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Abstract 
The present study aims to identify and explain the legal and administrative 
factors affecting human resource retention in government organizations. The 
method of this research is applicable in terms of purpose, descriptive-survey in 
terms of nature and method, and mixed (qualitative-quantitative) in terms of 
implementation in an inductive-deductive approach. The statistical population in 
the qualitative section includes 14 professors of human resource management 
and law, and the sampling is purposeful. The statistical population in the 
quantitative section is middle and senior managers of government organizations 
in Tehran, which was determined using non-probability sampling to a sample 
size of 38 people. To collect information was a semi-structured interview in the 
qualitative section, and, a paired comparison questionnaire in the quantitative 
section. MAXQDA software was used to analyze the findings, and Fuzzy Delphi 
was used for ranking. The results of the study indicate that a fair payment 
system in laws, the right to legal promotion and advancement, job security based 
on the law, determining salaries and benefits based on a unified and approved 
government schedule, legal protections in critical situations, and equality and 
prohibition of legal discrimination were raised as the most important legal 
factors that organizational managers need to pay more attention to. Also, 
continuous professional development, career planning, use of technology to 
reduce bureaucracies, data-driven human resource management, and flexibility 
in working hours are among the most important administrative factors affecting 
human resource retention in government organizations. 
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Extended abstract 
Introduction 
Today's organizations face major challenges in retaining their workforce, which is essential 
for continued employee participation and improving the organization's productivity, growth, 
and success (Bhasin, 2025). In this changing environment, employees look beyond salaries 
and benefits; they seek to chart a future for their organization. Factors such as HRM 
strategies, career development, training opportunities, benefits, networking, job titles, and 
external labor market conditions influence employees’ decision to stay with a company. 
Therefore, companies should develop HRM policies and practices that simultaneously support 
employee growth and organizational success. The long-term survival and growth of an 
organization depends significantly on maintaining a committed, focused, and innovative 
workforce (Mahmood et al., 2025). This is especially critical in the service sector (Urme, 
2023). Recruiting and continuously training new employees is a challenge for HRM teams, 
especially when organizational effectiveness depends on employee loyalty. Employee 
retention is a major concern for businesses operating in a highly competitive landscape 
(Mohapatra & Nayak, 2017). With the constant need for skilled and experienced employees, 
companies must implement effective strategies to attract and retain talent (Çakıcı et al., 2015). 
Human resource retention refers to an organization’s ability to retain its workforce by 
implementing strategies that encourage employees to commit to the long term and ultimately 
support the company’s sustainable success (Li et al., 2025). Organizations with a stable 
workforce tend to perform better operationally, enhance their human capital, and increase 
their return on assets by reducing turnover rates (Luthans et al., 2024). The impact of various 
factors on human resource retention is well known. As shown by Lin et al. (2024), there is a 
significant relationship between human resource management strategies and human resource 
retention, and many companies consider human resource management activities essential for 
human resource retention. Previous research has shown that strategies such as competitive 
salaries, performance appraisals, and career development have a positive impact on employee 
retention (Huselid, 2018). Therefore, the main research question is: how can the legal and 
administrative factors affecting employee retention in public organizations be identified? 
 
Theoretical Framework 
Employee Retention 
Employee retention is a critical aspect of organizational success. This includes strategies to 
encourage employees to stay with the organization for a long time (Setiawan & Hastuti, 2022; 
Krishnamoorthy & Aisha, 2022; Elsafty & Oraby, 2022). Employee retention refers to 
“various policies and practices that allow employees to stick with an organization for a longer 
period of time.” Intention to leave is the employee’s voluntary decision to leave the 
employment relationship (Arendt & Grabowski, 2022). 
Mehmood et al. (2025) investigated the impact of HRM practices on employee retention. The 
results show that HRM stewardship, reassuring teamwork, responsiveness, and supportive 
behavior significantly increase employee loyalty and retention. Furthermore, it was found that 
organizational citizenship behavior plays an important role in this dynamic by mediating to 
some extent the relationship between HRM practices and employee retention. Building on 
social exchange theory, these findings improve theoretical frameworks and real-world 
applications in similar socio-economic contexts by providing valuable insights for improving 
HRM strategies to better retain employees by fostering organizational citizenship behavior. 
The results of this study also provide useful information on how to improve HR practices to 
increase employee retention by encouraging organizational citizenship behavior, which 
increases our theoretical and practical knowledge about successful HR tactics in similar socio-
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economic environments. This study also seeks to provide practical suggestions for HR 
managers and corporate executives to create an environment that fosters social responsibility 
and teamwork, and increases human resource retention and long-term success. 
Shahriari et al. (2024) investigated the evaluation of strategic factors affecting employee 
retention policies in government organizations. The findings indicate that organizational 
commitment, job satisfaction, internal learning ability, and job commitment have a significant 
impact on administrative innovation in the judiciary. Finally, administrative innovation has an 
impact on the retention of employees in the judiciary. 
 
 
Research Methodology 
The method of this research is applicable in terms of purpose, descriptive-survey in terms of 
nature and method, and mixed (qualitative-quantitative) in terms of implementation in an 
inductive-deductive approach. The statistical population in the qualitative section includes 14 
professors of human resource management and law, and sampling is purposeful. The 
statistical population of the quantitative part is middle and senior managers of government 
organizations in Tehran, which was determined using non-probability sampling to a sample 
size of 38 people. A semi-structured interview was used to collect information in the 
qualitative part, and a paired comparison questionnaire was used in the quantitative part. 
 
Research findings 
MAXQDA software was used to analyze the findings and Fuzzy Delphi was used for ranking. 
The research results indicate that a fair payment system in laws, the right to legal promotion 
and advancement, job security based on the law, determining salaries and benefits based on 
the approved and unified government table, legal protections in critical situations, and 
equality and prohibition of legal discrimination were raised as the most important legal factors 
that organizational managers need to pay more attention to. Also, continuous professional 
development, career planning, the use of technology to reduce bureaucracies, data-driven 
human resource management, and flexibility in working hours are among the most important 
administrative factors affecting human resource retention in government organizations. 
 
Conclusion 
The present study was conducted with the aim of identifying and explaining the legal and 
administrative factors affecting human resource retention in government organizations. The 
results of this study are consistent with Mehmood et al. (2025), Shahriari et al. (2024), 
Suprayitno (2024), Gelencser et al. (2023), Ghani et al. (2022), Chatzoudes & chatzoglou 
(2022), Kamalaveni et al. (2019), and Singh (2019). Mehmood et al. (2025) showed that 
HRM management prudence, reassuring teamwork, responsiveness, and supportive behavior 
significantly increase human resource loyalty and retention. In addition, it was found that 
organizational citizenship behavior plays an important role in this dynamic by mediating to 
some extent the relationship between HRM practices and human resource retention. Based on 
social exchange theory, these findings improve theoretical frameworks and real-world 
applications in similar socio-economic contexts by providing valuable insights for improving 
human resource management strategies for better employee retention by enhancing 
organizational citizenship behavior. 
Based on the research results, the following recommendations were made: 
 •Implementation of integrated electronic systems is essential to reduce bureaucracy and 
expedite administrative matters, including automation of personnel file processes, online 
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request registration systems, and transparent communication platforms that save time and 
reduce dissatisfaction caused by excessive administrative procedures. 
 •Establishment of a continuous monitoring mechanism is essential to ensure fairness in 
payments at all organizational levels. 
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  ها:كليد واژه

 ،عوامل حقوقي و اداري
  ، نگهداشت نيروي انساني

  امنيت شغلي، 
  مديريت منابع انساني، 

  هاي قانونيحمايت

  چكيده
شناسايي و تبيين عوامل حقوقي و اداري مؤثر بر نگهداشت نيروي انساني در پژوهش حاضر با هدف 

حيث ماهيت و روش،  كاربردي و ازروش اين پژوهش برحسب هدف،  باشد.ميهاي دولتي سازمان
باشد. جامعه ميقياسي -كمي) در رهيافت استقرايي-آميخته (كيفيو از لحاظ اجرا  پيمايشي -توصيفي 

هاي مديريت منابع انساني و حقوق و نمونه گيري به نفر از اساتيد رشته 14شامل  آماري در بخش كيفي
باشند هاي دولتي تهران ميباشد. جامعه آماري بخش كمي مديران مياني و ارشد سازماند ميصورت هدفمن

لاعات نفر تعيين شد. براي گردآوري اط 38بااستفاده از نمونه گيري غيراحتمالي دردسترس حجم نمونه  كه
فاده شد. براي در بخش كيفي از مصاحبه نيمه ساختاريافته و در بخش كمي از پرسشنامه مقايسه زوجي است

نتايج پژوهش  و براي رتبه بندي از دلفي فازي استفاده شد. MAXQDAها از نرم افزار تجزيه و تحليل يافته
ترفيع قانوني، امنيت شغلي مبتني بر حاكي از آن است كه نظام عادلانه پرداخت در قوانين، حق ارتقا و 

هاي قانوني در شرايط بحراني ه دولتي، حمايتقانون، تعيين حقوق و مزايا براساس جدول مصوب و يكپارچ
ن عوامل حقوقي مطرح شدند كه لازم است مديران سازمان و برابري و منع تبعيض قانوني به عنوان مهمتري

اي مستمر، برنامه ريزي مسيرشغلي، استفاده از . همچنين توسعه حرفهبه اين عوامل توجه بيشتري داشته باشند
ها، مديريت منابع انساني داده محور و انعطاف پذيري در ساعات كاري از راسيفناوري براي كاهش بوروك

  باشند.هاي دولتي ميعوامل اداري مؤثر بر نگهداشت نيروي انساني در سازمانترين جمله مهم
 
 

ت وامـل حقـوقي و اداري مـوثر بـر نگهداش ـ    ). شناسـايي و تبيـين ع  1404مهديه . (، رسول و ويشلقي، كرمي مقدم :AP)(Aلطفاً به اين مقاله استناد كنيد 
 .329-355)، 4( 7، فصلنامه رويكردهاي نوين در مديريت و بازاريابي .نيروي انساني در سازمان با رويكرد آميخته
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 مقدمه

