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چکیده
هدف: منابع انسانی با ارزش ترین سرمایه  در هر سازمان  محسوب می شود؛ بر این اساس، هر 
سازمانی به منظور حفظ و نگهداری این سرمایه ارزشمند، با توجه به فرهنگ، ساختار، اهداف 
و مأموریت های سازمان، از روش خاصی پیروی می کند. این مطالعه با هدف شناخت و تحلیل 

عوامل راهبردی نگه داشت منابع انسانی ناجا صورت گرفته است.
روش : پژوهش حاضر، با توجه به هدف آن، توسعه ای و بر اساس روش تحقیق، آمیخته است. در 
این پژوهش، ابتدا عوامل راهبردی نگه داشت منابع انسانی سازمان به روش کیفی شناسایی و 

سپس نقش و اهمیت هر یک از عوامل راهبردی، با روش کمی دیمتل فازی تحلیل خواهد شد.
سازمان  انسانی  منابع  نگه داشت  راهبردی  عوامل  که  داد  نشان  تحقیق  یافته های  یافته ها: 
پلیس شامل سه بعد اصلی و نه مؤلفه است. از دیدگاه کارکنان سازمان پلیس، سه بعد اصلی 
شامل سلامت کارکنان، رضایت کارکنان و تمایل کارکنان به ادامه همکاری با سازمان است و 
نه کد فرعی شامل سلامت جسم، سلامت روان، رضایت از شغل، رضایت از مدیران، رضایت از 

سازمان، تعهد، فرصت های توسعه، معیشت و تعادل بین کار و زندگی کارکنان است.
 نتیجه گیری: در تحقیق حاضر، مؤلفه های تعادل بین کار و زندگی کارکنان، معیشت کارکنان 
و فرصت های توسعه کارکنان به عنوان راهبردی ترین عوامل نگه داشت منابع انسانی سازمان 

پلیس معرفی شد.
به  کارکنان  تمایل  کارکنان،  رضایت  کارکنان،  سلامت  انسانی،  منابع  نگه داشت  واژه ها:  کلید 

ادامه همکاری با سازمان، ناجا.
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مقدمه
کارکنان ارزشمندترین منبع نیل به موفقیت در هر سازمانی هستند و بر این اساس، لازم است 
برای حفظ و نگه داشت آنها راهکارهای مناسبی در نظر گرفته شود؛ چرا که همواره کارکنان 
ارزشمند یک سازمان، مورد تقاضای سازمان های دیگر نیز هستند. در این راستا، از آنجا که 
ویژگی های فردی کارکنان با یگدیگر متفاوت است، برای حصول اطمینان از نیل به موفقیت 
سازمان، در مرحله نخست، ضروری است دریابیم که چه چیزی باعث ایجاد انگیزه در کارکنان 
و افزایش رضایتمندی و در نتیجه کارآمد بودن آنها می شود. امروزه، حفظ کارکنان شایسته و 
توانمند با توجه به افزایش روزافزون در خواست جا به جایی کارکنان، یکی از نگرانی های جدی 
بسیار  گذشته،  به  نسبت  کار  و  کسب  محیط  چراکه  است؛  گردیده  مبدل  ها  سازمان  مدیران 
رقابتی تر شده و در این میان، کارکنان توانمند، عامل اصلی تمایز در بیشتر سازمان ها محسوب 
معافیت  استعفا،  ترک خدمت،  از سویی دیگر، حوادث شغلی،  )پیتر1، 2017، 7(.  می شوند 
اصلی  مشکلات  از  سازمان  کارکنان  موعد  از  پیش  بازنشستگی  تقاضای  و  بازخرید  پزشکی، 
روش  یک  از  برخورداری  بنابراین،  می شود؛  محسوب  سازمانی  هر  در  انسانی  منابع  مدیریت 
مناسب برای نگه داشت منابع انسانی سازمان ها لازم و ضروری به نظر می رسد و عدم توجه به 
موضوع نگه داشت منابع انسانی می تواند سایر فرایندهای جذب، آموزش و به کارگیری منابع 

انسانی را بی اثر نماید. 
از این رو، محققان بسیاری نظیر انصاری و بیجالوان2 )2017( معتقدند که نگه داشت منابع 
انسانی سازمان نیازمند تدابیر ویژه و خاص است. آنان معتقدند نگه داشت اثربخشِ کارکنان، 
شامل تلاش های نظام مند کارفرمایان برای ایجاد و پرورش محیطی است که کارکنان فعلی را به 
ادامه اشتغال تشویق می کند و تدابیر نگه داشت کارکنان به سازمان کمک می کند تا ارتباطات 
سازمانی اثربخش را برای بهبود تعهد و بالا بردن حمایت سازمانی در راستای ابتکارات سازمانی 
به  که  است  معتقد   )2014( منسا3  دی   .)116  :2017 بیجالوان،  و  )انصاری  دهد  افزایش 
و  ارتقا، شناخت، مسئولیت، رشد شخصی  برای  باید فرصتی  انگیزه کارکنان،  افزایش  منظور 
موفقیت در اختیارشان قرار گیرد؛ این بدان معنی است که مدیریت نباید برای نفوذ در کارکنان 
فقط بر متغیرهای ذاتی خود تأکید کند بلکه باید با در نظر گرفتن یک تدبیر موثر برای حفظ 
1. Peter
2. Ansari & Bijalwan
3. Dei Mensah
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کارکنان، متغیرهای ذاتی و بیرونی را با هم ترکیب نماید )دی مِنسا، 2014: 26(. از نظر کومار 
و مادیمیران1 )2017( تدبیر نگه داشت کارکنان باید روی مشکل سایش کارکنان تمرکز داشته 
و با آن مقابله نماید. چودری2 )2016( در تحقیقی با عنوان "مطالعه  نگه داشت منابع انسانی؛ 
چگونه استعدادهای برتر را حفظ کنیم؟" بیان می دارد که سلامت و موفقیت هر سازمانی در 
بلند  مدت، به حفظ و نگه داشت کارکنان برتر آن سازمان بستگی دارد. به اعتقاد وی نگهداری 
کارکنان، صرفا بیش از نگه داشتن آنها در محل کار است و در درجه اول، رضایت شغلی کارکنان 
مهم است و این امر، به عنوان یکی از تدابیر مهم در نگه داشت کارکنان مطرح است. آگرووال3 
)2017( معتقد است که مسئله نگه داشت کارکنان در قرن بیست و یکم، وظیفه  ای بسیار مهم 
و دشوار برای مدیریت یک سازمان است؛ بنابراین، مدیریت نیازمند شناخت و درکِ احساسات 
و انگیزش کارکنان به شکلی پویا و فعال است، زیرا اولویت های کارکنان می تواند به سرعت تغییر 
کند. و این مستلزم آن است که باید مدیران به تدابیر جدید و صحیحِ نگه داشت کارکنان و نرخ 
جابه جایی شغلی کارکنان توجه ویژه ای داشته باشند و برای کاهش نرخ جابه جایی کارکنان از 
طریق تدابیر صحیح و مناسب نگه داشت، اقدامات لازم را به عمل آورند )مونیش و آگرووال ، 

 .)14 :2017
از کلیدی ترین مبانی ضروری  به عنوان یکی  پیتر )2017( نگه داشت منابع انسانی  از نظر 
سازمان  یک  در  کارکنان  فیزیکی  نگهداری  فرآیند  به عنوان  می تواند  سازمانی  موفقیت  برای 
تعریف شود. نگه داشت و مشارکت بالقوه بالایِ کارکنان، چالش بزرگی برای سازمان ها است؛ 
به ویژه در شرایطی که نرخ بالای جابه جایی کارکنان در محیط جهانی وجود دارد. فرانک4 و 
همکاران )2004( نگه داشت را "تلاش کارفرما برای حفظ کارکنان مطلوب به منظور دستیابی 
به اهداف کسب و کار" تعریف می کنند. کریمی و پارسافر )1396( به نقل از جانسون )2004( 
می  سبب  که  خود  کارکنان  از  دسته  آن  نگهداری  و  حفظ  در  سازمان  "توانایی  را  نگه داشت 
شوند بهتر از رقبای خود باشید" تعریف کرده اند. هاوسکنت5 و همکارانش )2009( معتقدند 
نگه داشت کارکنان اشاره به سیاست ها و اقداماتی دارد که سازمان ها به منظور جلوگیری از ترک 

