
 
 
                                       
 
 

 
 

Journal of Innovation Management in 
Defensive Organizations 

Print ISSN: 2676-7112 
Volume 9, Issue 32 

Summer 2026 
P.P. 123-150 

Shahid Sattari Aeronautical University 
of  Science and Technology 

  

Developing a Management Model for the Retention Challenges 
of Innovative Employees in Public Organizations 

Niloufar Nobahari1, Hassan Boudlaie2, Mojtaba Amiri3 
Abstract   
Background & Purpose: Innovative employees are among the most valuable strategic 
assets of public organizations, playing a fundamental role in enhancing the quality of public 
services, fostering innovation, and improving organizational effectiveness. However, 
various organizational and environmental constraints have posed significant challenges to 
the retention of these employees. Therefore, the present study aimed to develop a model for 
managing the challenges of retaining innovative employees in public organizations. 
Methodology: This applied qualitative study was conducted using the systematic grounded 
theory approach. The participants consisted of experts in human resource management, 
senior managers, and specialists from public organizations, who were selected through 
purposive and snowball sampling techniques. Data were collected through semi-structured 
interviews and analyzed using the processes of open, axial, and selective coding.  
Findings: The findings revealed that managing the challenges of retaining innovative 
employees in public organizations is influenced by a set of causal conditions, including 
innovative human capital, understanding employees' needs and expectations, reciprocal 
relationships between the organization and employees, and employees' professional 
capabilities. The core phenomenon identified in this study was the management of 
innovative employee retention challenges, which is shaped by creating positive employee 
experiences, value creation, mutual trust and interaction, and fostering employee retention. 
Furthermore, an innovation-oriented organizational culture, organizational structure and 
systems, the work environment and organizational infrastructure, and the characteristics of 
public organizations were identified as contextual conditions. Organizational and 
managerial support, organizational communication systems, value creation and 
motivational systems, and organizational infrastructure were identified as intervening 
conditions. The principal strategies included employee empowerment and development, 
strengthening organizational participation and interaction, establishing motivational and 
retention systems, and promoting a culture of innovation and learning. The implementation 
of these strategies resulted in enhanced individual employee outcomes, strengthened 
organizational human capital, improved organizational performance and effectiveness, and 
the achievement of strategic outcomes. 
Conclusion: Managing the challenges of retaining innovative employees requires a 
systematic and multidimensional approach that simultaneously emphasizes human capital 
development, the strengthening of organizational culture and infrastructure, managerial 
support, employee value creation, and the establishment of empowerment and motivational 
systems. The proposed model provides a comprehensive framework for public 
organizations to effectively address the challenges associated with retaining innovative 
employees. 
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هاي دفاعيمديريت نوآوري در سازمان فصلنامة  
٢٦٧٦-٧١١٢: شاپاي انتشار  

٣٢ شمارة ،٩ دورة  
٥١٤٠ تابستان  

١٥٠-٢٣١  صص  ت ير يدانشكده مد 

   دولتي هايسازمان در كاركنان نوآور نگهداشت هايچالش  مديريت مدل ارائه
 ٣مجتبي اميري، ٢حسن بودلايي، ١نيلوفر نوبهاري 

 چكيده
هاي دولتي، نقش اساسي در  هاي راهبردي سازمان ترين سرمايه عنوان يكي از مهم كاركنان نوآور به :  زمينه و هدف

با اين حال، محدوديت ارتقاي كيفيت خدمات عمومي، توسعه نوآوري و افزايش اثربخشي سازماني ايفا مي  هاي  كنند. 
رو، پژوهش حاضر با هدف ارائه  هاي جدي مواجه ساخته است. ازاين ، نگهداشت اين گروه از كاركنان را با چالش مختلف 

 .هاي دولتي انجام شد هاي نگهداشت كاركنان نوآور در سازمان مدل مديريت چالش 
پژوهش حاضر از نظر هدف، كاربردي و از نظر رويكرد، كيفي است كه با استفاده از روش نظريه  :  شناسيروش

نظران  كنندگان پژوهش شامل خبرگان حوزه مديريت منابع انساني، مديران و صاحب مند انجام شد. مشاركت بنياد نظام داده 
ها از  برفي انتخاب شدند. گردآوري داده گيري هدفمند و تكنيك گلوله هاي دولتي بودند كه با استفاده از روش نمونه سازمان 

 . ها با استفاده از فرايند كدگذاري باز، محوري و انتخابي تحليل شدند ساختاريافته انجام گرفت داده هاي نيمه طريق مصاحبه 
هاي دولتي تحت تأثير  هاي نگهداشت كاركنان نوآور در سازمان هاي پژوهش نشان داد كه مديريت چالش يافته :  هايافته