مواجه هستند كه براي تداوم مشاركت كاركنان و هاي بزرگي در حفظ نيروي كار خود هاي امروزي با چالشسازمان
). در اين محيط متغير، كاركنان به فراتر از Bhasin, 2025وري، رشد و موفقيت سازمان ضروري است (ارتقاي بهره

سازمان خود هستند. عواملي مانند راهبردهاي مديريت منابع اي در ها به دنبال ترسيم آيندهنگرند؛ آنمزايا ميحقوق و 
سازي، عناوين شغلي و شرايط بازار كار خارجي بر تصميم هاي آموزشي، مزايا، شبكهاي، فرصتنساني، رشد حرفها

هاي مديريت منابع ها و رويهمشيها بايد خطاين، شركتگذارند. بنابركاركنان براي ماندن در يك شركت تأثير مي
يت سازماني پشتيباني كنند. بقا و رشد بلندمدت يك سازمان، انساني را توسعه دهند كه همزمان از رشد كاركنان و موفق

وضوع ). اين مMahmood et al, 2025توجهي به حفظ نيروي كاري متعهد، متمركز و نوآور وابسته است (طور قابلبه
، ). استخدام و آموزش مداوم نيروي كار جديدUrme, 2023ويژه در بخش خدمات از اهميت حياتي برخوردار است (به

خصوص زماني كه كارايي سازماني به وفاداري كاركنان بستگي دارد. هاي مديريت منابع انساني است، بهچالشي براي تيم
كنند انداز بسيار رقابتي فعاليت ميوكارهايي است كه در چشمسبنگهداشت نيروي انساني يك نگراني اساسي براي ك

)Mohapatra & Nayak, 2017.(  هاي مؤثري را براي ها بايد استراتژيكاركنان ماهر و باتجربه، شركتبا نياز مداوم به
ي يك سازمان در نگهداشت نيروي انساني به معناي تواناي ).Çakıcı et al, 2015جذب و حفظ استعدادها اجرا كنند (

كند و در نهايت از طريق اجراي راهبردهايي است كه كاركنان را به تعهد بلندمدت تشويق مي نگهداري نيروي كار خود
توان به عنوان تلاشي را مي» نگهداشت«). اصطلاح Li et al, 2025نمايد (از موفقيت پايدار شركت پشتيباني مي
ها و كند و در عين حال سياستتعريف كرد كه كاركنان را به كار تشويق ميسيستماتيك براي ايجاد و بهبود محيطي 

ها از طريق روشي است كه سازمان«ا نيازهاي متنوع آنها باشد. نگهداشت كاركنان كند كه متناسب باجرا ميهايي را رويه
). اين روشي براي Ihuah et al, 2014» (كنندكنند و الزامات عملياتي را برآورده ميآن نيروي كار كارآمد را حفظ مي

). Ming chu et al, 2017است ( تشويق كاركنان به ماندن در سازمان يا ماندن در سازمان تا زمان تكميل يك پروژه
)Hales et al, 2018 بيان كردند نگهداشت منابع انساني تلاشي سيستماتيك براي ايجاد و بهبود محيطي است كه با (

توجهي در آموزش ها منابع قابلكند. شركتهايي كه نيازهاي متنوع كاركنان را برآورده ميهها و رويترويج سياست
كنند، اين كنند و زماني كه كاركنان مدت كوتاهي پس از استخدام سازمان را ترك ميگذاري مينيروهاي جديد سرمايه

اين، ممكن است بازار كار فعلي با وه بر ). علاGorde, 2019شود (گذاري ميامر منجر به از دست رفتن اين سرمايه
ها هاي برتر را افزايش داده و فشار بر سازمانهاي كليدي مواجه باشد كه اين امر رقابت براي جذب استعدادكمبود مهارت

ها بايد با توسعه مستمر كند. در محيط متغير فناوري و رقابتي امروز، شركتبراي جذب نامزدهاي مناسب را بيشتر مي
هاي كاركنان موجود، بر مديريت مؤثر منابع انساني متمركز شوند. اين رويكرد در مقايسه با استخدام و آموزش ارتمه

هايي كه داراي نيروي كار ). سازمانWhysall et al, 2019تر و كارآمدتر است (صرفهبهمداوم نيروي جديد، مقرون
دهند و با كاهش نرخ ري دارند، سرمايه انساني خود را ارتقاء ميباثباتي هستند، معمولاً از نظر عملياتي عملكرد بهت

). تأثير عوامل مختلف بر نگهداشت نيروي Luthans et al, 2024هند (دهاي خود را افزايش ميجابجايي، بازده دارايي
جهي بين راهبردهاي تواند، ارتباط قابل) نشان دادهLin et al, 2024طور كه (انساني به خوبي شناخته شده است. همان

يريت منابع انساني را هاي مدها فعاليتانساني و نگهداشت نيروي انساني وجود دارد و بسياري از شركتمديريت منابع 
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اند كه راهبردهايي مانند حقوق و دستمزد هاي پيشين نشان دادهدانند. پژوهشبراي نگهداشت نيروي انساني ضروري مي
 ).Huselid, 2018توسعه شغلي، تأثير مطلوبي بر نگهداشت نيروي انساني دارند (رقابتي، ارزيابي عملكرد و 

هاي دولتي در ايران و ساير كشورها با دهد كه بسياري از سازمانشواهد متعدد نشان ميتوان بيان كردكه در اين راستا مي
هاي مكرر، و جايينگيزه، جابهمشكل جدي در نگهداشت نيروي انساني مواجه هستند. ترك خدمت داوطلبانه، كاهش ا

از دلايل اصلي اين وضعيت،  يكي .شوندتعهدي نسبت به اهداف سازماني از جمله پيامدهاي اين چالش محسوب ميبي
گذارند. وجود عوامل حقوقي و اداري است كه به طور مستقيم و غيرمستقيم بر ماندگاري و نگهداشت كاركنان اثر مي

ها و ارتقاء، شفافيت در فرآيندهاي اداري، و كارآمدي نظام مديريت منابع لت در پرداختقوانين حمايتي روشن، عدا
معناداري به تقويت انگيزش، ايجاد امنيت شغلي و افزايش تعهد سازماني منجر شود. در واقع، تواند به شكل انساني مي

ر نگهداشت نيروي انساني در تواند به عاملي كليدي دهاي حقوقي و اداري ميطراحي و اجراي صحيح سياست
ت كه به شناسايي و تبيين با توجه به اهميت اين موضوع، پژوهش حاضر در پي آن اس .هاي دولتي تبديل شودسازمان

تواند هاي دولتي بپردازد. دستيابي به اين هدف ميعوامل حقوقي و اداري مؤثر بر نگهداشت نيروي انساني در سازمان
هاي دولتي، از هدررفت منابع انساني و مالي جلوگيري كرده و زمينه ارتقاي وري سازمانهرهضمن افزايش كارآمدي و ب
به دليل وجود شكاف نظري در زمينه پژوهشي و تحقيقات محدودي كه در اين  .فراهم آورد كيفيت خدمات عمومي را

روبرو است كه ضروري است تا زمينه انجام شده است هم به لحاظ نظري و هم به لحاظ تجربي، پژوهش با خلاهايي 
هايي كه قبلاً در داخل و پژوهشاقدام به پژوهش در اين زمينه نموده و اين خلأ نظري موجود رفع گردد. در هيچ يك از 

اند با رويكرد آميخته اقدام به بررسي عوامل حقوقي و اداري مؤثر نشده است بنابراين ضروري خارج از كشور انجام شده
ز برطرف گردد. با توجه به گستردگي مسأله پژوهش و لزوم شناسايي و تبيين عوامل، اين تحقيق قصد است اين خلأ ني
هاي دولتي به صورت ايي و تببين عوامل حقوقي و اداري مؤثر بر نگهداشت نيروي انساني در سازماندارد تا به شناس

نابراين سؤال اصلي پژوهش اين است كه شناسايي آميخته (رويكرد تحليل محتواي كيفي و رويكرد دلفي فازي) بپردازد. ب
 باشد؟ي دولتي به چه صورت ميهاعوامل حقوقي و اداري مؤثر بر نگهداشت نيروي انساني در سازمان

           
 ادبيات نظري 

  نگهداشت نيروي انساني
هايي براي تشويق كاركنان نگهداشت نيروي انساني يك جنبه حياتي براي موفقيت سازماني است. اين امر شامل استراتژي

؛ Krishnamoorthy & Aisha, 2022؛ Setiawan & Hastuti, 2022به مانـدن در سـازمان بـراي مـدت طـولاني اسـت (      
Elsafty & Oraby, 2022هـاي  هاي مالي، توسـعه شـغلي، ويژگـي   ). عوامل مؤثر بر نگهداشت نيروي انساني شامل پاداش

ل كار و زندگي و سبك رهبري است. مطالعات بر اهميت رضايت كاركنان تأكيد شغلي، حمايت مديريت، قدرداني، تعاد
هاي مؤثر نگهداشت نيـروي انسـاني   كنند. شيوهاد متعهدتر هستند و به رضايت مشتري كمك ميكنند، زيرا كاركنان شمي

راي كاهش نـرخ ريـزش   ها بهاي رشد، تعامل و پشتيباني است. سازمانشامل جبران خسارت كاركنان، محيط كار، فرصت
هـاي  هـاي كاركنـان بـراي اسـتراتژي    اهكنند و بر لزوم درك ديـدگ گذاري ميهاي منابع انساني سرمايهكاركنان، در شيوه
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موفق نگهداشت نيروي انساني تأكيد دارند. نگهداشت نيروي انساني ابزاري استراتژيك است كه ثبات و موفقيت سازماني 
  د.دهرا در درازمدت افزايش مي

انـد كـه بـا بررسـي     محققان، مديريت نگهداشت نيروي انساني را به عنوان يك فرآيند استراتژيك و منسجم در نظر گرفته
. در سراسر جهان، نگهداشت نيروي انساني ماهر در (Brown, 2009)شود دلايل پيوستن كاركنان به يك سازمان آغاز مي
ريزش كاركنان  ).Samuel & Chipunza, 2009ي مديران بوده است (مواجهه با نرخ بالاي ريزش كاركنان، نگراني جد