شغل کارکنان خود به کار می گیرند.
1. Kumar and Mathimaran
2 . Choudhary
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از کاربرد تمهیداتی برای تشویق و ترغیب  ایکولز1 )2007( معتقد است نگه داشت عبارت 
استعدادها به منظور ماندن در سازمان، برای حداکثر دوره زمانی است )ایکولز، 2007: 37(. 
و  ایمنی  و  بهداشتی  برنامه های  طراحی  فرایند  را  کارکنان  نگه داری   )1389( سیدجوادین 
خدمات رفاهی در سازمان می داند )سیدجوادین، 1389، 269(. از نظر نوید ادهم و دیگران 
)1393( نگه داشت منابع انسانی به مجموعه ای از برنامه ها و اقدامات از قبیل آموزش، تربیت 
و توانمندسازی، حمایت های مادی و معنوی، ارائه تسهیلات و خدمات مناسب، ایجاد امنیت 
روانی و شغلی گفته می شود که در نهایت، به رشد و تعالی کارکنان و حفظ موقعیت مناسب، 
افزایش انگیزه و تجارب و در نهایت، رضایت شغلی آنان منجر می شود و فعالیت بیشتر و تعلق 
نگه داشت  که  معتقدند   )2010( همکارانش  و  چیبویوا2  داشت.  خواهد  پی  در  را  آنان  خاطر 
کارکنان فرآیندی است که در آن، کارفرمایان اقداماتی را برای جلوگیری از تعویض شغل کارکنان 
از  متفاوتی  برداشت های  دانشمندان  فوق،  موارد  به  توجه  با  می دهند.  انجام  خود  کلیدی 
نگه داشت منابع انسانی مطرح نموده اند اما هنوز تعریف جامع و کاملی از این اصطلاح که در 
برگیرنده دیدگاه کارکنان سازمان باشد و به طور جامع، همه عوامل را درنظر بگیرد، ارائه نشده 
است؛ بر این اساس، پژوهش حاضر  با هدف شناخت و تحلیل عوامل راهبردی نگه داشت منابع 
انسانی ناجا از دیدگاه کارکنان این سازمان صورت گرفته و به دنبال پاسخگویی به این پرسش 
اصلی است که عوامل راهبردی نگه داشت منابع انسانی ناجا از دیدگاه کارکنان این سازمان 
کدامند؟ در راستای پاسخگویی به پرسش اصلی تحقیق نیاز است به پرسش های فرعی ذیل 

پاسخ داده شود:
کارکنان  دیدگاه  از  پلیس،  انسانی  منابع  نگه داشت  راهبردی  مؤلفه های  و  ابعاد  ماهیت   -1

سازمان پلیس چیست؟
2- روابط بین عوامل راهبردی نگه داشت منابع انسانی سازمان پلیس چگونه است؟  

3- اولویت بندی عوامل راهبردی نگه داشت منابع انسانی در سازمان پلیس، از دیدگاه کارکنان 
چگونه است؟  

در هر پژوهشی، روش تحقیق به مسئله و هدف پژوهش بستگی دارد؛ در این پژوهش نیز، با 
توجه پرسش های تحقیق و هدف تحقیق، از روش تحقیق آمیخته استفاده شده است. به این 

1. Echols
2. Chiboiwa
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و  به روش کیفی شناسایی  انسانی سازمان  منابع  نگه داشت  راهبردی  ابتدا عوامل  ترتیب که 
سپس نقش و اهمیت هر یک از عوامل راهبردی با ذاستفاده از روش کمی دیمتل فازی مورد 

تحلیل قرار گرفته است.
   

مبانی نظری
است.  تأثیرگذار  کارکنان  نگه داشت  بر  مختلفی  عوامل  مدیریت،  علم  دانشمندان  دیدگاه  از 
درست  استفاده  و  شناسایی  به  قادر  دولتی  سازمان های  مدیران  است  معتقد    )2017( پیتر1 
از متغیرهای انگیزشی نیستند و این متغیرها می تواند در نگه داشت کارکنان در بخش دولتی 
ترک  نرخ  بود  قادر خواهند  مدیران  متغیرها شناسایی شوند،  این  که  زمانی  و  باشد  تأثیرگذار 

خدمت کارکنان را کاهش دهند )پیتر، 2017، 12؛ به نقل از بونتیس، 2002(. 
برخی از دانشمندان نیز معتقدند که اعطای فرصت توسعه و پیشرفت به کارکنان بر نگه داشت 
نتیجه  این  به  خود  تحقیقات  در  همکارانش  و  هیتروپ2  مثال،  عنوان  به  است؛  تأثیرگذار  آنها 
رسیدند که فرصت توسعه، موفقیت شغلی و توانایی سازمان باعث می شود تا کارکنان در سازمان 
نیز رشد شخصی و حرفه ای عامل  به عقیده هوروتیز   .)422 بمانند )هیتروپ، 1999:  باقی 
تعیین کننده ای برای حفظ و ارتقای فرصت های افزایش تعهد کارکنان برای ماندن در سازمان 
مسائل  و  شغل  ترک  بین  مستقیمی  رابطه  رولف4   .)24  :2003 همکاران،  )هورویتز3و  است 
مربوط به توسعه شغلی کشف کرد )رولف، 2005: 54(و آرنولد5و هرمن6 نیز رابطه مستقیمی 
بین فرصت های توسعه و حفظ کارکنان را اثبات نمود )آرنولد، 2005: 134؛ هرمن، 2005: 
33(. پرینس7 نیز برخلاف تصورات، رشد و فرصت های رشد را به عنوان دلیل مهمی که کارکنان 
زمینه  در  موثر  عوامل  و  نموده  شناسایی  می دانند،  سازمان  یک  در  ماندن  یا  ترک  به  تصمیم 
فرصت های رشد شغلی را شامل؛ برنامه های پیشرفت، ارتقای داخلی و پیش بینی های شغلی 
293(. دانیلز8 و همکارانش در تحقیقات خود نشان  دقیق برشمرده است )پرینس، 2005: 
1. Peter
2. Hiltrop
3. Horwitz
4. Rolfe
5. Arnold
6. Herman
7. Prince
8. Daniels
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دادند که ارتقای مثبت بر نگه داشت کارکنان تأثیر می گذارد )دانیلز و همکاران، 2007: 62(و 
در سازمان هایی که آموزش مناسب به کارکنان داده می شود، نرخِ نگه داشت کارکنان بالا است 
)مونکراس 1، 2009: 437(. تیمون2 و همکارانش، محقق و پیتز3 و تیم تحقیقاتی او، ارتباط بین 
موفقیت شغلی و نگه داشت کارکنان را  اثبات نمودند )تیمون و همکارانش، 2011: 293؛ پیتز 
و همکارانش، 2011: 751(. کاردی و لنگ نیک هال4 از یک سو و کارون و فریز5 از سوی دیگر، 
کشف کردند که فرصت های توسعه، تعهد کارکنان را برای ماندن در سازمان افزایش می دهد 