اي از عوامل علّي شامل سرمايه انساني نوآور، شناخت نيازها و انتظارات كاركنان، رابطه متقابل سازمان و كاركنان  مجموعه 
هاي نگهداشت كاركنان نوآور است كه  اي كاركنان قرار دارد. پديده محوري پژوهش، مديريت چالش هاي حرفه و قابليت 

پايه ايجاد تجربه مثبت كاركنان، ارزش  توسعه ماندگاري كاركنان شكل مي بر  متقابل و  و اعتماد  گيرد.  آفريني، تعامل 
هاي  ويژگي   هاي سازمان و هاي سازماني، محيط كاري و زيرساخت همچنين، فرهنگ سازماني نوآورمحور، ساختار و نظام 

آفريني  هاي سازماني و مديريتي، نظام ارتباطات سازماني، نظام ارزش اي و حمايت عنوان شرايط زمينه هاي دولتي به سازمان 
گر شناسايي شدند. راهبردهاي اصلي شامل توانمندسازي و  عنوان شرايط مداخله هاي سازماني به و انگيزش و زيرساخت 

هاي انگيزشي و نگهداشت و توسعه فرهنگ نوآوري و  توسعه كاركنان، تقويت مشاركت و تعامل سازماني، استقرار نظام 
ها به ارتقاي پيامدهاي فردي كاركنان، تقويت سرمايه انساني سازمان، بهبود عملكرد و اثربخشي  يادگيري بود كه اجراي آن 

 .شود سازمان و تحقق دستاوردهاي راهبردي منجر مي 
آن،  هاي نگهداشت كاركنان نوآور مستلزم رويكردي نظام مديريت چالش   : گيري نتيجه  مند و چندبعدي است كه در 

آفريني براي كاركنان  هاي سازماني، حمايت مديريتي، ارزش زمان به توسعه سرمايه انساني، تقويت فرهنگ و زيرساخت هم 
 هاي توانمندسازي و انگيزشي توجه شود.  و استقرار نظام 

 . هاي دولتيهاي نگهداشت، كاركنان نوآور، سازمانمديريت چالش :  ها كليدواژه 
  نگهداشت   هايچالش  مديريت  مدل  ارائه).  ١٤٠٥.(مجتبي  ،اميري  و   حسن  ،بودلايي  ؛نيلوفر  ،نوبهاري:  استناد

 .١٥٠-١٢٣)، ٣٢(٩، هاي دفاعيمديريت نوآوري در سازمانفصلنامه  . دولتي  هايسازمان در  كاركنان نوآور
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  مقدمه
ازمان هاي خود بيش از هاي دولتي براي تحقق مأموريتدر محيط پرتلاطم و رقابتي امروز، سـ

ــص، توانايي  هر زمان ديگري به كاركناني نياز دارند كه علاوه بر برخورداري از دانش و تخص
ــته  خلق ايده ــائل پيچيـده، بهبود فرايندها و ارائه راهكارهاي نوآورانه را داشـ هاي نو، حل مسـ

هاي راهبردي سـازمان، نقشـي اسـاسـي  ترين سـرمايهعنوان يكي از مهمباشـند. كاركنان نوآور به
ازماني ايفا مي ي سـ عه نوآوري و افزايش اثربخشـ  كننددر ارتقاي كيفيت خدمات عمومي، توسـ

و دندي( گ  ژو،  ٢٠١٠هـارتوگ،  يونـ ك و  پوتوچنيـ ــون،  درسـ انـ ايي ازاين).  ٢٠١٤؛  توانـ رو، 
ازمان ي مديريت منابع  سـ اسـ وعات اسـ ت كاركنان نوآور به يكي از موضـ هاي دولتي در نگهداشـ

 ).  ٢٠١٩كالينگز، ملاهي و كاسكيو، ( انساني تبديل شده است
ــازمـان ــوع، سـ ــت كـاركنـان نوآور بـا بـا وجود اهميـت اين موضـ هـاي دولتي در نگهـداشـ

ــتند. محدوديتچالش ــعف هاي متعددي مواجه هس ــي اداري، ض ــاختاري، بوروكراس هاي س
هاي جبران خدمات، اي، ناكارآمدي نظامهاي محدود رشـد حرفههاي انگيزشـي، فرصـتنظام

هاي مديريتي مؤثر، از جمله عواملي هسـتند گيري و نبود حمايتكاهش مشـاركت در تصـميم
ــازمـان را كـاهش دهنـدكـه مي آلن، برايـانـت و ( تواننـد تمـايـل كـاركنـان نوآور بـه مـانـدگـاري در سـ