كـاهش تـدريجي تعـداد كارمنـدان از     «ايـن   .ها برجسته شده استروزها در همه سازمانيك مشكل اساسي است كه اين 
» جابجـايي كاركنـان  «يـا  » تـرك خـدمت كاركنـان   «تواند به عنـوان  همچنين مي .است» طريق بازنشستگي، استعفا يا مرگ

مـديريت ناكارآمـد   ). از آنجايي كه ترك خدمت نشانه يـك مشـكل سيسـتمي حيـاتي ماننـد      Latha, 2017( شناخته شود
شـود افـراد خـود را بـه وفـاداري و      ها بايد درك كننـد كـه چـه چيـزي باعـث مـي      نگهداشت نيروي انساني است، شركت

داشـتن  بـه حفـظ و نگـه   هـا  تمايـل سـازمان  «ه معناي ). نگهداشت نيروي انساني بEmbuhira, 2011وري متعهد كنند (بهره
اين امر شامل سه عنصر اساسي است: اقتصاد، زنجيـره تـأمين و    است.» اين كاركاركنان شايسته خود و اقدامات لازم براي 

هـاي  هـا و شـيوه  سياست«). بنابراين، نگهداشت نيروي انساني به معناي Hemalatha & Savarimuthu, 2013نيروي كار (
تـرك كـار، تصـميم    قصـد  » سـازمان بچسـبند  تري به يـك  دهد براي مدت طولانيمختلفي است كه به كاركنان اجازه مي

)، تصـميمات  Price, 2001بـه گفتـه (   ).Arendt & Grabowski, 2022( داوطلبانه كارمند براي ترك رابطه كاري اسـت 
عوامل بيروني شامل عوامل  .ني و دروني قرار گيردكارمندان در مورد قصد ترك كار ممكن است تحت تأثير عوامل بيرو

 .شود، اما محدود بـه آنهـا نيسـت   ا تأثير روابط انساني (مثلاً خانواده، دوستان) ميهاي بهتر بازار كار يمحيطي مانند فرصت

 ,Priceبـه گفتـه (   .كندعوامل دروني قصد ترك كار شامل عواملي در محيط كار است كه رضايت كاركنان را تعيين مي

در واقع، وقتي  ستگي مثبت دارد.گذارد و با تعهد سازماني همب)، رضايت كاركنان بر قصد ترك كار تأثير منفي مي2001
كند، علاوه بـر هزينـه مـالي كـه در مـوارد فرعـي ماننـد اسـتخدام موقـت،          ديده، شركت را ترك مييك كارمند آموزش

ها، دانش و روابـط تجـاري   مهارت«كند كه )، خلائي ايجاد ميHoltom et al, 2008انتخاب و آموزش پنهان شده است (
بـه خصـوص، اينكـه كارمنـدان خـوب در مقايسـه بـا كارمنـدان متوسـط،           ).Latha, 2017(» دهـد ضروري را از دست مي

نـرخ بـالاي تـرك خـدمت      .پيشنهادهاي شغلي خارجي بيشتري دارند و از ايـن رو احتمـال تـرك كـار آنهـا بيشـتر اسـت       
واقعيـت كـه اكثـر     ايـن مشـكل بـا ايـن     .لب براي عملكرد سازمان مضر يا مختل كننده اسـت لبانه چنين كارمنداني اغداوط

دهند رسد به كارمندان جديد بيشتر از كارمندان وفادار فعلي خود پاداش ميها، به ويژه نهادهاي بزرگ، به نظر ميشركت
تـرين راه بـراي حفـظ    بنابراين، ساده .)Hemalatha & Savarimuthu, 2013شود (تر ميكنند، پيچيدهو آنها را راضي مي

چـالش در اينجـا،    .ايت آنهاست، اما اين كار تنها در صورت انجام صحيح مؤثر خواهـد بـود  كارمندان، افزايش سطح رض
ان امنيـت  مـواردي همچـون فقـد    .)Alnaqbi, 2011پرداختن به نيازهاي مختلف كارمندان است، زيرا آنها متنوع هسـتند ( 

ان عوامل انگيزشي دروني و بيروني هاي ناكافي پيشرفت به عنودان كار جالب، فقدان ارتقاء و آموزش و فرصتشغلي، فق
شوند كه ممكن است بر جابجايي و نگهداشت نيروي انساني تأثير بگذارند. مشكل اين است كه مـديران  در نظر گرفته مي

هـاي متمـايز   هـا و سيسـتم  هـاي حفـظ متناسـب بـا فرهنـگ     غيرها به عنوان استراتژيدر شناسايي و استفاده مناسب از اين مت
 ).Samuel & Chipunza, 2009اند (د شكست خوردههاي خوسازمان
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  پيشينه پژوهش
)Mehmood et al, 2025 ( نتايج  هاي مديريت منابع انساني بر نگهداشت نيروي انساني پرداختند.تأثير شيوهبه بررسي

بخش، پاسخگويي و رفتار حمايتي به طور قابل توجهي ، كار تيمي اطمينانمديريت منابع انسانيد كه تدبير دهنشان مي
دهد. علاوه بر اين، مشخص شد كه رفتار شهروندي سازماني با وفاداري و نگهداشت نيروي انساني را افزايش مي

مي در اين و نگهداشت نيروي انساني، نقش مهمديريت منابع انساني هاي گري تا حدودي در رابطه بين شيوهواسطه
هاي هاي نظري و كاربردهاي دنياي واقعي را در زمينهها با تكيه بر نظريه تبادل اجتماعي، چارچوبپويايي دارد. اين يافته

هتر براي حفظ بمديريت منابع انساني هاي هاي ارزشمند براي بهبود استراتژياقتصادي مشابه با ارائه بينش-اجتماعي
بخشند. نتايج اين تحقيق همچنين اطلاعات مفيدي در مورد ر شهروندي سازماني، بهبود مين از طريق تقويت رفتاكاركنا

هاي منابع انساني براي افزايش نگهداشت نيروي انساني با تشويق رفتار شهروندي سازماني ارائه چگونگي بهبود رويه
اقتصادي مشابه -هاي اجتماعير محيطهاي موفق منابع انساني دتاكتيكدهد كه دانش نظري و عملي ما را در مورد مي

ها دهد. اين مطالعه همچنين به دنبال ارائه پيشنهادات عملي براي مديران منابع انساني و مديران اجرايي شركتافزايش مي
نگهداشت نيروي انساني و كند و باعث افزايش براي ايجاد محيطي است كه مسئوليت اجتماعي و كار تيمي را تقويت مي

  شود.بلندمدت ميموفقيت 
)Shahriari et al, 2024هاي دولتي هاي حفظ كاركنان در سازمان) به بررسي ارزيابي عوامل استراتژيك مؤثر بر سياست

وري ها حاكي از آن است كه تعهد سازماني، رضايت شغلي، توانايي يادگيري داخلي و تعهد شغلي بر نوآپرداختند. يافته
  ثير معناداري دارد. در نهايت، نوآوري اداري بر حفظ كاركنان قوه قضاييه اثرگذار است.اداري سازمان قوه قضاييه تأ

)Suprayitno, 2024هـاي  هاي تعادل كار و زنـدگي و فرصـت  هاي جبران خسارت، سياست) به بررسي ارزيابي تأثير بسته
هاي خرد، كوچك و متوسط امروزي، شركتوكار محيط رقابتي كسب توسعه شغلي بر نگهداشت كاركنان پرداختند. در

هـاي  ها، روابط مثبـت و معنـاداري را بـين بسـته    هاي مهمي در جذب و حفظ استعدادهاي برتر مواجه هستند. يافتهبا چالش
دهد. ايـن  هاي توسعه شغلي و نگهداشت نيروي انساني نشان ميهاي تعادل كار و زندگي، فرصتجبران خسارت، سياست

هاي كاري مساعد براي تقويت وفاداري و هاي استراتژيك در سرمايه انساني و ايجاد محيطگذارييت سرمايهنتايج بر اهم
 كند.هاي خرد، كوچك و متوسط تأكيد ميتعهد كاركنان در شركت

)Gelencser et al, 2023 محـيط كـار بـر نگهداشـت     مدل جامع نگهداشت نيروي انسـاني: تـأثير عوامـل رفـاه     ) به بررسي
روي انساني پرداختند. بر اساس نتايج تحقيق، تأثير تعهد سازماني بر قصد ترك كار تعيـين شـد. اگـر تعهـد سـازماني در      ني

كند. بنابراين، متغيرهاي حياتي مؤثر بر حفظ نيـروي كـار (مزايـا، ارتقـاء،     يك سازمان تغيير كند، قصد استعفا نيز تغيير مي
اند كه تغيير آنها بر تعهد سازماني تأثير خواهـد گذاشـت.   نجاري) شناسايي شدهكار، همكاران و تعهد ه ارتباطات، ماهيت

 .دهد كه اگر كاركنان اين عوامل را منفي درك كنند، تعهد آنها به شدت كاهش خواهد يافتنتايج نشان مي

)Ghani et al, 2022العه مدلي را پيشنهاد نساني پرداختند. اين مطهاي نگهداشت نيروي اها و استراتژي) به بررسي چالش
هاي استخدام و انتخاب خود را به منظور حفظ كاركنان خود اصلاح كند. علاوه بر اين، اين مطالعه دهد تا شيوهمي

كند. نتيجه هاي حفظ كاركنان كمك ميها و شيوهدهد كه به ايجاد استراتژيهاي متمركزي را ارائه ميدستورالعمل
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رود كارمندان متر احتمال دارد شغل فعلي خود را ترك كنند، در حالي كه انتظار ميشد كه كارمندان راضي ك گرفته
  ناراضي شغل فعلي خود را براي فرصت شغلي بهتر ترك كنند.