)کاردی و لنگ نیک هال، 2011: 213؛ کارون و فریز، 2013: 899(.
در  و  دارد  تأثیر  کارکنان  نگه داشت  بر  پرداخت  نحوه  که  معتقدند  دانشمندان  از  برخی 
است  بوده  مطالعات  از  بسیاری  موضوع  نگه داشت،  و  پرداخت  بین  رابطه  خصوص،  این 
از  برخی  نظر  به  ندارند.  اتفاق نظر  کارکنان،  حفظ  در  پرداخت  تأثیر  مورد  در  پژوهشگران  اما 
دانشمندان، رضایت از پرداخت به شدت با تصمیمِ کارکنان، برای ماندن در سازمان در ارتباط 
بر ماندن در سازمان نیست. در  تأثیر مستقیم  از نظر گروه دیگر، پرداخت مستلزم  اما  است. 
سال 1997 ترووِر6 و تیم تحقیقاتی وی تأکید داشتند که افزایش حقوق پرداختی به کارکنان، 
 :1997 همکارانش،  و  )تروور  می کند  تقویت  کارکنان  نگه داشت  در  را  سازمان  توانایی های 
44(. در سال 2006، گروهی از محققان به رهبری ترومبلی7 نیز مشاهده کردند که پرداخت 
همکاران،  و  )ترومبلی  است  سازمان  کارکنان  نگه د اشت  کننده  تسهیل  عملکرد،  با  متناسب 
2006: 207(. طبق نظر هاسکنت و همکارانش، پاداش های بیرونی )میزان پرداخت و سایر 
پیتز،   .)269  :2009 هوارد،  و  رددا  )هاسکنت،  است  تأثیرگذار  کارکنان  نگه داشت  در  مزایا( 
مارول و فرناندز )2011( دریافتند که جبران خدمات، پیش بینی کننده نگه داشت کارکنان است 
)پیتز، مارول و فرناندز، 2011: 751(. مونکراس  و همکارانش در مورد تأثیر پاداش بر نگه داشت 
مدیران در سطوح مختلف سازمان تحقیق نمودند و دریافتند که پرداخت پاداش در نگه داشت 
مدیران سازمان ها نقش دارد و آنها اشاره کردند که پرداخت پاداش، بیشترین تأثیر را در افزایش 

1. Moncarz
2. Tym
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5. Kroon, & Frees
6. Trevor
7.Tremblay
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تعهد مدیران میانی سازمان بر عهده دارد )مونکراس، ژائو و کی، 2009: 437(. شیلد و واردز1 
و گودمن2 )2002(، هیز3و همکارانش )2006( اشاره کردند که  زاموتو  )2001(، گیف فورد، 
پرداخت پاداش به کارکنان، به تنهایی نمی تواند یک عامل مهم در حفظ و نگه داشت کارکنان 

محسوب شود. 
برخی دیگر از دانشمندان معتقدند که موضوع تعادل بین کار و زندگی افراد بر نگه داشت 
کارکنان تأثیر دارد. در این خصوص، موضوع رعایت تعادل کار- زندگی4 به تدریج در حال تبدیل 
کارکنان  تصمیمِ  و  کارکنان  گرایشات  روی  بر  که  سازمان هاست  در  مهم  مسئله  یک  به  شدن 
برای ماندن یا ترک سازمان تاثیر می گذارد. امروزه، کارکنان در سازمان هایی کار می کنند که 
با برنامه ریزی انعطاف پذیر شغلی، این امکان برای آنها فراهم می شود تا از زندگی شخصی و 
304(. تعادل بین زندگی شخصی و حرفه ای با  حرفه ای خود مراقبت کنند )البنکر، 2004: 
میزان فداکاری ای که فرد آماده است تا هزینه های مربوط به دیگر حوزه های زندگی را تامین 
کند، تعیین شده است. لان کلارک5و همکاران )2010( به این نتیجه رسیدند که مشاغلی که 
به کارکنان امکان انجام مسئولیت های خانوادگی بیشتری را می دهد، توان سازمان را در حفظ و 
نگه داشت کارکنان افزایش می دهد. بعضی از کارکنان، ابتدا بر روی مشاغل حرفه ای خود تمرکز 
می کنند و تمام وقت خود را به آن اختصاص می دهند و بر آن شغل حرفه ای مسلط می شوند ولی 
پس از مدتی، به مرور، زمان بیشتری را به سایر حوزه های زندگی شخصی اختصاص می دهند. 
این پدیده به عنوان "حرکت به پایین6" نامگذاری شده است. کنت7 و همکاران )2009:195( بر 
اهمیت یک "تعادل سالم8" بین زندگی شخصی و کار تاکید دارند و به عقیده لنر9 و همکارانش 
است،  مربوط  زندگی  کار-  تعادل  و  کارکنان  نگه داشت  بین  رابطه  به  که  جایی  تا   )2006(
کارفرمایان باید یک توازن "هماهنگ10" بین این دو متغیر برای بهبود نگه داشت کارکنان در 

سازمان ها ایجاد نمایند.
1. Shields, & Ward
2. Gifford, Zammuto, & Goodman
3. Haye
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5. Loan‐Clarke
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8. Healthy Balance 
9. Lener 
10. Harmonious
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مطالعات مختلف نشان داده است که شیوه مدیریت و رهبری کارکنان، تاثیر مستقیمی بر 
از  که  فریز همچنین معتقدند  و  دارد. کرون  کارکنان  نگه داشت  و  برای حفظ  توانایی سازمان 
بین سبک های رهبری، سبک "رهبری مشارکتی" نقش مهمی را در حفظ کارکنان ایفا می کند 
)کرون و فریز، 2013: 899(. اندروز و وان1 )2009( در مورد سبک های رهبری معتقد بودند 
که سبک رهبری می تواند به طور مثبت بر توانایی یک سازمان در نگه داشت کارکنان خود تاثیر 
 گذارد. همچنین، برخی از صاحب نظران مانند مینیوناک و ریچِبی2 نظارت حمایتی از مدیران را 
به عنوان عامل مهمی در حفظ و نگه داشت مدیران معرفی کردند )میگنوناک و ریچِبی، 2013: 
293(. نتایج تحقیقات سایر محققان شامل نقوی و بشیر  72؛ تیمون و همکارانش، 2011: 
حمایت  بین  را  مشابه  رابطه   وجود  کاراتیپ  و  همکاران  و  پیتز  همکاران،  و  هورویتز   ،)2015(
مدیریت ادراک شده و نگه داشت کارکنان را تأیید می کنند )نقوی و بشیر3، 2015: 60؛ هورویتز 
و همکاران، 2003: 24؛ پیتز و همکارانش، 2011: 751؛ کاراتیپ4، 2013: 903(. منظور 
از حمایت اجتماعی5 حمایت از مدیران و کارکنان در محیط اجتماعی سازمان است و این امر 
اساسا مربوط به میزان رابطه رضایت بخش با همکار یا همکاران مرتبط است. به نظر می رسد 
و  الکساندر6  نگه داشت کارکنان است.  و  برای حفظ  تعیین کننده ای  با همکاران عامل  رابطه 
تیم تحقیقاتی او )1998: 415( و تای، بم و رابینسون7 )1998: 1905( حمایت از همکاران 
را به عنوان عامل تأمین کننده احتمالی، شناسایی کرده اند. ولز و دلن8 )2002: 300( ارتباط 
افزایش تعهد و نگه داشت کارکنان  توانایی  مستقیمی بین شیوه های مناسب منابع انسانی و 
ایجاد نمودند و میلر، اریکسون و یوست9 )2001: 35( تأکید می کنند که تعهد می تواند با بهبود 
احساس وابستگی به دست آید.  تحقیق جاسپر10 )2007: 245( نشان داد که رابطه کارکنان و 
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2. Mignonac,&  Richebé
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مدیر در اغلب موارد دومین دلیل برای ترک شغل و سازمان است. راملال1 )2003: 63( نیز بر 
این واقعیت تأکید نموده است که شناسایی و پذیرش نیازهای فردی کارکنان، یک محیط کاری 

مطلوب را فراهم می کند که تعهد کارکنان را افزایش خواهد داد.