تنها موجب از خروج كاركنان نوآور نه).  ٢٠١٧كنيخت،  ؛ هوم، لي، شـاو و هاوس ٢٠١٠واردامن، 
هاي قابل توجهي براي شـود، بلكه هزينهدسـت رفتن سـرمايه انسـاني و دانشـي سـازمان مي

ات   دمـ ه خـ ت نوآوري و ارائـ اد كرده و ظرفيـ ــاني ايجـ ايگزيني نيروي انسـ ذب، آموزش و جـ جـ
 ).٢٠١٦، ١كاسكيو و بودرو( دهدعمومي را نيز كاهش مي

ــت اگرچـه طي دو دهـه اخير پژوهش ــتعـداد، نگهـداشـ هـاي فراواني در حوزه مـديريـت اسـ
ــازمان ــده اســـت، اما بخش عمده اين مطالعات بر سـ هاي كاركنان و رفتار نوآورانه انجام شـ

كالينگز، ملاهي و كاسـكيو، ( اندهاي فناور و صـنايع توليدي متمركز بودهخصـوصـي، شـركت
هاي مرتبط با  از سـوي ديگر، پژوهش).  ٢٠٢٠گاياردو، تونيسـن و اسـكاليون،  -؛ گاياردو٢٠١٩

اند و كمتر به  رفتار نوآورانه عمدتاً به شـناسـايي پيشـايندها و پيامدهاي نوآوري كاركنان پرداخته
ــت اين گروه از كـاركنـان توجـه كردهچگونگي مـديريـت چـالش ــون، ( انـدهـاي نگهـداشـ انـدرسـ

هاي دولتي  اين وضـعيت در سـازمان).  ٢٠١٩نهلس و وينندال، -؛ بوس ٢٠١٤پوتوچنيك و ژو، 
هاي قانوني، هايي مانند ســاختارهاي بوروكراتيك، محدوديتتر اســت؛ زيرا ويژگيمحســوس 

ــرايط متفـاوتي را براي نظـام ــخگويي عمومي، شـ ــتخـدامي و پرداخـت و الزامـات پـاسـ هـاي اسـ
ازمان بت به سـ اني نسـ ي ايجاد ميمديريت منابع انسـ وصـ ن،  ( كنندهاي خصـ تنسـ پري و كريسـ
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 /١٢٥

٢٠١٥  .( 
ــان مي ات نشـ ت از منظر نظري نيز، مرور ادبيـ ديريـ د مـ اننـ اهيمي مـ ه مفـ ه اگرچـ د كـ دهـ

صورت  استعداد، مديريت منابع انساني راهبردي، رفتار نوآورانه كاركنان و نگهداشت كاركنان به
ــعـه يـافتـه ــتقـل توسـ هـاي  انـد، امـا هنوز مـدل جـامعي كـه بتوانـد ابعـاد مختلف مـديريـت چـالشمسـ

ازمان ت كاركنان نوآور در سـ مند تبيين كند، هاي دولتي را در قالب يك چارچوب نظامنگهداشـ
اند و ارائه نشــده اســت. بيشــتر مطالعات موجود، روابط خطي ميان چند متغير را بررســي كرده

ــرايط عليّ، زمينهكمتر به تبيين هم ــرايط مداخلهزمان ش گر، راهبردها و پيامدهاي اين  اي، ش
 .اندپديده پرداخته

ــازمان ــت كه س ــر آن اس ــلي پژوهش حاض ــئله اص هاي دولتي براي حفظ  بنابراين، مس
توان با شـناسـايي شـرايط عليّ، هايي مواجه هسـتند و چگونه ميكاركنان نوآور خود با چه چالش

گر، راهبردهاي مديريتي و پيامدهاي آن، مدلي جامع براي اي، شــرايط مداخلهشــرايط زمينه
تواند ضـمن هاي نگهداشـت كاركنان نوآور ارائه كرد. پاسـخ به اين مسـئله ميمديريت چالش

گذاران  توســعه دانش مديريت منابع انســاني، چارچوبي كاربردي براي مديران و ســياســت
 .هاي دولتي در جهت حفظ سرمايه انساني نوآور و ارتقاي عملكرد سازماني فراهم آوردسازمان

 پژوهش ةپيشين
عنوان  بنيان و محيط رقابتي امروز، كاركنان نوآور بهدر اقتصاد دانش؛ كاركنان نوآورنگهداشت  