)Chatzoudes & chatzoglou, 2022 به بررسي عوامل مؤثر بر حفظ كاركنان پرداختند. اين مطالعه، در ميان ساير (
كند، هد و رضايت شغلي كاركنان بر افزايش قصد ماندن كارمندان در همان شركت تأكيد ميلعات، بر تأثير زياد تعمطا

ها دهد كه شركتكند. اين مطالعه نشان ميگذارد، برجسته ميدر حالي كه مكانيسمي را كه بر حفظ كارمندان تأثير مي
تواند به تي ايجاد كنند. حفظ كاركنان ميهاي منابع انساني حمايبايد روابط كاري حمايتي، فضاي سازماني خوب و شيوه

طور غيرمستقيم با تمركز بر شرايط كلي محل كار (به عنوان مثال، محيط كار، حمايت سرپرست) و ابتكارات منابع انساني 
طالعات متعدد قبلي را هاي مهاي شغلي) تحت تأثير قرار گيرد. چارچوب مفهومي پيشنهادي، يافته(به عنوان مثال، فرصت

تواند درك در مورد مسئله حفظ كاركنان را افزايش دهد. اين دهد كه ميكند و يك رويكرد جامع ارائه ميركيب ميت
  كند: ملموس، ناملموس و استراتژيك.بندي ميهاي حفظ را در سه بعد طبقهچارچوب، پيشينه

)Kamalaveni et al, 2019ي انساني پرداختند. جذب و حفظ مربوط به نگهداشت نيرو ) به بررسي مروري بر ادبيات
ترين كار براي افراد منابع انساني است. امروزه تقريباً كاركنان نيروي كار قرن بيست و يكم در اين دوران رقابتي، سخت

ز است. از اين رو، شود، اما منابع انساني براي انجام كارها از طريق فناوري مورد نياهر سازماني توسط فناوري هدايت مي
ع انساني انرژي حياتي سازمان براي رشد و توسعه بقاي آن هستند. چالش يك مدير منابع انساني، حفظ كاركنان در مناب

يك سازمان براي مدت طولاني در يك محيط پويا است. اين يك تحقيق ثانويه است كه مقالات تحقيقاتي مختلف در 
ها، صنايع و غيره هاي مربوط به حفظ كاركنان در بخشكند تا بررسيتلاش مي كند وها را بررسي ميمجلات و كتاب

  اي بهتر درك كند.هاي حفظ كاركنان را به شيوهمختلف را بررسي كند تا مفهوم حفظ، عوامل مؤثر بر حفظ و استراتژي
)Singh, 2019پرداختند. ر روندهاي اخير ) به بررسي مروري بر ادبيات مربوط به نگهداشت نيروي انساني با تمركز ب

هدف از اين مطالعه، تجزيه و تحليل انتقادي كارهاي مختلف انجام شده در زمينه حفظ كارمندان و برجسته كردن عوامل 
شود. از آنجايي كه اين مؤثر بر ترك خدمت كارمندان و ابتكارات حفظ و نگهداري است كه براي حفظ آنها دنبال مي

نابع ثانويه براي تركيب دانش پراكنده و ارائه مرور ادبيات در قالبي مختصر رد، تعدادي از ممطالعه ماهيت توصيفي دا
هاي اند. از آنجايي كه فناوري در حال تغيير، رقابت شديد و جهاني شدن، منابع انساني را در خط مقدم نقشبررسي شده

هاي ت بدهد. مرور ادبيات، تكنيكاد خود را از دسخواهد كارمندان با استعدسازماني قرار داده است، هيچ سازماني نمي
هاي معاصر مورد استفاده براي حفظ كارمندان را ارائه خواهد داد. همچنين، تأكيد بيشتري حفظ سنتي و همچنين تكنيك

شغلي گيري و حل مسئله، تمايل به پيشرفت بر عواملي مانند سبك رهبري مافوق، توانايي اعمال كنترل در رابطه با تصميم
 پذير و اشتياق روزافزون براي حفظ كارمندان كليدي خواهد شد.ها، كار انعطافارتو توسعه مه

  
 پژوهش روش 

قياسي بـوده و اسـتراتژي پـژوهش در بخـش كيفـي       –هاي آميخته در پارادايم استقرايي پژوهش حاضر در حوزه پژوهش
ش مصاحبه نيمه ساختار يافته و پرسشنامه دلفي فازي و نحـوه  تحليل محتوا و در بخش كمي فازي مثلثاتي است. ابزار پژوه

هاي كمي از طريـق روش دلفـي   گذاري با روش تحليل محتواي كيفي و دادهها در بخش كيفي با كدتجزيه و تحليل داده
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رت است. با توجه به اين كه پژوهش حاضر تركيبي است، ابزار و روش مورد استفاده در بخش كيفي و كمي به صوفازي 
-ي و حقـوق مـي  هاي مديريت منابع انسانشود. جامعه آماري پژوهش در بخش كيفي متشكل از اساتيد رشتهمجزا بيان مي

نفر از اساتيد به عنوان نمونه انتخاب شدند. تعيين حجم  14د، گيري هدفمنباشند. در اين راستا با بهره گيري از روش نمونه
ديگر عامـل   13و  12ورت گرفته است به نحوي كه پس از انجام مصاحبه با نفرات نمونه با استفاده از اصل اشباع نظري ص

چهـاردهم نيـز انجـام     در واقع به اشباع نظري رسيد و نهايتاً جهت اطمينان بيشتر مصاحبه با نفر جديدي شناسايي نگرديد و
ناسـايي نشـد بنـابراين رونـد     شد و همچون مصاحبه با نفرات دوازدهم و سيزدهم، عامـل جديـدي در ايـن مصـاحبه نيـز ش     

يفي است كه روش تحقيقي بـراي تفسـير   مصاحبه در نفر چهاردهم به پايان رسيد. استراتژي بخش كيفي تحليل محتواي ك
فرآيندهاي طبقه بندي نظام مند، كدبندي و تم سازي يا طراحـي الگوهـاي شـناخته    هاي متني از طريق ذهني محتوايي داده
شـوند. در روش  ها و موضوعات بر اساس توصيف و تفسير از موضوع مورد مطالعه ارائـه مـي  ولهروند. مقشده به شمار مي
يـز مشـخص اسـت ابتـدا     ها و كدگذاري كه در جدول خلاصه گـزاره كلامـي ن  كيفي با مرور متن مصاحبه تحليل محتواي

گردد. جامعه آمـاري پـژوهش در   ي مياقدام به استخراج كدهاي اوليه و سپس از اقدام آنها اقدام به استخراج كدهاي نهاي
گيـري غيراحتمـالي   بـا اسـتفاده از روش نمونـه    باشـند كـه  هاي دولتي تهـران مـي  بخش كمي مديران مياني و ارشد سازمان

يين شده است. باتوجه به مطالعـات انجـام گرفتـه بـا اسـتفاده از روش دلفـي فـازي، بـراي         نفر تع 38دردسترس حجم نمونه 
نفـر بـوده اسـت.     30تـا   15نفـر و اكثـراً    50كننـدگان معمـولاً كمتـر از    خش كمي، تعداد نمونه شركتانتخاب نمونه در ب

كنـد و بـا   ي كافي است و كفايت مـي نفر براي ارائة اطلاعات در بخش كم 30اند كه معمولاً محققين متذكر شده همچنين
). در بخـش كمـي پـژوهش از    Ahmadi, 2009شـود ( ها تكراري شده و اطلاعات جديدي اضـافه نمـي  افزايش آنها پاسخ

پرسشنامه مقايسه زوجي استفاده شده است كه پايايي آن با آزمون مجدد و روايـي آن بـا روايـي محتـوا مـورد تأييـد قـرار        
شـوند.  هـاي مختلـف پخـش و گـردآوري مـي     هـا در دو مرحلـه و در زمـان   لفي فازي پرسشنامهگرفته است. در رويكرد د

 Kuoتوان اقدام به بررسي پايايي نمود. بر طبق ديدگاه (زدايي و نرخ سازگاري ميتلاف ميانگين فازيبنابراين براساس اخ

& Chen, 2008 توان بيان داشـت كـه پرسشـنامه    ود ميش 1/0) در صورتي كه اختلاف ميانگين فازي زدايي شده كمتر از
توان بيان كرد كه پرسشنامه از پايـايي  ه در دو مرحله ميداراي پايايي لازم است و باتوجه به نتيجه ميانگين فازي زدايي شد

مل شود تا عوامي MAXQDAافزار ها با بهره گيري از نرمام به كدگذاري دادهلازم برخوردار است. در اين راستا ابتدا اقد
لفـي فـازي اسـتفاده    حقوقي و اداري مؤثر را بتوان شناسايي نمود. سپس در مرحله بعد براي رتبه بندي عوامل از رويكرد د

  شود.مي
 

  هاي پژوهشيافته
شود اقدام به در مرحله اول پژوهش كه اقدام به شناسايي عوامل حقوقي و اداري مؤثر بر نگهداشت نيروي انساني مي

و تحليل محتواي كيفي كدگذاري  MAXQDAافزار پژوهش نموده و سپس با بهره گيري از نرم مصاحبه با خبرگان
هاي نيمه ساختاريافته در اين راستا از خبرگان شش سؤال پرسيده شده است و سپس متن مصاحبه .گيردصورت مي

كه از تجميع اصلاحاتي  صورت گرفته مورد تحليل و كدگذاري قرار گرفت. در اين روش اقدام به كدگذاري زنده شد
  اند،كنندگان استفاده كردهكه خود مشاركت
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مل حقوقي و اداري مؤثر بر نگهداشت نيروي ) كدهاي نهايي و كدهاي اوليه عوا1باتوجه به آنچه گفته شد در جدول (
  انساني نشان داده شده است.