پیشینه تحقیق
اما  است  گرفته  صورت  کمی  روش  به  انسانی  منابع  نگه داشت  زمینه  در  بسیاری  تحقیقات 
است.  شده  استفاده  انسانی  منابع  نگه داشت  راهبردی  بررسی  برای  کیفی  روش  از  به ندرت 
در  روانی  فشار  با  مقابله  "استراتژی های  عنوان  با  پژوهشی  )1390(، در  شکیبا  و  جلالی 
نگه داشت کارکنان نیروی انتظامی جمهوری اسلامی ایران" بیان نمودند که فشار روانی یکی 
از ابعاد مهمی است که بهداشت روانی و رفتاری منابع انسانی را تحت تاثیر خود قرار می دهد. 
این پژوهش، با هدف قرار دادن مسئله فشار روانی، شناخت ابعاد آن و نیز یافتن تدابیر برای 
مقابله با آن در نیروی انتظامی جمهوری اسلامی ایران صورت پذیرد. نتایج این پژوهش که در 
دو گروه اصلی تدابیر سازمانی و تدابیر حاشی های طبقه بندی گردیده است؛ نشان می دهد که 
طرح شغل، جداول کاری، فرهنگ، برنامه های مدیریت فشار روانی و افزایش خدمات درمانی از 
نظر پاسخ دهندگان نقش موثری را در کاهش فشار روانی ایفا نمایند. اسکندری و عابد )1388( 
نیروهای مسلح  و نگه داشت کارکنان در  با حفظ  با عنوان "بررسی عوامل مرتبط  در تحقیقی 
انگیزه   مدیریت،  در سازمان، سبك  متغیرِ رضایت شغلی  ده  ارتباط  ایران"  اسلامی  جمهوری 
کسب موفقیت، خدمات رفاهی، بهداشت محیط و ایمنی کار، گرایش های سیاسی و عقیدتی 
با متغیر  را  انضباطی کارکنان  امور  و  ارزشیابی عملکرد  پیشرفت شغلی،  پاداش، مسیر  افراد، 
حفظ و نگهداری کارکنان مورد بررسی قرار دادند. نتایج این تحقیق نشان داد که هر ده متغیر 
در نگه داشت کارکنان مؤثر بوده و از اهمیت ویژه ای برخوردارند اما متغیرهای "انگیزه کسب 
موفقیت" و "رضایت شغلی" سهم بیشتری را در نگه داشت کارکنان نیروهای مسلح جمهوری 
اسلامی ایران بر عهده دارند. یروود2 و همکارانش )2004( در تحقیقی با عنوان "استخدام و 
حفظ افسران پلیس در کارولینای شمالی" به مطالعه و تحقیق در خصوص استخدام و نگه داشت 
نیروی پلیس پرداختند و نتایج تحقیق آن ها نشان داد روش های استخدام پلیس عبارتند از: 

1. Ramlall
2 .Yearwood
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و  رادیو  تبلیغات  شغل،  نمایشگاه های  اینترنت،  کالج،  روزنامه ها،  تبلیغات  دهان،  از  کلمه 
آموزش  نظر گرفتن عملکرد(،  )بدون در  پرداخت  افزایش سالانه  تلویزیون. همچنین، عوامل 
و پرورش کارکنان، تبلیغات، افزایش دستمزد سالانه )مبتنی بر عملکرد(، جوایز رسمی و غیر 
رسمی به رسمیت شناختن، و اختصاص شیفت کاری مطلوب، شش روش مختلف برای حفظ 
کارکنان پلیس است.  هیتر1 )2007( در تحقیقی با عنوان "راهبردهای نگه داشت کارکنان در 
سوئد و فرانسه" دریافت پاداش ها، سبک رهبری، فرصت های شغلی، فرصت های یادگیری و 
توسعه مهارت ها، شرایط فیزیکی کار و تعادل در زندگی شخصی و خانوادگی را بر نگه داشت 
کارکنان تأثیر گذار می داند. دیری2 )2008(. در تحقیق خود با عنوان "مدیریت استعداد، تعادل 
با ارزش ترین دارایی یک  زندگی کاری و استراتژی نگه داشت کارکنان" می نویسد:»کارمندان 
سازمان هستند.« این تحقیق در بررسی یافته های مطالعات قبلی توسط محققان مختلف، با 
هدف شناسایی عوامل مؤثر بر نگه داری کارکنان تمرکز دارد و در آن، فرصت های توسعه، جبران 
خسارت، تعادل کار و زندگی، سبک رهبری، محیط کار، حمایت اجتماعی، استقلال، آموزش 
نتایج مطالعه نشان داد که  بر شمرده می شوند.  نگه داری کارکنان  بر  از عوامل مؤثر  و توسعه 
تحقیقات بیشتر در مورد حفظ کارکنان به درک بهتر روابط پیچیده این عوامل به یکدیگر وابسته 
و نگه داشت کارکنان در  انسانی  ارتباط بین سیاست های منابع   )2011( النقبی3  است. ولید 
سازمان های دولتیِ کشور امارات متحده عربی را مورد بررسی قرار داده است و نتایج تحقیق وی 
نشان می دهد که امنیت شغلی، شرح شغل، مشخصات شغلی، تمرکززدایی و کاهش سلسله 
مراتب در محل کار، توانمندسازی و مسئولیت در زمینه های کاری بر روی رضایت شغلی و تعهد 
سازمانی تأثیرگذارند و دو متغیر رضایت شغلی و تعهد سازمانی نیز بر نگه داشت کارکنان تأثیر 
دارند. کاسیوی و کالجورا4 )2016( در تحقیقی با عنوان "مطالعه عوامل نگه داشت کارکنان" 
کاری،  زندگی  تعادل  پاداش،  توسعه،  فرصت های  قبیل  از  گسترده ای  عوامل  که  دریافتند 
مدیریت و رهبری، محیط کار، حمایت اجتماعی، استقلال، آموزش و توسعه بر نگه داشت منابع 
انسانی سازمان تأثیر دارند. پیتر5 )2017( تأثیر انگیزش غیرمالی بر نگه داشت کارکنان را در 
کشور آفریقای جنوبی بررسی نموده است و نتایج تحقیق وی نشان داد که انگیزه های غیرمالی 
1 .Hytter
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)شناخت، بازخورد عملکرد، نظارت و پیشرفت حرفه ای( در نگه داشت کارکنان تأثیرگذار است.
 تفاوت های بسیاری بین روش تحقیق کمی و کیفی وجود دارد و در تحقیق کیفی، موضوع 
مورد مطالعه در بستر طبیعی سازمان و از دیدگاه کارکنان سازمان مورد بررسی قرار می گیرد؛ بر 
این اساس، تفاوت تحقیق حاضر با سایر تحقیقات انجام شده در زمینه نگه داشت منابع انسانی 
در این است که برای اولین بار موضوع نگه داشت کارکنان از زبان کارکنان و در بستر طبیعی 

سازمان مورد بررسی قرار گرفته است.

روش تحقیق
آمیخته  حاضر  تحقیق  روش  دارد.  بستگی  تحقیق  مسأله  و  تحقیق  موضوع  به  تحقیق  روش  
است.  شده  استفاده  تحقیق  پرسش های  به  پاسخگویی  برای  کیفی  و  کمّی  روش  از  و  بوده 
بررسی تحقیقات پیشین در زمینه نگه داشت منابع انسانی نشان می دهد مطالعاتی که تاکنون 
انجام گرفته است، بیشتر به صورت کمّی صورت پذیرفته است و کمتر تحقیقی به شناسایی 
از زبان کارکنان در سازمان پرداخته است. در  و تبیین روابط بین عوامل نگه داشت کارکنان، 
تحقیق حاضر، با توجه به مسئله تحقیق، از روش تحقیق کیفی برای دستیابی به یک درک و 
فهم عمیق از ابعاد و مؤلفه های نگه داشت منابع انسانی در سازمان پلیس استفاده شده است؛ 
همچنین، برای تبیین روابط موجود بین متغیرهای راهبردی نگه داشت منابع انسانی سازمان 
پلیس و اولویت بندی عوامل راهبردی نگه داشت منابع انسانی پلیس از دیدگاه کارکنان، از روش 
دیمتل فازی استفاده شده است. جامعه آماری تحقیق حاضر شامل کارکنان نیروی انتظامی 
جمهوری اسلامی ایران است که با استفاده از روش های نمونه گیری از موارد حاد و نمونه گیری 
هدفمند، تعداد 22 نفر از میان افراد متقاضی بازنشستگی پیش از موعد انتخاب شدند و پس از 
مصاحبه با این افراد، داده های اساسی تحقیق جمع آوری گردید. در تحقیق حاضر، در مرحله 
کیفی، از مصاحبه نیمه ساختار یافته برای شناسایی ابعاد و مؤلفه های نگه داشت منابع انسانی 
و در مرحله کمّی، از پرسشنامه دیمتل فازی برای اولویت بندی و تبیین روابط بین متغیرهای 
نگه داشت منابع انسانی استفاده شد. برای تحلیل داده های کیفی، از روش تحلیل مضمون و 