ــنـاختـه ميمهم ــونـد. اين كـاركنـان بـا ارائـه  ترين منبع خلق ارزش و مزيـت رقـابتي پـايـدار شـ شـ
هاي جديد، بهبود مسـتمر فرايندها، توسـعه محصـولات و خدمات و حل خلاقانه مسـائل،  ايده

ــي، بهره ــازمـاننقش مهمي در افزايش اثربخشـ كننـد. رفتـار هـا ايفـا ميوري و توان رقـابتي سـ
هاي نوآورانه كاركنان فراتر از خلاقيت صـرف بوده و تمامي مراحل توليد، ترويج و اجراي ايده

هايي كه از كاركنان نوآور برخوردارند، دهد كه سازمانها نشان ميگيرد. پژوهشنو را در بر مي
ات محيطي، ارائه خدمات باكيفيت و دسـتيابي به عملكرد  توان بيشـتري در سـازگاري با تغيير

رمايهرو، كاركنان نوآور بهبرتر دارند. ازاين ناخته ميعنوان سـ عه و اي راهبردي شـ وند كه توسـ شـ
هاي مديريت منابع انســاني اســت (آندرســون، پوتوچنيك و ژو، ترين اولويتحفظ آنان از مهم

 .)٢٠١٩نهلس و وينندال، -؛ بوس ٢٠١٠هارتوگ،  يونگ و دن؛ دي٢٠١٤
هاي ها، نگهداشـت كاركنان نوآور به يكي از دغدغهبا افزايش اهميت نوآوري در سـازمان

ها، اقدامات و اصــلي مديران تبديل شــده اســت. نگهداشــت كاركنان به مجموعه ســياســت
ــازمـان، راهبردهـايي اطلاق مي ــود كـه بـا هـدف افزايش تمـايـل كـاركنـان بـه مـانـدگـاري در سـ شـ

شــوند. كاركنان نوآور به دليل  ارتقاي تعهد ســازماني و كاهش ترك خدمت طراحي و اجرا مي
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فرد و قابليت بالاي ايجاد ارزش، بيش از هاي منحصربهبرخورداري از دانش تخصصي، مهارت
ازمان ط سـ اير كاركنان در معرض جذب توسـ رو، حفظ آنان براي هاي رقيب قرار دارند؛ ازاينسـ

دهد كه عواملي مانند  اي دارد. مطالعات نشـــان ميتداوم مزيت رقابتي ســـازمان اهميت ويژه
ــت ــد حرفهفرص ــازماني، نظام جبران خدمات، تجربه هاي رش اي، حمايت مديريتي، عدالت س

ترين عوامل مؤثر بر نگهداشــت اين گروه از كاركنان مثبت كاركنان و فرهنگ نوآوري از مهم
ــتنـد (آلن، برايـانـت و واردامن،   ــاو و هـاوس ٢٠١٠هسـ ؛ كـالينگز، ٢٠١٧كنيخـت،  ؛ هوم، لي، شـ

 .)٢٠١٩ملاهي و كاسكيو، 
ديريـت چـالش انمـ ان نوآور در ســازمـ اركنـ داشــت كـ اي نگهـ اي دولتيهـ ديريـت ؛  هـ مـ

ــاني چالش ــوعات نوظهور در مديريت منابع انس ــت كاركنان نوآور، يكي از موض هاي نگهداش
ها، فرايندها و راهبردهايي تمركز دارد كه راهبردي اســت كه بر طراحي و اجراي ســياســت

ازمان فراهم كنند. برخلاف بتوانند زمينه ماندگاري كاركنان داراي قابليت هاي نوآورانه را در سـ
رويكردهاي سنتي كه نگهداشت كاركنان را صرفاً در قالب كاهش نرخ ترك خدمت يا افزايش  

كنند، رويكردهاي نوين بر ايجاد تجربه مثبت كاركنان، تقويت تعهد رضـايت شـغلي بررسـي مي
ازماني، توسـعه فرصـت اركت در تصـميمسـ گيري و خلق ارزش  هاي رشـد، حمايت مديريتي، مشـ

ــت كاركنـان نوآور نه يك فعاليت مقطعي،  براي كاركنـان تأكيـد دارند. در اين رويكرد، نگهـداشـ
تمر تلقي مي د بلكه فرايندي راهبردي و مسـ و باشـ ازمان همسـ ود كه بايد با اهداف كلان سـ شـ

 .)٢٠١٧؛ هوم و همكاران،  ٢٠١٠؛ آلن، برايانت و واردامن، ٢٠١٩(كالينگز، ملاهي و كاسكيو، 
ــازمـان انوني، سـ ات قـ ــمي، الزامـ ارهـاي رسـ ــاختـ ل برخورداري از سـ ه دليـ هـاي دولتي بـ