  
  . عوامل حقوقي و اداري مؤثر بر نگهداشت نيروي انساني1جدول 

عوامل حقوقي  كدها
 (مضامين اصلي)

  مضامين فرعي  عوامل اداري  كدها  مضامين فرعي

L 1  
حق ارتقاء و ترفيع 

  قانوني

معيارهاي شفاف ارتقاء در 
 هانامهآيين

امكان ارتقاء بر اساس 
 شايستگي و نه صرفاً سنوات

ايجاد مسير قانوني براي 
 اعتراض به تصميمات ارتقاء

A1  
ريزي مسير برنامه

  شغلي

مشخص بودن آينده شغلي 
 هر كارمند

هاي جابجايي فرصت
 سازمانيدرون

مشاوره شغلي براي 
 كاركنان

L 2  
بر  لي مبتنيامنيت شغ

 قانون

تبديل وضعيت استخدامي 
 رسمي/پيماني

منع اخراج غيرموجه بر 
 هانامهاساس آيين

وجود مراجع قانوني براي 
 اعتراض كاركنان

A2 

استفاده از فناوري 
براي كاهش 
  بوروكراسي

هاي اندازي سامانهراه
  الكترونيك اداري

حذف فرآيندهاي تكراري 
 و كاغذبازي

ور تسريع در اجراي ام
 روزمره

L 3  
نظام عادلانه پرداخت 

  در قوانين

برابري حقوق براي مشاغل 
 ترازهم

ها و مزايا بر العادهلحاظ فوق
 اساس سختي كار

دستمزد  تعيين حداقل
 هاي زندگيمتناسب با هزينه

A3 
اي توسعه حرفه
  مستمر

هاي برگزاري دوره
  آموزشي تخصصي

هاي علمي اعزام به كارگاه
 و مهارتي

يادگيري  ت ازحماي
 العمرمادام

L 4  
اي و هاي بيمهحمايت

  تأمين اجتماعي

پوشش بيمه درماني كامل 
 براي كاركنان و خانواده

قوانين بيمه تكميلي در 
 حمايتي

امكان استفاده از بيمه 
 بيكاري در شرايط خاص

A4 
سبك رهبري 
  حمايتي مديران

  ايجاد فضاي اعتماد متقابل
 شنيدن مشكلات كاركنان

 به ابتكار و نوآورييق تشو

L 5  
حقوق بازنشستگي و 

  سنوات خدمتي

پرداخت به موقع حقوق 
 بازنشستگي

محاسبه منصفانه پاداش پايان 
A5 

ارتباطات مؤثر 
  سازمانيدرون

كاهش فاصله ارتباطي بين 
  مدير و كارمند

 جريان دوسويه اطلاعات
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 خدمت

ثبات در مقررات بازنشستگي

L6 
 قوانين مربوط به ايمني

  و بهداشت كار

ها به رعايت الزام سازمان
 استانداردهاي ايمني

هاي قانوني براي ضمانت
 حوادث كار

جبران خسارت بر اساس 
 قانون كار

A6 

تسهيلات و 
خدمات رفاهي 

  سازماني

وذهاب و سرويس اياب
  ونقلامكانات حمل

خدمات درماني 
 سازمانيدرون

امكانات ورزشي و فرهنگي

L 7  
تبعيض برابري و منع 
  قانوني

منع تبعيض جنسيتي و سني 
 در استخدام

گزيني شايستهرعايت اصل 
 در قوانين

وجود نهادهاي نظارتي بر 
 اجراي عدالت استخدامي

A7 
فرهنگ سازماني 

  اعتمادساز

پرهيز از فضاي رقابت 
  ناسالم

تقويت روحيه همكاري 
 تيمي

 ايجاد حس تعلق سازماني

L 8 

حق مرخصي و 
 هاي قانونيحمايت

  خانواده

مرخصي زايمان و حمايت از 
 مادران شاغل

استعلاجي با مرخصي 
 پوشش بيمه

مرخصي براي شرايط خاص 
 خانوادگي طبق قانون

A8 
شفافيت اداري در 

  هاگيريتصميم

رساني به موقع اطلاع
  تصميمات مديريتي

دسترسي كاركنان به دلايل 
 تصميمات

كاري پرهيز از پنهان
 سازماني

L 9  
 دسترسي بهشفافيت و 

  مقررات

 هانامهآيينانتشار عمومي 

امكان دسترسي آسان 
 كاركنان به قوانين مرتبط

رساني تغييرات الزام به اطلاع
 مقررات

A9 
سيستم ارزيابي 
  عملكرد منصفانه

معيارهاي شفاف براي 
  سنجش عملكرد

كاهش نفوذ سلايق 
 شخصي مديران

بازخورد منظم و سازنده به 
 كاركنان

L 10 
زش و ن آموقواني

  توانمندسازي كاركنان

هاي آموزشي احتساب دوره
 در ارتقاء حقوقي

حمايت قانوني از ادامه 
 تحصيل كاركنان

A10 

هاي تشويق برنامه
هاي و پاداش

  غيرمالي

قدرداني رسمي از كاركنان 
  نمونه

هاي اعطاي فرصت
 عنوان پاداشآموزشي به

معرفي كاركنان برتر در 
 جمع سازماني

L 11 تعريف دقيق تعهداتحقوق و مزايا ين تعي A11 امكان دوركاري در شرايط پذيري در انعطاف
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 تعريف متغيرهاي زباني

مصاحبه صورت گرفت و در اين مرحله عوامل حقوقي و اداري با خبرگان دانشگاهي در مرحله قبل جهت شناسايي 
اي شناسايي شده با قرار گرفتن در قالب پرسشنامه جهت دريافت ميزان موافقت خبرگان، در دسترس آنها قرار همؤلفه

نمايند. با توجه به اينكه هر م ميگرفتند. متخصصان در اين مرحله با استفاده از متغيرهاي زباني ميزان موافقت خود را اعلا
كنند بنابراين با تعريف دامنه ي بيان شده نظرات خودرابيان ميافراد براساس ادراك خود نسبت به متغيرها يك از
) و همچنين توضيحات بيان شده در 1دهند. در شكل (ها پاسخ ميهاي كيفي، متخصصان با ذهنيت يكسان به سؤالمؤلفه

 د.شونها به شكل اعداد فازي مثلثي تعريف مي) مؤلفه2جدول (

براساس جدول 
مصوب و يكپارچه 

  دولتي

صدور حكم استخدامي 
مبتني بر قانون مديريت 

  خدمات كشوري
تعيين حقوق براساس 

  مصوبات دولتي

 خاص  ساعات كاري

ساعات كاري شناور براي 
كاركنان با شرايط 

 ويژهخانوادگي 

كاهش فشار اداري با 
 ريزي منعطفبرنامه

L 12 
ضمانت اجراي 

شكايات و تظلمات 
 اداري

دسترسي كاركنان به ديوان 
 عدالت اداري

هاي رسيدگي به كميسيون
 تخلفات اداري

الزام به پيگيري شكايات در 
 مهلت قانوني

A12 

توزيع عادلانه 
وظايف و 
  هامسئوليت

محوله با شرح تطابق كار 
 شغلي

رعايت توازن حجم كار 
 بين كاركنان

جلوگيري از بارگذاري 
 آميز كارتبعيض

L 13 
قوانين مشاركت 

كاركنان در 
 گيريتصميم

حق عضويت در شوراهاي 
 سازماني

حق ارائه پيشنهاد و پيگيري 
 آن از طريق مراجع قانوني

نهادينه شدن مشاركت 
 هانامهكاركنان در آيين

A13 
شفاف ارتقاء  نظام

  اداري

اعلام عمومي معيارهاي 
 ارتقاء

تشكيل كميته ارتقاء مستقل 
 از مدير مستقيم

اي بر عدالت نظارت دوره
 در ارتقاء

L 14 
هاي قانوني در حمايت

 شرايط بحران

حمايت قانوني از كاركنان 
هاي در شرايط بيماري

 فراگير

ها و تسهيلات در معافيت
 آورزيانمناطق سخت و 

ط قوانين حمايتي در شراي
 هاي پرخطرمأموريت

A14 
مديريت منابع 

  محورانساني داده

ها استفاده از آمار و تحليل
 گيريبراي تصميم

رصد رضايت كاركنان به 
 ايصورت دوره

ريزي مبتني بر نياز برنامه
 واقعي سازمان
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  . متغيرهاي كلامي1شكل 

  
  شوند.متغيرهاي كلامي براساس جدول زير به اعداد فازي مثلثي و عدد فازي قطعي شده تغيير داده مي

  
  . جدول اعداد فازي مثلثي2جدول 

  عدد فازي قطعي شده  عدد فازي مثلثي  متغيرهاي كلامي
  75/0  )75/0، 1،1(  خيلي زياد
  5625/0  )5/0، 75/0، 1(  زياد

  3125/0  )25/0، 5/0، 75/0(  وسطتم
  0625/0  )0، 25/0، 5/0(  كم

  0625/0  )0، 0، 25/0(  خيلي كم
  

نشان دهنده حد پايين عدد فازي مثلثي  ܯنشان دهنده حد بالا و  ܤنشانگر حد وسط عدد فازي مثلثي،  ܽدر رابطه زير 
  است.  

ܺ ൌ ݉ ൅
ܤ െ	௔
4

 
  نظرسنجي مرحله اول

هاي شود تا براساس متغيرهاي كلامي و گزينهنامه در اختيار متخصصان قرار داده ميها در قالب پرسشهدر اين مرحله مؤلف
ها مورد دست آوردن ميانگين فازي مولفهپيشنهادي نظرات خود را اعلام نمايند. سپس نظرات جمع آوري شده براي به 

 شود.ميانگين فازي استفاده مي گيرند. در اين راستا از روابط زير براي محاسبهتحليل قرار مي

), i=1,2,3,…,n(i)
3,a(i)

2,a(i)
1= (aiA  

)(i)
3

ଵ

௡
∑ ܽ௡
௜ୀଵ, (i)

2
ଵ

௡
∑ ܽ௡
௜ୀଵ,(i)

1
ଵ

௡
∑ ܽ௡
௜ୀଵ)= (3,m2,m1= (maveA  

 
ر نظرسنجي هاي خبرگان سازماني است. دكننده ميانگين ديدگاهبيان aveAام و  iبيانگر ديدگاه خبره  iAدر رابطه فوق 

 ) ارائه شده است.3ر جدول (هاي داده شده دمرحله اول نتايج شمارش پاسخ

  
  



      
 

 

 

 شناسايي و تبيين عوامل حقوقي و اداري موثر بر نگهداشت نيروي انساني در سازمان با رويكرد آميخته: مهديه ويشلقي، رسول كرمي مقدم  344

 