برای تحلیل داده های کمّی از روش دیمتل فازی استفاده شد. 
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یافته های تحقیق
پیش فرض اساسی در تحقیق حاضر این است که در بین گروه های مختلف کارکنان سازمان 
انتظامی  نیروی  دارد.  انسانی وجود  منابع  نگه داشت  مورد  را در  متفاوتی  پلیس، دیدگاه های 
مدیران  به همت  اقدامات شایسته ای  کارکنان  نگه داشت  راستای  در  ایران  جمهوری اسلامی 
این سازمان انجام داده است اما هنوز مشکلاتی از قبیل تقاضای بازنشستگی پیش از موعد، 
استعفا، بازخرید و ترک خدمت کارکنان در سازمان پلیس وجود دارد؛ بر این اساس، بررسی و 
شناخت موضوع نگه داشت منابع انسانی از دیدگاه کارکنان سازمان برای حل مشکلات فوق 
ضروری به نظر می رسید. شناسایی ابعاد و مؤلفه های راهبردی نگه داشت کارکنان، از طریق 
مورد  موضوع  مورد  در  آن ها  دیدگاه های  می رسید  نظر  به  که  کارکنان  از  گروهی  با  مصاحبه 
مطالعه، بیشترین اطلاعات را برای تحلیل آماده خواهد نمود ، انجام شد. بنابراین نمونه گیری 
از موارد حاد، به صورت هدفمند صورت گرفته و ابتدا با تعداد 15 نفر از کارکنان که متقاضی 
بازنشستگی پیش از موعد بودند، مصاحبه شد و در نهایت، در نقطه اشباع نظری، با تعداد 22 
نفر از متقاضیان بازنشستگی پیش از موعد، مصاحبه نیمه ساختاریافته صورت گرفت. در حین 
مصاحبه، از افراد خواسته شد تا علت بازنشستگی پیش از موعد، استعفا یا ترک خدمت خود را 
تشریح نمایند. مصاحبه ها با روش »تحلیل مضمون« تحلیل شدند. تحلیل مضامین1 در تحقیق 

حاضر با ترکیب روش براون و کلارک2 )2006( و ابوالمعالی )1391( صورت گرفته است. 
در این روش، تحلیل مضمونی مصاحبه ها نیازمند جمع آوری یادداشت های میدانی محقق، 
مطالعه  و  کارکنان  با  مصاحبه  حین  است.  محقق  اساسی  یادداشت های  و  اساسی  داده های 
ادبیات تحقیق، محقق تعدادی نکات مهم در مورد نگه داشت کارکنان را یادداشت نمود که آن ها 
را »یادداشت های میدانی محقق« می نامیم. برای تهیه داده های اساسی، از روش رمزگذاری 
مضمونی استفاده شد. رمزگذاری مضمونی شیوه ای برای تحلیل داده ها است که در آن ابتدا 
این اساس،  بر  تحلیل می شوند؛  به عنوان یک مطالعه  منفرد  موارد تحت مطالعه،  از  هر یک 
برای آماده سازی داده های اساسی تحقیق، پس از هر مصاحبه، متن مصاحبه  مکتوب شده و 
با مرور متن ها ابتدا توصیف کوتاهی از هر یک از موارد تحت مطالعه تهیه  شد. در ادامه، هر 
عنوان  به  شونده،  مصاحبه  هر  توسط  شده  مطرح  نکات  و  مطالعه  مورد  بار  چندین  توصیف 
داده های اساسی، دسته بندی گردید. در حین مطالعه و بررسی متن ها و توصیف ها، نکته ها و 
1  Thematic Analysis
2  Braun and Clarke
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موارد مهم که به نظر محقق می رسد، یادداشت شده و به عنوان »یادداشت های اساسی محقق« 
مورد استفاده قرار می گیرد. یادداشت های میدانی و اساسی محقق به داده های اساسی )موارد 
مطرح شده توسط مصاحبه شونده ها( اضافه   شده و در نهایت داده های تحقیق آماده شده و در 
آخر، کدها شناسایی می شوند. در تحقیق حاضر، کدگذاری داده ها به گونه ای صورت گرفت که 
محقق بتواند به پرسش های تحقیق به خوبی پاسخ دهد و داده ها را در قطعات بزرگ یا کوچک 
از  پیش  بازنشستگیِ  تقاضای  علت های  از  یکی  بیانگر  کد،  هر  که  نماید  کدگذاری  به گونه ای 
موعد، ترک خدمت یا استعفای کارکنان باشد. در مرحله بعد، مضامین )یا ابعاد نگه داشت( تبیین 

شدند. در این مرحله، تجزیه و تحلیل شروع به تغییر شکل از کدها به تم ها1 )مضامین( نمود. 
تم چیزی مهم در مورد داده ها، در ارتباط با سوال تحقیق است و نشان دهنده سطح پاسخ 
واضح یا معانی موجود در مجموعه داده است )براون و کلارک2، 2006: 82(. محقق در این 
مرحله از تحلیل، هر موضوع یا مسئله گسترده ای را که مربوط به تعدادی از کدهای نگه داشت 
کارکنان است، شناسایی می نماید؛ بنابراین، فرآیند تکوین مضامین، شامل کلاسیک شدن یا 
دسته بندی کدهایی بود که به نظر می رسید برخی ویژگی های یکپارچه  نگه داشت کارکنان را 
با یکدیگر به اشتراک می گذاشتند، به طوری که آن ها یک الگوی منسجم و معنادار در داده ها 
الگوی  این  با  را منعکس و توصیف می کردند که نشان می داد نگه داشت کارکنان در سازمان 
منسجم مرتبط خواهد بود. برای تایید روایی تحلیل فوق، از نظر سه نفر از کارشناسان منابع 
انسانی در مقطع دکتری برای تایید ابعاد و مؤلفه ها )مضامین و کدها( استفاده شد. همچنین، 
ابعاد و مؤلفه های به دست آمده توسط مصاحبه شونده ها بازخوانی شده و مورد تایید آنان قرار 
گرفت. در ضمن، خود محقق، عضو سازمان پلیس بوده و با موضوع تحقیق آشنایی داشته و 
همین امر در پایایی تحلیل داده ها موثر بوده است. پایایی تحلیل داده ها، با تحلیل متناوب 

داده ها نیز مورد تایید قرار گرفت. 
تحلیل مضمونی مصاحبه ها نشان داد که گروه اول کارکنان متقاضی ترک سازمان، به دلیل 
از موعد، استعفا،  بازنشستگی پیش  بروز مشکلات مربوط به سلامت جسم و روان، متقاضی 
بازخریدی و غیره هستند. گروه دوم از متقاضیان ترک سازمان کسانی بودند که از لحاظ جسمی 
و روانی سالم بودند اما به دلیل نارضایتی از شغل، نارضایتی از مدیران یا نارضایتی از سازمان؛ 

1. Themes
2. Clarke & Braun



122

سال چهارم/ شماره سیزدهم- پاییز 1398

متقاضی ترک سازمان بودند. گروه سوم را کسانی تشکیل می داند که از سلامت کامل برخوردار 
ترک  متقاضی  بازهم  اما  بودند  راضی  و سازمان هم  از شغل خود، مدیریت  و همچنین  بودند 
سازمان بودند. این گروه به دلیل مشکلات خانوادگی و عدم تعادل بین کار و زندگی شخصی، 
عدم فرصت توسعه، مشکلات معیشتی و عدم تعهد به سازمان، متقاضی ترک سازمان بودند؛ 
از نگه داشت منابع  تعریف جامع  یافته های بخش کیفی تحقیق، در یک  به  با توجه  بنابراین، 
انسانی سازمان پلیس، می توان گفت که نگه داشت منابع انسانی فرآیند حفظ سلامتی کارکنان، 
بهبود مستمر رضایت کارکنان و تقویت تمایل کارکنان به ادامه همکاری با سازمان است. با توجه 
به تحلیل کیفی داده های تحقیق، ابعاد و مؤلفه های راهبردی نگه داشت منابع انسانی سازمان 

پلیس در جدول شماره یک ارائه شده است.