هاي  هاي خصـوصي با چالشهاي اداري، در مقايسـه با سـازماناي و نظامهاي بودجهمحدوديت
اختارهاي بوروكراتيك، انعطاف تند. سـ ت كاركنان نوآور مواجه هسـ ناپذيري متفاوتي در نگهداشـ

گيري و هاي پرداخت، محدود بودن مسـيرهاي پيشـرفت شـغلي، تمركزگرايي در تصـميمنظام
توانند انگيزه كاركنان هاي مالي، از جمله عواملي هستند كه ميمحدوديت در استفاده از مشوق

ازماني مبتني  ازمان كاهش دهند. در مقابل، ايجاد فرهنگ سـ نوآور را براي ادامه همكاري با سـ
هاي مشـاركتي، توسـعه مديريت دانش، حمايت  اسـتقرار نظامبر نوآوري، توانمندسـازي كاركنان،  

تمر مديران و طراحي نظام ب با نيازهاي كاركنان نوآور، از مهممسـ ي متناسـ ترين  هاي انگيزشـ
؛  ٢٠١٥روند (پري و كريستنسن،  ها به شمار ميراهبردهاي پيشنهادي براي غلبه بر اين چالش

 .)٢٠٢٢؛ كراس و سوارت، ٢٠١٩نهلس و وينندال، -بوس 
ــان مي ات نظري نشـ العـ همرور مطـ ه نظريـ ه اگرچـ د كـ ه دهـ ادلـ ه مبـ ايي همچون نظريـ هـ

شـناختي و مديريت منابع انسـاني راهبردي، هر  اجتماعي، نظريه حفظ منابع، نظريه قرارداد روان
تنهايي قادر به تبيين يك بهكنند، اما هيچيك بخشي از فرايند نگهداشت كاركنان را تبيين مي
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هاي دولتي نيســتند. هاي نگهداشــت كاركنان نوآور در ســازمانهاي مديريت چالشپيچيدگي
شده در ادبيات بر روابط خطي ميان متغيرها مبتني بوده و كمتر هاي ارائههمچنين، بيشتر مدل

ــكـل ــازوكـارهـاي شـ ــف فراينـدهـا، تعـاملات و سـ رو،  انـد. ازاينگيري اين پـديـده پرداختـهبـه كشـ
كند تا با اتكا به تجربيات خبرگان بنياد اين امكان را فراهم ميگيري از رويكرد نظريه دادهبهره

رايط زمينه رايط عليّ، پديده محوري، شـ امل شـ رايط و مديران، الگويي بومي و جامع شـ اي، شـ
ازمانگر، راهبردها و پيامدهاي مديريت چالشمداخله هاي هاي نگهداشـت كاركنان نوآور در سـ

عه دانش نظري، مبناي تصـميمدولتي ارائه  ود؛ الگويي كه بتواند علاوه بر توسـ گيري مديران  شـ
؛ اشتراوس و كوربين، ٢٠١٤گذاران در حوزه مديريت منابع انساني قرار گيرد (چارمز،  و سـياسـت

 .)٢٠٢٠گاياردو، تونيسن و اسكاليون، -؛ گاياردو١٩٩٨

   تجربيپيشينه 
بندي ) در پژوهشــي با عنوان شــناســايي و دســته١٤٠٣اصــل (باتماني، يزداني و فريدون

تعدادها: كاربسـت روش چالش ناسـي كيوهاي نگهداشـت اسـ ايي و اولويت شـ ناسـ بندي  با هدف شـ
شـناسـي كيو  ها، از رويكرد آميخته با تأكيد بر روش هاي نگهداشـت اسـتعدادها در سـازمانچالش

اركت تفاده كردند. مشـ كيل دادند و اسـ تعداد تشـ كنندگان پژوهش را خبرگان حوزه مديريت اسـ
هاي پژوهش نشان داد كه  ها گردآوري شد. يافتهسـازي گزارهها از طريق مصـاحبه و مرتبداده

امل چالشچالش لي شـ ه اصـ تعدادها در چند خوشـ ت اسـ اختاري،  هاي نگهداشـ هاي مديريتي، سـ
بندي هستند. همچنين نتايج بيانگر آن بود كه اي قابل طبقهانگيزشي، فرهنگي و توسعه حرفه

هاي رشــد و هاي انگيزشــي اثربخش، ضــعف حمايت مديريتي، محدوديت فرصــتنبود نظام
تتوس ـ ياسـ اني از مهمعه، و ناكارآمدي سـ تعد هاي منابع انسـ ت كاركنان مسـ ترين موانع نگهداشـ