  فصلنامه مديريت و چشم انداز آموزش

 

https://www.jmep.ir  355تا  329، صفحات 1404، زمستان 26، پياپي 4، شماره 7دوره 

eISSN: 2676-7821  

 . نظرات متخصصان سازماني مرحله اول3جدول 

  انسانيعوامل حقوقي مؤثر بر نگهداشت نيروي 
 خيلي كم كم متوسط زياد خيلي زياد  متغيرها

 0 2 3 6 27 حق ارتقاء و ترفيع قانوني

 1 2 2 8 25 بر قانونامنيت شغلي مبتني 

 0 1 2 9 26 نظام عادلانه پرداخت در قوانين

 2 4 5 7 20 اي و تأمين اجتماعيهاي بيمهحمايت

 2 3 4 7 22 حقوق بازنشستگي و سنوات خدمتي

 1 4 5 6 22 قوانين مربوط به ايمني و بهداشت كار

 1 3 4 7 23 برابري و منع تبعيض قانوني

 2 4 5 5 16 قانوني خانوادههاي حق مرخصي و حمايت

 1 3 5 7 22 شفافيت و دسترسي به مقررات

 3 3 6 7 19 قوانين آموزش و توانمندسازي كاركنان

 3 2 5 7 21 گيريتصميمقوانين مشاركت كاركنان در 

 1 3 6 8 20 ضمانت اجراي شكايات و تظلمات اداري

 0 2 2 9 25 تعيين حقوق و مزايا براساس جدول مصوب و يكپارچه دولتي

 0 2 4 8 24 هاي قانوني در شرايط بحرانحمايت

 عوامل اداري مؤثر بر نگهداشت نيروي انساني

 1 3 4 9 21 ريزي مسير شغليبرنامه

 0 1 2 7 28 استفاده از فناوري براي كاهش بوروكراسي

 1 2 5 8 22 اي مستمرتوسعه حرفه

 0 2 4 7 25 سبك رهبري حمايتي مديران

 0 3 3 8 24 سازمانيارتباطات مؤثر درون

 0 2 3 7 26 تسهيلات و خدمات رفاهي سازماني

 0 3 4 6 25 فرهنگ سازماني اعتمادساز

 1 4 3 7 23 هاگيريتصميمشفافيت اداري در 

 1 4 4 8 21 سيستم ارزيابي عملكرد منصفانه

 1 3 5 7 22 هاي غيرماليتشويق و پاداش هايبرنامه

 3 5 4 6 20 نظام شفاف ارتقا اداري

 0 4 5 5 24 هاتوزيع عادلانه وظايف و مسئوليت

 0 1 2 8 27 پذيري در ساعات كاريانعطاف

 2 3 5 7 21 محورانساني دادهمديريت منابع 
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شد و بعد از محاسبه ميانگين فازي مثلثي، نتايج  هاي داده شده به هريك از عوامل مشخصپس از اينكه تعداد پاسخ
  باشد.هاي پژوهش به تفكيك ميزدايي مؤلفه) بيان شده است كه بيانگر ميانگين فازي و فازي4حاصله در جدول (

  
  هاي خبرگان حاصل از نظرسنجي مرحله اولميانگين ديدگاه. 4جدول 

- فازي

زدايي 
  شده

ميانگين فازي 
 )m,a,Bمثلثي (

  ا (عوامل حقوقي)متغيره
- فازي

زدايي 
  شده

ميانگين فازي 
  متغيرها (عوامل اداري)  )m,a,Bمثلثي (

649/0  )953/0 ،881/0 ،
، 802/0، 914/0(  587/0  حق ارتقاء و ترفيع قانوني  )631/0

  ريزي مسير شغليبرنامه  )559/0

633/0  )940/0 ،855/0 ،
 674/0  امنيت شغلي مبتني بر قانون  )611/0

)973/0 ،907/0 ،
657/0(  

استفاده از فناوري براي 
 كاهش بوروكراسي

664/0 
)973/0 ،894/0 ،

 598/0 نظام عادلانه پرداخت در قوانين  )644/0
)921/0 ،815/0 ،

 اي مستمرحرفهتوسعه   )572/0

549/0 
)875/0 ،756/0 ،

519/0(  
اي و تأمين هاي بيمهحمايت

 اجتماعي
633/0 

)947/0 ،861/0 ،
611/0(  

حمايتي  سبك رهبري
 مديران

574/0 
)894/0 ،782/0 ،

546/0(  
حقوق بازنشستگي و سنوات 

 خدمتي
621/0 

)940/0 ،848/0 ،
598/0(  

ارتباطات مؤثر 
 سازمانيدرون

572/0 
)894/0 ،789/0 ،

546/0(  
قوانين مربوط به ايمني و 

 بهداشت كار
644/0 

)953/0 ،875/0 ،
625/0(  

تسهيلات و خدمات 
 رفاهي سازماني

610/0 
)934/0 ،835/0 ،

 620/0 برابري و منع تبعيض قانوني  )585/0
)934/0 ،848/0 ،

598/0(  
فرهنگ سازماني 

 اعتمادساز

524/0 
)855/0 ،730/0 ،

493/0(  
هاي مرخصي و حمايتحق 

، 809/0، 907/0(  590/0  قانوني خانواده
565/0(  

شفافيت اداري در 
  هاگيريتصميم

585/0  )907/0 ،802/0 ،
، 789/0، 901/0(  574/0  فيت و دسترسي به مقرراتشفا  )559/0

546/0(  
سيستم ارزيابي عملكرد 

  منصفانه

537/0  )861/0 ،736/0 ،
506/0(  

توانمندسازي قوانين آموزش و 
، 802/0، 907/0(  585/0  كاركنان

5970/0(  
هاي تشويق و برنامه
  هاي غيرماليپاداش

567/0  )881/0 ،769/0 ،
539/0(  

كنان در قوانين مشاركت كار
، 730/0، 848/0(  529/0  گيريتصميم

  نظام شفاف ارتقا اداري  )5/0

569/0  )901/0 ،782/0 ،
539/0(  

ضمانت اجراي شكايات و 
، 822/0، 914/0(  595/0  تظلمات اداري

572/0(  
توزيع عادلانه وظايف و 

  هامسئوليت

646/0  )960/0 ،875/0 ،
625/0(  

تعيين حقوق و مزايا براساس 
، 901/0، 973/0(  669/0  و يكپارچه دولتيجدول مصوب 

651/0(  
پذيري در ساعات انعطاف

  كاري

628/0  )947/0 ،855/0 ،
605/0(  

در شرايط هاي قانوني حمايت
، 776/0، 888/0(  567/0  بحران

539/0(  
مديريت منابع انساني 

  محورداده
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ني شود تا نتايج را بتوان در دو مرحله مقايسه در مرحله بعد لازم است كه دوباره اقدام به نظرسنجي از متخصصان سازما
  نمود.

  
 نظرسنجي مرحله دوم

  ) بيان شده است.5در جدول (هاي متخصصان سازماني در مرحله دوم نتايج پاسخ
  

  هاي خبرگان در مرحله دوم. نتايج پاسخ5جدول 
 عوامل حقوقي مؤثر بر نگهداشت نيروي انساني

 خيلي كم كم متوسط زياد خيلي زياد متغيرها

 0 2 1 7 28 حق ارتقاء و ترفيع قانوني

 0 1 1 9 27 امنيت شغلي مبتني بر قانون

 0 1 2 8 27 قوانيننظام عادلانه پرداخت در 

 0 4 5 8 21 اي و تأمين اجتماعيهاي بيمهحمايت

 2 3 5 6 22 حقوق بازنشستگي و سنوات خدمتي

 1 3 6 7 21 قوانين مربوط به ايمني و بهداشت كار

 0 3 4 7 24 برابري و منع تبعيض قانوني

 0 3 6 8 21 هاي قانوني خانوادهحق مرخصي و حمايت

 1 4 6 5 22 دسترسي به مقرراتشفافيت و 

 2 3 5 7 21 قوانين آموزش و توانمندسازي كاركنان

 2 4 7 6 19 گيريقوانين مشاركت كاركنان در تصميم

 1 4 5 8 20 يضمانت اجراي شكايات و تظلمات ادار

تعيين حقوق و مزايا براساس جدول مصوب و 
 يكپارچه دولتي

25 7 4 2 0 

 0 1 4 7 26 شرايط بحرانهاي قانوني در حمايت

 عوامل اداري مؤثر بر نگهداشت نيروي انساني

 0 3 4 8 23 ريزي مسير شغليبرنامه

 0 1 2 6 29 استفاده از فناوري براي كاهش بوروكراسي

 2 3 4 8 21 اي مستمرفهتوسعه حر

 0 1 5 7 25 سبك رهبري حمايتي مديران

 1 2 4 7 24 سازمانيارتباطات مؤثر درون

 0 1 4 6 27 تسهيلات و خدمات رفاهي سازماني

 0 2 2 8 26 فرهنگ سازماني اعتمادساز

 0 3 4 7 24 هاگيريشفافيت اداري در تصميم
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 0 3 5 8 22 سيستم ارزيابي عملكرد منصفانه

 0 2 4 7 25 هاي غيرماليهاي تشويق و پاداشبرنامه

 2 4 5 5 22 نظام شفاف ارتقا اداري

 0 3 5 6 24 هاعادلانه وظايف و مسئوليتتوزيع 

 0 2 4 4 28 پذيري در ساعات كاريانعطاف

 0 4 4 8 22 محورمديريت منابع انساني داده

 
شود. نتايج مرحله محاسبه ميانگين فازي مثلثي و مقدار فازي زدايي شده ميدر اين مرحله نيز همچون مرحله اول اقدام به 