جدول 1: نتیجه تحلیل مضمون عوامل نگه داشت منابع انسانی از دیدگاه کارکنان سازمان پلیس

مؤلفه ها ابعاد )مضامین( مفهوم

سلامت جسم
حفظ سلامت کارکنان

نگه داشت منابع 
انسانی سازمان

سلامت روان

رضایت از شغل

رضایت از مدیرانبهبود مستمر رضایت کارکنان

رضایت از سازمان

معیشت کارکنان

تقویت تمایل کارکنان به ادامه 
همکاری با سازمان

فرصت توسعه

تعادل کار و زندگی

تعهد کارکنان
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بررسی روابط عوامل نگه داشت منابع انسانی سازمان از دیدگاه کارکنان
همان گونه که بیان شد، براساس تحلیل مضمونی داده ها، ابعاد نگه داشت کارکنان شامل سلامت 
کارکنان، رضایت کارکنان و تمایل کارکنان به ادامه همکاری با سازمان در نظر گرفته شده است. 
بعد سلامت کارکنان دارای دو مؤلفه  "سلامت جسم" و"سلامت روان" کارکنان است. بعد رضایت 
"رضایت  و  مدیران"  از  کارکنان  "رضایت  شغل"،  از  کارکنان  "رضایت  مؤلفه   سه  دارای  کارکنان 
کارکنان از سازمان" است. بعد تمایل کارکنان به ادامه همکاری با سازمان دارای چهار مؤلفه  "تعهد 
کارکنان"، "فرصت های توسعه"، "معیشت" و "تعادل بین کار و زندگی کارکنان" است. هدف دوم 
در تحقیق حاضر، بررسی اهمیت هر یک از عوامل نگه داشت منابع انسانی و بررسی چگونگی 

رابطه بین این عوامل، با استفاده از روش دیمتل فازی، از منظر کارکنان بوده است. 
برای تعیین میزان اهمیت و رتبه بندی اهمیت هر یک از ابعاد و مؤلفه های راهبردی نگه داشت 
کارکنان، دو پرسشنامه، یکی برای ابعاد و دیگری برای مؤلفه ها تهیه و در اختیار 22 نفر از کارکنان 
به  قرار گرفت. پرسشنامه  ـ  بودند  از قبل در مصاحبه شرکت کرده   ـ که  متقاضی ترک سازمان 
شیوه دیمتل فازی با سئوال های بسته، دارای گزینه های "بدون اهمیت"، "اهمیت خیلی کم"،  
"اهمیت کم"، "اهمیت زیاد" و "خیلی زیاد" تهیه گردید. مراحل تعیین میزان اهمیت و رتبه بندی 

اهمیت هر یک از ابعاد و مؤلفه های نگه داشت کارکنان، به شرح شکل شماره یک بوده است.

اولین قدم، گروهی از متقاضیان بازنشستگی پیش از موعد در سازمان که دارای اطلاع و تجربه 
کافی در مورد موضوع، برای جمع آوری داده به منظور حل مسئله بودند، انتخاب شدند. این 
گروه از نمونه  هدفمند، به تعداد 22 نفر از متقاضیان ترک سازمان که قبلًا در مصاحبه ها شرکت 

کرده بودند، تشکیل شد.

یکی  پرسشنامه،  دو  کارکنان،  نگه داشت  راهبردی  مؤلفه های  و  ابعاد  به  توجه  با  دوم،  گام  در 
این  نهایی  قرارگرفت. هدف  فوق  نمونه  اختیار  در  و  تهیه  مؤلفه ها،  برای  دیگری  و  ابعاد  برای 
منابع  نگه داشت  مؤلفه های  و  ابعاد  از  یک  هر  رتبه بندی  و  اهمیت  میزان  تعیین  پرسشنامه ها 
انسانی بوده است. لازم به یادآوری است که برای پاسخ دهنده ها نتایج تحلیل محتوای مضمونیِ 

مصاحبه ها در قالب و ابعاد و مؤلفه های نگه داشت کارکنان ارائه شده است.
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شکل 1: فرایند تبیین روابط و رتبه بندی اهمیت هر یک از ابعاد و مؤلفه های نگه داشت کارکنان

در گام سوم، پس از جمع آوری پرسشنامه ها، با استفاده از روش رضایی نور و همکارانش، 
 :1394 همکاران،  و  )رضایی نور  شد  قطعی  اعداد  به  تبدیل  پرسشنامه،  هر  در  فازی  مقادیر 
91(. سپس میانگین حسابی پاسخ های مربوط به هر بعد و هر مؤلفه، جهت اجتماع پاسخ ها 
محاسبه شد. در جدول شماره 2 و جدول شماره 3 ماتریس روابط مستقیم فازی در سطح ابعاد 
جهت تحلیل پرسشنامه های دیمتل فازی، از نرم افزار  و مؤلفه های تحقیق آورده شده است. 

اکسل استفاده شد.

جدول2: ماتریس میانگین نظرات در سطح ابعاد نگه داشت منابع انسانی

اهمیت سلامت رضایت تمایل
سلامت 00/0 2/64 1/45

رضایت 1/23 00/0 2/55

تمایل 86ف/1 1/41 00/0
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جدول 3: ماتریس میانگین نظرات در سطح مؤلفه های نگه داشت منابع انسانی



126

سال چهارم/ شماره سیزدهم- پاییز 1398

در گام چهارم، برای نرمال کردن ماتریس ها ابتدا جمع هر سطر و ستون محاسبه و بزرگ ترین 
عدد را انتخاب و آن را K خواهیم نامید؛ سپس، عدد هر درایه را بر K تقسیم خواهیم نمود تا 
ماتریس نرمال به دست آید. بزرگ ترین عدد در ماتریس ابعاد نگه داشت عدد 4/09 و در ماتریس 
مؤلفه های نگه داشت عدد 20/41 بوده است. در جدول )4 و 5( ماتریس نرمال شده ابعاد و 

مؤلفه های نگه داشت کارکنان، ارائه شده است. 

جدول 4: ماتریس نرمال شده روابط مسستقیم ابعاد نگه داشت منابع انسانی

جدول 5: ماتریس نرمال شده مؤلفه های نگه داشت منابع انسانی
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از ماتریس  ابتدا ماتریس نرمال شده را  در گام پنجم، برای تشکیل ماتریس روابط کل فازی، 
یکه کسر خواهیم کرد. در جبر خطی، ماتریس همانی یا ماتریس یکه به یک ماتریس مربعی گفته 

می شود که درایه های قطر اصلی آن "یک" و بقیه درایه ها "صفر" باشند. 

جدول 6: کسر ماتریس نرمال شده از ماتریس یکه در سطح ابعاد نگه داشت منابع انسانی
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جدول 7: کسر ماتریس نرمال شده از ماتریس یکه در سطح مؤلفه های نگه داشت منابع انسانی

سپس ماتریس های به دست آمده برای ابعاد و مؤلفه های تحقیق را معکوس خواهیم نمود. در 
جدول های )8  و 9( نتیجه محاسبات آورده شده است. 
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جدول 8: ماتریس معکوس شده  ابعاد نگه داشت منابع انسانی

جدول 9: ماتریس معکوس شده  مؤلفه های نگه داشت منابع انسانی
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در نهایت، مقادیر ماتریس نرمال را در مقادیر ماتریس معکوس و عدد )1( ضرب می کنیم. 