ــمار مي ــرورت طراحي الگوهاي بومي براي مديريت چالشبه ش هاي  روند. اين پژوهش بر ض
  .نگهداشت كاركنان تأكيد كرده است

يان ( يايي و نرگسـ تعداد در ميان ١٤٠٢ضـ ت اسـ ي با عنوان ارائه مدل نگهداشـ ) در پژوهشـ
ل ازمان Z كاركنان نسـ ل هاي دولتيسـ ت كاركنان نسـ  با هدف طراحي الگويي براي نگهداشـ

Z   ــازمـان اده كردنـد. يـافتـههـاي دولتي، از رويكرد كيفي و نظريـه دادهدر سـ ــتفـ اد اسـ هـاي بنيـ
هاي  تحت تأثير عواملي همچون فرصـت Z پژوهش نشـان داد كه نگهداشـت كاركنان نسـل

ــد حرفـه ــبـك رهبري، فرهنـگ اي، انعطـافرشـ ات، سـ ام جبران خـدمـ ار، نظـ ذيري محيط كـ پـ
ــب با   ــاركت كاركنان قرار دارد و اجراي راهبردهاي متناس ــتمر و مش ــازماني، يادگيري مس س

ــل ميويژگي اي اين نسـ اي عملكرد  هـ ت و ارتقـ دمـ اهش ترك خـ د، كـ ه افزايش تعهـ د بـ توانـ
 .هاي دولتي منجر شودسازمان

اي با عنوان نقش فرهنگ سـازماني ) در مقاله١٣٩٦چي، تنعمي و مرادي ايديشـه (چايي
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ازماني ادراك ت كاركنان؛ مطالعه مورديو حمايت سـ ده در حفظ و نگهداشـ ي تأثير   شـ به بررسـ
ها نشـان  شـده بر نگهداشـت كاركنان پرداختند. يافتهفرهنگ سـازماني و حمايت سـازماني ادراك

ازماني ادراك ازماني و حمايت سـ ت داد كه فرهنگ سـ ده تأثير مثبت و معناداري بر نگهداشـ شـ
ــازماني نيز   ــتقيم، از طريق تقويت تعهد س ــازماني علاوه بر اثر مس كاركنان دارند و حمايت س

شود. پژوهشگران نتيجه گرفتند كه موجب افزايش تمايل كاركنان به ماندگاري در سازمان مي
ترين راهبردهاي حفظ سرمايه انساني  ايجاد محيط حمايتي و فرهنگ سازماني مناسب، از مهم

 .شودها محسوب ميدر سازمان
ان بخش ٢٠٢٤هور و ابنر ( اركنـ ل كـ ايـ ه عواملي موجـب تمـ ا عنوان چـ ــي بـ ) در پژوهشـ

غل مي ود؟ فراتحليل پيشعمومي به ترك شـ د ترك خدمت در كاركنان بخش بينشـ هاي قصـ
ايي مهم عمومي ناسـ ازمانبا هدف شـ هاي ترين عوامل مؤثر بر قصـد ترك خدمت كاركنان سـ

تفاده كردند. داده ده در حوزه ها مطالعه انجامهاي پژوهش از دهدولتي، از روش فراتحليل اسـ شـ
ها نشـان داد كه رضـايت مديريت منابع انسـاني بخش عمومي اسـتخراج و تحليل شـد. يافته

ــازماني ادراك ــازماني، حمايت س ــغلي، تعهد س ــازماني و رهبري اثربخش، ش ــده، عدالت س ش
دهنده قصـد ترك خدمت كاركنان هسـتند. همچنين نتايج نشـان داد ترين عوامل كاهشمهم

بت به ويژگي ازماني نسـ ت كاركنان بخش كه عوامل سـ تري بر نگهداشـ هاي فردي، تأثير بيشـ
ازماني و تجربه كاركنان تمركز عمومي دارند و مديران بايد بيش از هر چيز بر بهبود م حيط سـ

 .كنند
ن ت كاركنان بخش عمومي پس از همه) در مقاله٢٠٢٤( دشـ گيري  اي با عنوان نگهداشـ

رپرسـت با هدف بررسـي عوامل مؤثر بر –سـازمان و فرد–كرونا: تحليلي مبتني بر تناسـب فرد سـ
، از روش پيمايشــي و ١٩-گيري كوويدهاي دولتي پس از همهماندگاري كاركنان در ســازمان