  شده است.) بيان 6دوم در جدول (
  

 هاي خبرگان حاصل از نظرسنجي مرحله دوم. ميانگين ديدگاه6جدول 

- فازي

زدايي 
 شده

ميانگين فازي 
 )m,a,Bمثلثي (

  متغيرها (عوامل حقوقي)
- فازي

زدايي 
  شده

ميانگين فازي 
  متغيرها (عوامل اداري)  )m,a,Bي (مثلث

667/0  )967/0 ،901/0 ،
، 835/0، 934/0(  610/0  قانونيحق ارتقاء و ترفيع   )651/0

  ريزي مسير شغليبرنامه  )585/0

662/0  )967/0 ،894/0 ،
 679/0 امنيت شغلي مبتني بر قانون  )644/0

)973/0 ،914/0 ،
664/0(  

استفاده از فناوري براي 
 كاهش بوروكراسي

669/0 
)973/0 ،901/0 ،

 574/0 نظام عادلانه پرداخت در قوانين  )651/0
)894/0 ،782/0 ،

 اي مستمرتوسعه حرفه  )546/0

580/0 
)914/0 ،802/0 ،

552/0(  
اي و تأمين هاي بيمهحمايت

 اجتماعي
639/0 

)953/0 ،868/0 ،
618/0(  

سبك رهبري حمايتي 
 مديران

572/0 
)888/0 ،782/0 ،

546/0(  
بازنشستگي و سنوات  حقوق

 خدمتي
615/0 

)927/0 ،835/0 ،
592/0(  

ارتباطات مؤثر 
 سازمانيدرون

574/0 
)901/0 ،789/0 ،

546/0(  
قوانين مربوط به ايمني و 

 بهداشت كار
656/0 

)960/0 ،888/0 ،
638/0(  

تسهيلات و خدمات 
 رفاهي سازماني

615/0 
)934/0 ،842/0 ،

 651/0 برابري و منع تبعيض قانوني  )592/0
)960/0 ،881/0 ،

631/0(  
فرهنگ سازماني 

 اعتمادساز

587/0 
)921/0 ،809/0 ،

559/0(  
هاي حق مرخصي و حمايت
، 842/0، 934/0(  615/0  قانوني خانواده

592/0(  
شفافيت اداري در 

  هاگيريتصميم

565/0  )888/0 ،782/0 ،
، 822/0، 927/0(  598/0  شفافيت و دسترسي به مقررات  )539/0

572/0(  
سيستم ارزيابي عملكرد 

  منصفانه
هاي تشويق و برنامه، 868/0، 947/0(  638/0قوانين آموزش و توانمندسازي ، 776/0، 888/0(  567/0
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  هاي غيرماليپاداش  )618/0  كاركنان  )539/0

531/0  )861/0 ،736/0 ،
5/0(  

قوانين مشاركت كاركنان در 
، 769/0، 875/0(  559/0  گيريتصميم

  شفاف ارتقا اداري نظام  )532/0

562/0  )894/0 ،776/0 ،
532/0(  

ضمانت اجراي شكايات و 
، 835/0، 927/0(  608/0  تظلمات اداري

585/0(  
توزيع عادلانه وظايف و 

  هامسئوليت

633/0  )947/0 ،861/0 ،
611/0(  

تعيين حقوق و مزايا براساس 
، 881/0، 947/0(  648/0  جدول مصوب و يكپارچه دولتي

631/0(  
پذيري در ساعات فانعطا

  كاري

651/0  )960/0 ،881/0 ،
631/0(  

هاي قانوني در شرايط حمايت
، 815/0، 921/0(  592/0  بحران

565/0(  
مديريت منابع انساني 

  محورداده
  

زدايي شده مرحله پس از محاسبه نظرات خبرگان در دو مرحله لازم است كه اقدام به مقايسه اختلاف ميان ميانگين فازي
  است.) 7وم شود كه به شرح جدول (اولو د

  
 هاي خبرگان حاصل از نظرسنجي مرحله اول و دوم. ميانگين ديدگاه7جدول 

اختلاف 
مقدار 

زدايي فازي
شده مرحله 
  اول و دوم

مقدار 
زدايي فازي

شده مرحله 
 دوم

مقدار 
- فازي

زدايي 
شده 

مرحله 
  اول

اختلاف   متغيرها (عوامل حقوقي)
مقدار 
- فازي

زدايي 
شده 

حله مر
اول و 
  دوم

مقدار 
- فازي

زدايي 
شده 

مرحله 
  دوم

مقدار 
زدايي فازي

شده مرحله 
  اول

متغيرها (عوامل 
  اداري)

ريزي مسير برنامه  587/0  610/0  02/0 حق ارتقاء و ترفيع قانوني  649/0  667/0  018/0
  شغلي

امنيت شغلي مبتني بر   633/0  662/0  02/0
  قانون

اوري استفاده از فن  674/0  679/0  004/0
براي كاهش 
  بوروكراسي

نظام عادلانه پرداخت در   664/0  669/0  004/0
  قوانين

اي توسعه حرفه  598/0  574/0  02/0
  مستمر

اي و هاي بيمهحمايت  549/0  580/0  03/0
  تأمين اجتماعي

سبك رهبري   633/0  639/0  006/0
  حمايتي مديران

بازنشستگي و حقوق   574/0  572/0  001/0
  سنوات خدمتي

ارتباطات مؤثر   621/0  615/0  006/0
  سازمانيدرون
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قوانين مربوط به ايمني و   572/0  574/0  001/0
  بهداشت كار

تسهيلات و   644/0  656/0  01/0
خدمات رفاهي 

  سازماني
برابري و منع تبعيض   610/0  615/0  004/0

  قانوني
فرهنگ سازماني   620/0  651/0  03/0

  اعتمادساز
و حق مرخصي   524/0  587/0  06/0

هاي قانوني حمايت
  خانواده

شفافيت اداري در   590/0  615/0  02/0
  هاگيريتصميم

شفافيت و دسترسي به   585/0  565/0  019/0
  مقررات

سيستم ارزيابي   574/0  598/0  02/0
  عملكرد منصفانه

قوانين آموزش و   537/0  567/0  029/0
  توانمندسازي كاركنان

هاي تشويق برنامه  585/0  638/0  05/0
هاي اداشو پ

  غيرمالي
قوانين مشاركت   567/0  531/0  036/0

كاركنان در 
  گيريتصميم

نظام شفاف ارتقا   529/0  559/0  02/0
  اداري

ضمانت اجراي شكايات   569/0  562/0  006/0
  و تظلمات اداري

عادلانه توزيع   595/0  608/0  01/0
وظايف و 
  هامسئوليت

تعيين حقوق و مزايا   646/0  633/0  013/0
اس جدول مصوب براس

  و يكپارچه دولتي

پذيري در انعطاف  669/0  648/0  02/0
  ساعات كاري

هاي قانوني در حمايت  628/0  651/0  023/0
  شرايط بحران

مديريت منابع   567/0  592/0  02/0
  محورانساني داده

  
رخواهي متوقف شده و اقدام به است، فرآيند نظ 1/0اينكه ميانگين نتايج نظرات بيان شده در دو مرحله كمتر از باتوجه به 

شود. براين اساس، متخصصان سازماني در مورد عوامل حقوقي و اداري مؤثر تحليل نتايج براساس مقادير بدست آمده مي
زدايي شده رتبه ها دارند. براساس مقدار فازيريباً يكساني به مؤلفهبر نگهداشت نيروي انساني، اجماع نظر داشته و نگاه تق

  هر عامل مشخص گرديد كه كدام يك از عوامل حقوقي و اداري بيشترين تاثيررا دارند. و اولويت
  



      
 

 

 

 شناسايي و تبيين عوامل حقوقي و اداري موثر بر نگهداشت نيروي انساني در سازمان با رويكرد آميخته: مهديه ويشلقي، رسول كرمي مقدم  350

 

  فصلنامه مديريت و چشم انداز آموزش

 

https://www.jmep.ir  355تا  329، صفحات 1404، زمستان 26، پياپي 4، شماره 7دوره 

eISSN: 2676-7821  

  
  . اولويت بندي عوامل حقوقي2شكل 

  

  
  . اولويت بندي عوامل اداري.3شكل 

 
  نتيجه گيري و بحث 

ر كانون توجه ترين عامل توسعه و پايداري سازمان، بايد دنگهداشت و حفظ سرمايه انساني كارآمد، به عنوان محوري
دستيابي به اين هدف كليدي، مستلزم واكاوي و بازنگري جدي در عوامل حقوقي و  هاي دولتي قرار گيرد.مديران سازمان

 .گذارندور مستقيم بر رضايت شغلي، انگيزش و ماندگاري نيروهاي متخصص اثر مياداري تاثيرگذاري است كه به ط
هاي دولتي، نيازمند نگاهي دووجهي است: از يك سو، تقويت عوامل مثبت و نگهداشت نيروي انساني كارآمد در سازمان

دافعه براي جلوگيري از فرسايش  بستگي و انگيزه، و از سوي ديگر، شناسايي و رفع عوامل منفي وها براي ايجاد دلجاذبه
هاي اداري ساماندهي به رويههاي حقوقي و موفقيت در اين امر، مستلزم بازنگري جدي در چارچوب .هاي انسانيسرمايه

0
0.1
0.2
0.3
0.4
0.5
0.6
0.7

یحق ارتقاء و ترفيع قانون
انونامنيت شغلی مبتنی بر ق

 …نظام عادلانه پرداخت در 

 …حمايت ھای بيمه ای و 

 …حقوق بازنشستگی و 

 …و  قوانين مربوط به ايمنی

نونیبرابری و منع تبعيض قا
 …حق مرخصی و 

 …ه شفافيت و دسترسی ب

 …قوانين آموزش و 

 …ان قوانين مشارکت کارکن

 … ضمانت اجرای شکايات و

 …مقررات مربوط به 

 …حمايت ھای قانونی در 

عوامل حقوقی

0
0.1
0.2
0.3
0.4
0.5
0.6
0.7

برنامه ريزی مسير شغلی
 … استفاده از فناوری برای

توسعه حرفه ای مستمر

انسبک رھبری حمايتی مدير

 …ارتباطات مؤثر 

 … تسھيلات و خدمات رفاھی
فرھنگ سازمانی اعتمادساز

 …شفافيت اداری در 
 …رد سيستم ارزيابی عملک

 …برنامه ھای تشويق و 

 … انعطاف پذيری در ساعات

 …توزيع عادلانه وظايف و 

نظام شفاف ارتقاء اداری
 …مديريت منابع انسانی 

عوامل اداری
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توانند نه تنها به عنوان محلي براي اشتغال، بلكه به عنوان بستري هاي دولتي مياست. تنها در اين صورت است كه سازمان
  رساني مؤثر، براي نيروهاي متخصص و نخبه جذاب و نگهدارنده باشند.ها و خدمتتحقق آرمان براي رشد،