جدول 10: ماتریس روابط کل فازی در سطح ابعادِ نگه داشت منابع انسانی
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جدول 11: ماتریس روابط کل فازی در سطح مؤلفه های نگه داشت منابع انسانی

کارکنان
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 R+D و R-D در گام ششم، نمودار علی1 ترسیم خواهد گردید. برای ترسیم نمودار علی، مقادیر
محاسبه خواهد شد. جمع عناصر هر سطر )D( برای هر بعد یا مؤلفه، نشانگر میزان تاثیرگذاری 
آن بعد یا مؤلفه است و جمع عناصر هر ستون )R( برای هر بعد یا مؤلفه، میزان تاثیرپذیری آن 
بعد یا مؤلفه را نشان می دهد. برای ترسیم نمودار علی، مقادیر )D + R( در بردار افقی منظور 
می گردد. )D + R( بردار اهمیت نامیده می شود و عدد اهمیت برای هر بعد با مؤلفه، مجموع 
تأثیرپذیری و تأثیرگذاری آن بعد یا مؤلفه  را نشان می دهد؛ به طوری که هرچه این مقدار در 
سطح بعد یا مؤلفه ای بیشتر باشد، آن بعد یا مؤلفه تعامل بیشتری با سایر ابعاد و مؤلفه ها دارد؛ 
  )R - D( بنابراین، از اهمیت بیشتری برخوردار است. همچنین، در نمودار علی، بردار عمودی
بردار رابطه نامیده می شود و این بردار قدرت یا شدت تاثیرگذاری هر بعد یا مؤلفه را نیز نشان 
D( مثبت باشد، متغیر یک متغیر علی محسوب می شود و آن   - R( می دهد. به طور کلی اگر
متغیر از اهمیت بیشتری برخوردار است ولی اگر مقدار)D - R(  منفی باشد، معلول محسوب 

می شود و آن متغیر از اهمیت کمتری برخوردار است.

1 causal diagram
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جدول 12: مقادیر R و D برای ابعاد نگه داشت منابع انسانی

 D R D+R D-R

سلامت 9/95 8/14 18/09 1/81

رضایت 9/19 9/63 18/83 -0/44

تمایل 8/50 9/87 18/36 -1/37

بررسی مقادیر D در سطح ابعاد نگه داشت منابع انسانی، حاکی از آن است که بعد سلامت 
کارکنان دارای بیشترین قدرت تأثیرگذاری است و از اهمیت بالایی برخوردار است؛ همچنین، 
بررسی مقادیر R نشان داد بعد تمایل کارکنان به ادامه همکاری با سازمان تأثیرپذیرترین بعد 

نگه داشت منابع انسانی سازمان است.

جدول 13: مقادیر R و D برای مؤلفه های نگه داشت منابع انسانی

 D R D+R D-R

سلامت جسم 0/89 0/74 1/64 0/15

سلامت روان 1/09 0/78 1/86 0/31

رضایت از شغل 1/07 1/71 2/87 -0/64

رضایت از مدیران 1/43 1/53 2/96 -0/09

رضایت از سازمان 1/12 1/69 2/81 -0/56

معیشت کارکنان 2/00 1/41 3/42 0/59

فرصت توسعه 2/17 1/50 3/67 0/67

تعادل کار و 
زندگی

1/87 1/26 3/13 0/61

تعهد کارکنان 0/71 1/73 2/44 -1/03
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D در سطح مؤلفه های نگه داشت منابع انسانی حاکی از آن است که مؤلفه   بررسی مقادیر 
فرصت توسعه کارکنان سازمان، دارای بیشترین قدرت تأثیرگذاری روی نگه داشت منابع انسانی 
است و از اهمیت بالایی برخوردار است؛ همچنین، بررسی مقادیر R نشان داد که مؤلفه  تعهد 
در  انسانی سازمان است.  منابع  نگه داشت  راهبردی  مؤلفه   تأثیرپذیرترین  به سازمان  کارکنان 
ادامه، برای بررسی اهمیتِ ابعاد و مؤلفه های نگه داشت منابع انسانی، یک دستگاه مختصات 
براساس                و محور عرضی   D + R این دستگاه، محور طولی مقادیر  دکارتی ترسیم می شود. در 
D - R می باشد. موقعیت هر بعد یا مؤلفه با نقطه ای به مختصات  )D + R /D - R(  در دستگاه 

معین می شود؛ به این ترتیب یک نمودار گرافیکی نیز به دست خواهد آمد.

شکل 2: نمودار گرافیکی ابعاد نگه داشت منابع انسانی

نگه داشت  راهبردی  ابعاد   )D-R( انسانی، محور  نگه داشت منابع  ابعاد  نمودار گرافیکی  در 
منابع انسانی را به دو گروه علت و معلول تقسیم می کند. بررسی موقعیت هر بعد با نقطه ای به 
مختصات )D + R /D - R( در دستگاه مختصات نشان می دهد بعد سلامت کارکنان که در بالای 
محور افقی قرار گرفته است، دارای بیشترین مجموع تأثیرگذاری و تأثیرپذیری است؛ بنابراین، 
از اهمیت بالایی برخوردار است و جزء عوامل علت محسوب می گردد؛ همچنین، بعد رضایت 
محسوب  سازمان  انسانی  منابع  نگه داشت  معلول  عوامل  جزء  کارکنان  تمایل  بعد  و  کارکنان 

می شوند.   
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شکل 3: نمودار گرافیکی مؤلفه های نگه داشت منابع انسانی

-R( محور  انسانی،  منابع  نگه داشت  راهبردی  مؤلفه های  گرافیکی  نمودار  در  همچنین، 
بررسی  می کند.  تقسیم  معلول  و  علت  گروه  دو  به  را  انسانی  منابع  نگه داشت  مؤلفه های   )D
موقعیت هر مؤلفه  با نقطه ای به مختصات )D + R /D - R( در دستگاه مختصات نشان می دهد 
که مؤلفه های سلامت جسم و روان کارکنان، تعادل کار و زندگی، فرصت توسعه و مؤلفه  معیشت 
کارکنان  که در بالای محور افقی قرار گرفته اند دارای بیشترین مجموع تأثیرگذاری و تأثیرپذیری 
می گردند.  محسوب  علت  عوامل  جزء  و  برخوردارند  بالایی  اهمیت  از  بنابراین،  هستند؛ 
همچنین، مؤلفه  رضایت از سازمان، رضایت از شغل، رضایت از مدیران و مؤلفه  تعهد کارکنان 
بیشتر  بررسی  برای  می شوند.  محسوب  سازمان  انسانی  منابع  نگه داشت  معلول  عوامل  جزء 
از  انسانی،  منابع  نگه داشت  بین مؤلفه های  رابطه  و  انسانی  منابع  نگه داشت  ابعاد  بین  رابطه 
از ماتریس روابط کل  روش "ارزش آستانه" استفاده شده است. برای محاسبه مقدار آستانه، 
فازی در سطح ابعاد و مؤلفه های نگه داشت منابع انسانی میانگین گرفته و سپس در هر یک 
از ماتریس های ابعاد و مؤلفه ها، درایه هایی از ماتریس، که مقادیر آن از میانگین بیشتر است، 
عدد یک اختصاص می دهیم و درایه هایی که مقادیر آن ها از میانگین کمتر است، مقدار صفر 

می دهیم و در پایان رابطه ها را در نمودار علی ترسیم می کنیم.



شناخت و تحلیل عوامل راهبردی نگه داشت منابع انسانی ناجا/  ملیکه بهشتی فر، حسین کاظمی، محمد شکراللهی یانچشمه

137

جدول 15: ماتریس روابط علی و معلولی در سطح ابعادِ نگه داشت منابع انسانی

سلامت رضایت تمایل

سلامت 0/00 1/00 1/00

رضایت 0/00 0/00 1/00

تمایل 0/00 0/00 0/00

شکل 4: ترسیم رابطه بین ابعاد نگه داشت منابع انسانی در نمودار علی

بررسی نمودار علی در سطح ابعاد راهبردی نگه داشت منابع انسانی نشان داد که بعد سلامت 
کارکنان با بعدهای رضایت کارکنان و تمایل کارکنان به ادامه همکاری با سازمان ارتباط دارد و بر 
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روی این دو بعد اثرگذار است؛ بنابراین، بعد سلامت کارکنان سازمان از اهمیت بالایی برخوردار 
است. همچنین، بررسی نمودار نشان داد رضایت کارکنان بر تمایل کارکنان برای ادامه همکاری 

با سازمان مؤثر است.