ازمانمدل تفاده كرد. جامعه آماري پژوهش كاركنان سـ اختاري اسـ هاي دولتي  يابي معادلات سـ
ــب ارزش كانادا بودند. يافته ــان داد كه تناس ــازمان، كيفيت ارتباط با مدير  ها نش هاي فرد با س

مســتقيم، حمايت ســازماني و احســاس تعلق ســازماني، تأثير مســتقيمي بر تمايل كاركنان به  
و با   ازماني همسـ ازمان دارند. پژوهش بر اهميت ايجاد روابط حمايتي و فرهنگ سـ ماندن در سـ

 .هاي كاركنان تأكيد كرده استارزش 
) در پژوهشـي با عنوان تبيين مشـاركت شـغلي كاركنان بخش ٢٠٢٤برنان و همكاران (

ازماني در افزايش مشـاركت  عمومي بر اسـاس نظريه حفظ منابع با هدف بررسـي نقش منابع سـ
د. داده اده كردنـ ــتفـ ايش كمي اسـ ان بخش عمومي، از روش پيمـ اركنـ ان  و حفظ كـ ا از كـاركنـ هـ

ازمان د. يافتههاي دولتي گردآوري و با مدلسـ اختاري تحليل شـ ان داد  يابي معادلات سـ ها نشـ
هاي يادگيري، منابع شـغلي، سـلامت روان و امنيت شـغلي، موجب كه حمايت مديريتي، فرصـت

شـوند. پژوهش نتيجه گرفت كه افزايش مشـاركت شـغلي و كاهش تمايل به ترك خدمت مي
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ــرمـايـه ــعـه محيط حمـايتي، يكي از مؤثرترين راهبردهـاي سـ ــاني و توسـ گـذاري بر منـابع انسـ
 .هاي دولتي استنگهداشت كاركنان در سازمان

اي با عنوان مديريت راهبردي ســرمايه انســاني، ) در مقاله٢٠٢٤وســمن و همكاران (
غلي و قصـد ترك خدمت اني بر   رضـايت شـ رمايه انسـ با هدف بررسـي تأثير مديريت راهبردي سـ

ــامل   ــتفاده كردند. جامعه آماري ش ــي اس ــت كاركنان بخش عمومي، از روش پيمايش نگهداش
ــازمـان ــتفـاده از مـدلهـاي عمومي ايـالات متحـده بود و دادهكـاركنـان سـ يـابي معـادلات هـا بـا اسـ

دند. يافته اختاري تحليل شـ اني، از سـ رمايه انسـ ان داد كه اجراي راهبردهاي مديريت سـ ها نشـ
طريق افزايش رضــايت شــغلي و تعهد ســازماني، تمايل كاركنان به ترك ســازمان را كاهش 

ــازمـانمي ــعـه حرفـههـاي داراي نظـامدهـد. همچنين نتـايج بيـانگر آن بود كـه سـ اي و هـاي توسـ
آور عمل  ها در حفظ كاركنان متخصــص و نوتر از ســاير ســازمانمديريت اســتعداد، موفق

  .كنندمي
ا ( الوينـ ا و كـ ابكي راهبردي مي٢٠٢٥لودويگـ ا چـ ا عنوان آيـ ــي بـ ه ) در پژوهشـ د بـ توانـ

رايط عدم ت كاركنان بخش عمومي در شـ ي نقش   اطمينان كمك كند؟ نگهداشـ با هدف بررسـ
ازمان ازمان در حفظ كاركنان سـ تفاده  چابكي راهبردي سـ هاي دولتي، از روش مطالعه طولي اسـ

ــازمانكردند. داده ــد. يافتههاي دولتي جمعها طي دو مرحله زماني از كاركنان سـ ها آوري شـ
ــازمـان، از طريق افزايش اعتمـاد كـاركنـان، انعطـاف ــان داد كـه چـابكي راهبردي سـ پـذيري  نشـ

ــميم ــاركـت در تصـ گيري و بهبود تجربـه كـاركنـان، تمـايـل آنـان بـه مـانـدگـاري در مـديريتي، مشـ
ــازمان را افزايش مي ــازمانس ــگران نتيجه گرفتند كه س هاي دولتي براي حفظ دهد. پژوهش

ــعه قابليتكاركنان توانمند و نوآور بايد علاوه بر نظام ــي، بر توس هاي راهبردي و هاي انگيزش
 .ني منعطف نيز تمركز كنندفرهنگ سازما

شــده، ســهم ارزشــمندي در هاي انجامدهد كه پژوهشمرور پيشــينه تجربي نشــان مي
شـناسـايي عوامل مؤثر بر نگهداشـت كاركنان، توسـعه مديريت اسـتعداد و تبيين نقش متغيرهايي 