و تبيين عوامل حقوقي و اداري مؤثر بر نگهداشت نيروي انساني با استفاده از فن دلفي  پژوهش حاضر با هدف شناسايي
- گذار بر نگهداشت نيروي انساني در سازمانهاي دولتي انجام پذيرفت. براساس نتايج عوامل حقوقي اثرفازي در سازمان

اي و هاي بيمهادلانه پرداخت در قوانين، حمايتهاي دولتي، حق ارتقاء و ترفيع قانوني، امنيت شغلي مبتني بر قانون، نظام ع
وني، تأمين اجتماعي، حقوق بازنشستگي و سنوات خدمتي، قوانين مربوط به ايمني و بهداشت كار، برابري و منعتبعيض قان

هاي قانوني خانواده، شفافيت و دسترسي به مقررات، قوانين آموزشي و توانمندسازي كاركنان، حق مرخصي و حمايت
ين حقوق و مزايا براساس جدول مصوب و يكپارچه دولتي، ضمانت اجراي شكايات و تظلمات اداري، قوانين تعي

باشند. براساس اولويت بندي صورت بحراني مي هاي قانوني در شرايطمشاركت كاركنان در تصميم گيري، حمايت
شغلي مبتني بر قانون، تعيين حقوق و مزايا براساس  گرفته نظام عادلانه پرداخت در قوانين، حق ارتقا و ترفيع قانوني، امنيت

مترين هاي قانوني در شرايط بحراني و برابري و منع تبعيض قانوني به عنوان مهجدول مصوب و يكپارچه دولتي، حمايت
عوامل حقوقي مطرح شدند كه لازم است مديران سازمان به اين عوامل توجه بيشتري داشته باشند. با توجه به نتايج 

شامل استقرار نظام عادلانه پرداخت،  -هاي دولتي بايد با تمركز بر پنج عامل كليدي حقوقي آمده، مديران سازماندستبه
امنيت شغلي، اجراي دقيق جدول مصوب حقوق و مزايا، و طراحي سازوكارهاي  تضمين حق ارتقا و ترفيع قانوني، تأمين

موقع مصوبات حقوقي، را سامان دهند. تحقق اين امر مستلزم اجراي بهاقدامات عملي خود  - حمايتي در شرايط بحراني 
هاي حمايتي ستورالعملسازي فرآيندهاي ارتقا، رعايت كامل تشريفات قانوني در برخورد با كاركنان، و تدوين دشفاف

وري و ارتقاي بهره سازكند، بلكه زمينهويژه است. اين رويكرد جامع نه تنها نگهداشت نيروهاي كارآمد را تضمين مي
  .تحقق اهداف استراتژيك سازمان خواهد بود

عملكرد منصفانه، ها، سيستم ارزيابي همچنين نتايج حاوي شناسايي عوامل اداري همچون شفافيت اداري در تصميم گيري
ت وخدمات ها، سبك رهبري حمايتي مديران، ارتباطات مؤثر درون سازماني، تسهيلاتوزيع عادلانه وظايف و مسئوليت

رفاهي سازماني، فرهنگ سازماني اعتمادساز، برنامه ريزي مسيرشغلي، استفاده از فناوري براي كاهش بوروكراسي، 
اي مستمر، نظام شفاف ارتقاء انعطاف پذيري در ساعات كاري، توسعه حرفه هاي غيرمالي،هاي تشويق و پاداشبرنامه

اي مستمر، برنامه ريزي مسيرشغلي، استفاده شد. عواملي همچون توسعه حرفهبااداري، مديريت منابع انساني داده محور مي
-در ساعات كاري از جمله مهمها، مديريت منابع انساني داده محور و انعطاف پذيري از فناوري براي كاهش بوروكراسي

بندي صورت به اولويت باشند. با توجههاي دولتي ميترين عوامل اداري مؤثر بر نگهداشت نيروي انساني در سازمان
هاي ترين عامل اداري مؤثر بر نگهداشت نيروي انساني در سازماناي مستمر به عنوان اولين و مهمگرفته، توسعه حرفه

هاي هاي آموزشي ساختاريافته، برگزاري دورهست. در اين راستا، مديران بايد با تدوين برنامهدولتي شناسايي شده ا
نيازهاي شغلي، و فراهم آوردن امكان يادگيري مداوم، بستري براي رشد و ارتقاي مستمر توانمندسازي متناسب با 

دهد، بلكه با تقويت حس پيشرفت را ارتقا ميهاي فردي و سازماني كاركنان فراهم آورند. اين اقدام نه تنها سطح مهارت
دهد. نتايج اين پژوهش با نتايج افزايش مي و ارزشمندي در كاركنان، تمايل به ماندگاري در سازمان را به طور چشمگيري

) Mehmood et al, 2025 ()Shahriari et al, 2024 ()Suprayitno, 2024) (Gelencser et al, 2023(پژوهش 
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)Ghani et al, 2022) (Chatzoudes & chatzoglou, 2022) (Kamalaveni et al, 2019) (Singh, 2019 ( همسو
بخش، پاسخگويي و ، كار تيمي اطمينانمديريت منابع انسانينشان دادند كه تدبير ) Mehmood et al, 2025(باشد. مي

دهد. علاوه بر اين، مشخص شد كه رفتار حمايتي به طور قابل توجهي وفاداري و نگهداشت نيروي انساني را افزايش مي
و نگهداشت نيروي يت منابع انساني مديرهاي گري تا حدودي در رابطه بين شيوهرفتار شهروندي سازماني با واسطه

هاي نظري و كاربردهاي ها با تكيه بر نظريه تبادل اجتماعي، چارچوبمي در اين پويايي دارد. اين يافتهانساني، نقش مه
مديريت منابع هاي هاي ارزشمند براي بهبود استراتژياقتصادي مشابه با ارائه بينش-هاي اجتماعيدنياي واقعي را در زمينه

 & Chatzoudes( بخشند.ر شهروندي سازماني، بهبود ميبراي حفظ بهتر كاركنان از طريق تقويت رفتانساني ا

chatzoglou, 2022هاي منابع انساني ها بايد روابط كاري حمايتي، فضاي سازماني خوب و شيوه) نشان دادند كه شركت
محيط  با تمركز بر شرايط كلي محل كار (به عنوان مثال، تواند به طور غيرمستقيمحمايتي ايجاد كنند. حفظ كاركنان مي

هاي شغلي) تحت تأثير قرار گيرد. چارچوب كار، حمايت سرپرست) و ابتكارات منابع انساني (به عنوان مثال، فرصت
د درك تواندهد كه ميكند و يك رويكرد جامع ارائه ميهاي مطالعات متعدد قبلي را تركيب ميمفهومي پيشنهادي، يافته

كند: ملموس، بندي ميهاي حفظ را در سه بعد طبقهاين چارچوب، پيشينه در مورد مسئله حفظ كاركنان را افزايش دهد.
 ناملموس و استراتژيك.

  
  شود:هاي پژوهش، پيشنهاداتي در قالب موارد زير بيان ميدر نهايت برمبناي يافته

 موزشي هاي آريزي مسير شغلي طراحي كنند كه شامل دورههاي براي آموزش مستمر و برناممديران بايد سامانه
هاي يادگيري ديجيتال باشد. اين نظام بايد به گري و كوچينگ، و فرصتهاي مربيمتناسب با نيازهاي شغلي، برنامه

ها و علايق خود، مسير پيشرفت شغلي را به وضوح اي طراحي شود كه هر كارمند بتواند بر اساس تواناييگونه
  اهده و طي كند.مش

 يكپارچه الكترونيكي براي كاهش بروكراسي و تسريع در امور اداري ضروري است كه شامل هاي سازي سامانهپياده
هاي ارتباطي شفاف هاي آنلاين و پلتفرمهاي ثبت درخواستهاي پرسنلي، سيستماتوماسيون فرآيندهاي پرونده

 شود.ميهاي ناشي از تشريفات زائد اداري ضايتيجويي در زمان و كاهش نارشود كه باعث صرفهمي

 ها در تمام سطوح سازماني ضروري ايجاد مكانيزم نظارتي مستمر براي اطمينان از رعايت عدالت در پرداخت
 باشد.مي

 گيري كه به طور منظم و شفاف انجام هاي عيني و قابل اندازهسازي سامانه ارزيابي عملكرد مبتني بر شاخصپياده
كند. اين سيستم بايد شامل بازخوردهاي اي كمك ميمسير پيشرفت حرفهود، به شناسايي استعدادها و تعيين شمي

 هاي بهبود خود را بشناسند.اي و سازنده باشد تا كاركنان نقاط قوت و زمينهدوره

 اري، ارائه هاي حمايت مالي اضطرتدوين دستورالعمل حمايت از كاركنان در شرايط بحراني با ايجاد صندوق
هاي ويژه در مواقع ضروري، از جمله اقدامات مؤثري هاي مرخصيو طراحي برنامهاي تخصصي خدمات مشاوره

 كند.است كه احساس امنيت و تعلق سازماني را در كاركنان تقويت مي
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 قابليت  رساني شده ونامه شفاف ارتقاي پرسنلي كه معيارهاي آن به صورت عمومي اطلاعابلاغ و اجراي آيين
دهد. اين نظام بايد مبتني بر ي جلوگيري كرده و انگيزه كاركنان را افزايش ميپيگيري دارد، از فساد ادار

 شده و عملكرد عيني باشد.هاي اثباتشايستگي

 هاي ارتباطي باز و تشويق به مشاركت كاركنان وگوي مديريت با كاركنان، ايجاد كانالهاي منظم گفتاجراي برنامه
شود. اين امر از طريق اعتماد متقابل و احساس تعلق سازماني مي هاي اثرگذار، باعث تقويتگيريصميمدر ت

 شود.برگزاري جلسات منظم همانديشي و تشكيل شوراي مشورتي كاركنان محقق مي
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