جدول 16: ماتریس روابط علی و معلولی در سطح مؤلفه های نگه داشت منابع انسانی
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شکل 5: ترسیم رابطه بین مؤلفه های نگه داشت منابع انسانی در نمودار علی

بررسی روابط پیچیده بین مؤلفه های راهبردی نگه داشت منابع انسانی در شکل 5 نشان می 
دهد که مؤلفه  معیشت کارکنان و مؤلفه  تعادل کارـ زندگی کارکنان از پیچیده ترین و مهم ترین 
به تنهایی قادر  مؤلفه های نگه داشت منابع انسانی سازمان محسوب می شوند؛ زیرا هر کدام 



140

سال چهارم/ شماره سیزدهم- پاییز 1398

است بر روی 6 مؤلفه از هشت مؤلفه  دیگر نگه داشت منابع انسانی ناجا تأثیر بگذارند. مؤلفه های 
سلامت روان، فرصت توسعه، رضایت از سازمان در رتبه دوم قرار داشته و مؤلفه های سلامت 
جسم، رضایت از مدیران در جایگاه سوم قرار گرفته اند. همچنین، بررسی روابط بین مؤلفه ها 
نشان داد که مؤلفه  تعهد کارکنان به سازمان از همه  مؤلفه ها تأثیرپذیر است ولی بر روی هیچ یک 

از مؤلفه های نگه داشت منابع انسانی سازمان در نمودار علی فوق تأثیرگذار نیست. 
با توجه به نتایج، مقادیر D از جمع هر سطر ارتباط کامل، و مقادیر R از جمع اعداد هر ستون 
حاصل و مقادیر )D+R( و )D-R(  نیز از جمع و تفریق مقادیر D و R به دست آمد. بدیهی است 
شناسایی و دسته بندی این عوامل می تواند در تصمیم گیری ها و اقدامِ اجرایی، جهت بهبود 
فرایند نگه داشت کارکنان در سازمان، از طریق مشخص شدن تأثیر یک تصمیم بر سایر مؤلفه ها، 
مؤثر باشد. همچنین، با این دسته بندی ها می توان اقدامات اجرایی که دارای نتیجه مشابه و 

دارای هم پوشانی در نتایج هستند را شناخت و برای تصمیم گیری بهتر استفاده کرد.

جدول 17: اولویت بندی مؤلفه های نگه داشت منابع انسانی سازمان

اولویت بندی مؤلفهمؤلفه های نگه داشت منابع انسانیردیف
بر اساس اهمیت

4سلامت روان1

5سلامت جسم2

8رضایت از شغل3

6رضایت از مدیران4

7رضایت از سازمان5

9تعهد کارکنان6
3تعادل کار و زندگی7

1فرصت توسعه8

2معیشت کارکنان9
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بحث و نتیجه گیری
نگه داشت منابع انسانی یکی از وظایف مهم مدیر منابع انسانی سازمان است. بررسی علت ها 
و دلایل حوادث شغلی، ترک خدمت، استعفا، معافیت پزشکی، بازخرید و تقاضای بازنشستگی 
پیش از موعد کارکنان سازمان، از زبان و دیدگاه کارکنان سازمان، در بستر واقعی سازمان، به 
منابع  نگه داشت  به  مربوط  تصمیم گیری های  در  بینش خاصی  و  توانایی کسبِ درک  مدیران 
انسانی سازمان می دهد. جهت جمع آوری داده ها، به صورت هدفمند با تعداد 32 نفر از کارکنانِ 
متقاضیان بازنشستگی پیش از موعد، مصاحبه نیمه ساختار یافته صورت گرفت و تحلیل داده ها 
تأیید خبرگان، تعداد 9 مؤلفه  سلامت جسم، سلامت  با  به روش تحلیل مضمون انجام شد و 
روان، رضایت شغلی، رضایت از مدیران، رضایت از سازمان، تعهد کارکنان، معیشت کارکنان، 
فرصت های توسعه و تعادل کار و زندگی شناسایی شد. در مرحله تبین مضامین، سه مضمون 
پایه )بعد( سلامت کارکنان، رضایت کارکنان و تمایل کارکنان به ادامه همکاری با سازمان بدست 
آمد. با توجه به نتایج تحلیل کیفی داده ها مشخص شد که از دیدگاه کارکنان در نیروی انتظامی 
جمهوری اسلامی ایران، متقاضیان ترک سازمان سه گروه هستند: دسته اول از کارکنان کسانی 
هستند که به علت مشکلات مربوط به سلامت جسم و روان، تقاضای بازنشستگی پیش از موعد 
داشته اند؛ دسته دوم، کسانی هستند که از لحاظ سلامت جسم و روان مشکلی ندارند اما افراد 
ناراضی از مدیریت، شغل یا وضعیت موجود در سازمان هستند؛ گروه سوم از متقاضیان ترک 
و  از شغل شان، مدیران  از لحاظ جسمی و روانی سالم هستند و  سازمان، کسانی هستند که 
سازمان نیز رضایت دارند اما به دلایلی از قبیل وجود فرصت های شغلی بهتر در خارج از سازمان، 
به هم خوردن تعادل بین کار و زندگی شخصی افراد )به علت مسائلی مانند انتقالات، طلاق، 
فوت همسر و ...(، مشکلات معیشتی و کاهش تعهد سازمانی متقاضی ترک سازمان هستند؛ 
بنابراین، نگه داشت منابع انسانی را از دیدگاه کارکنان سازمان می توان »فرایند حفظ سلامتی 
کارکنان، بهبود مستمر رضایت کارکنان و تقویت تمایل کارکنان به ادامه همکاری با سازمان« 
تعریف نمود. در بخش کمّی تحقیق، به منظور بررسی تحلیل نقش ابعاد و مؤلفه های نگه داشت 
منابع انسانی، از تکنیک دیمتل فازی استفاده شد. تکنیک دیمتل فازی نشان داد از دیدگاه 
کارکنان سازمان، بعد »سلامت کارکنان« مهم ترین بعد در بین ابعاد نگه داشت کارکنان است و 
از دیدگاه کارکنان سازمان، »مؤلفه ها ی فرصت توسعه"، "معیشت کارکنان" و "مؤلفه  تعادل کار و 
زندگی کارکنان" از مهم ترین و اثرگذارترین مؤلفه های نگه داشت منابع انسانی سازمان محسوب 



142

سال چهارم/ شماره سیزدهم- پاییز 1398

می شود و مدیران و فرماندهان ناجا می توانند با استفاده از این مؤلفه ها به گونه ای برنامه ریزی 
نمایند که خروج زود هنگام کارکنان از سازمان را کاهش دهند. 

پیشنهادها
با توجه به یافته های کمّی و کیفی تحقیق می توان گفت که نگه داشت منابع انسانی سازمان 
پلیس دارای مفهومی فراتر از توجه به سلامت جسم کارکنان و ارائه برخی از خدمات به کارکنان 
است و باید به همه ابعاد نگه داشت کارکنان توجه ویژه صورت پذیرد؛ بر این اساس، پیشنهاد 
در  انسانی  منابع  نگه داشت  مباحث  با  تمام لایه ها  در  ناجا  فرماندهان  و  مدیران  که  می شود 
طول دوره های عرضی و جلسات علمی آشنا شوند و کارکردهای مربوط به انگیزش، رضایت و 
تمایلات کارکنان توسط اساتید مجرب و دانشگاهی به مدیران میانی و عملیاتی آموزش داده 
شود تا از کاهش منابع انسانی ناجا به طور جدی پیشگیری شود. همچنین، با توجه به اهمیت 
یافته های تحقیق در بعد رضایت کارکنان سازوکار نظرسنجی از کارکنان در مورد رضایت شغلی، 
رضایت از مدیریت و رضایت از سازمان، طراحی و اجرایی شود و از نتایج این نظرسنجی ها در 
برنامه ریزی های کلان ناجا و ارتقای مدیران استفاده شود؛ چرا که این مهم در سازمان پلیس 
تاکنون اجرایی نشده است. در پایان، با عنایت به یافته های تحقیق در بعد تمایل کارکنان به 
ادامه همکاری با سازمان، پیشنهاد می شود به معیشت کارکنان و ایجاد تعادل بین کار و زندگی 
کارکنان توجه بیشتری شود و همچنین، به کارگیری نیروهای جوان تر در دستور کار ناجا قرار 
گیرد و با ایجاد فرصت های توسعه و ارتقا؛ از ریزش کارکنان و ایجاد بی انگیزگی در آنها جلوگیری 
شود؛ چراکه نتایج تحقیق نشان داد که فرصت توسعه کارکنان از مهم ترین عوامل نگه داشت 

کارکنان است.
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