ت ازماني، فرصـ غلي، تعهد سـ ازماني، حمايت مديريتي، رضـايت شـ د،  مانند فرهنگ سـ هاي رشـ
اند. همچنين، مطالعات اخير به اهميت  هاي انگيزشـي و مديريت سـرمايه انسـاني داشـتهنظام

ــعـه قـابليـت اي در افزايش  هـاي حرفـهمحيط حمـايتي، تجربـه كـاركنـان، چـابكي راهبردي و توسـ
ــازمانماندگاري كاركنان، به ــان مياند. اين يافتههاي دولتي، تأكيد كردهويژه در س دهد ها نش

ت كاركنان پديده ازماني و مديريتي اي چندبعدي  كه نگهداشـ ت و متأثر از عوامل فردي، سـ اسـ
با وجود اين، پيشـينه موجود با چند محدوديت اسـاسـي مواجه اسـت. نخسـت، بخش عمده  .اسـت

ــد ترك خدمت متمركز بودهپژوهش ــتعداد يا قص ــت كاركنان، مديريت اس اند و ها بر نگهداش
ت كاركنان نوآور بهكمتر به مديريت چالش تقل پرداختههاي نگهداشـ اند. عنوان يك پديده مسـ

ــتفاده   ــي يا تحليل روابط ميان متغيرها اس ــتر مطالعات از رويكردهاي كمي، پيمايش دوم، بيش
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بنياد به كشــف ابعاد، فرايندها و ســازوكارهاي  اند و كمتر پژوهشــي با رويكرد نظريه دادهكرده
هاي دولتي انجام ها پرداخته اسـت. سـوم، اگرچه برخي مطالعات در سـازمانمديريت اين چالش

هاي خاصـــي از كاركنان مانند ها به بررســـي متغيرهاي منفرد يا گروهاند، اما غالب آنشـــده
زمان شـرايط علّي، اند و تاكنون مدل جامعي كه بتواند همپرداخته Z كاركنان مسـتعد يا نسـل

هاي  گر، راهبردها و پيامدهاي مديريت چالشاي، شـرايط مداخلهپديده محوري، شـرايط زمينه
هاي دولتي را تبيين كند، ارائه نشده است. اين خلأ نظري نگهداشـت كاركنان نوآور در سازمان

شناختي، ضرورت انجام پژوهش حاضر و ارائه يك مدل جامع، بومي و مبتني بر نظريه و روش 
 .سازدبنياد را بيش از پيش آشكار ميداده

 شناسي پژوهشروش
پژوهش حاضــر از نظر هدف، كاربردي و از نظر رويكرد، كيفي اســت كه با اســتفاده از نظريه 

افي پژوهش و   مندبنياد نظامداده ت. انتخاب اين رويكرد به دليل ماهيت اكتشـ ده اسـ انجام شـ
ــف ابعاد، مؤلفه ــرورت كش ــت ها و روابط ميان عوامل مؤثر بر مديريت چالشض هاي نگهداش

بنياد با فراهم كردن امكان  هاي دولتي صــورت گرفت. نظريه دادهكاركنان نوآور در ســازمان
تخراج مفاهيم و مقوله واهد ها از دل دادهاسـ هاي تجربي، زمينه ارائه مدلي بومي و مبتني بر شـ

 .سازدرا براي تبيين اين پديده فراهم مي
كنندگان پژوهش را خبرگان حوزه مديريت منابع انسـاني، مديران ارشـد و جامعه مشـاركت

احب ازماني و صـ عه سـ اني، مديران توسـ عه منابع انسـ نا با مديريت مياني، مديران توسـ نظران آشـ
ــازمان ــاركتكاركنان نوآور در س ــكيل دادند. انتخاب مش ــاس هاي دولتي تش كنندگان بر اس

ــد. مهمنمونـه ترين معيـارهـاي گيري هـدفمنـد و بـا رعـايـت معيـارهـاي ورود بـه پژوهش انجـام شـ
ورود شــامل برخورداري از حداقل پنج ســال تجربه مديريتي يا تخصــصــي در حوزه مديريت  
منابع انســـاني، آشـــنايي با مســـائل مرتبط با نگهداشـــت كاركنان نوآور، ســـابقه فعاليت در 

ان ت در پژوهســـازمـ ه مشـــاركـ ل بـ ايـ اي دولتي و تمـ ههـ ه  ش بود. بـ ابي بـ ــتيـ منظور دسـ
برفي نيز اسـتفاده گيري گلولهتر، از روش نمونهكنندگان داراي دانش و تجربه عميقمشـاركت

گر معرفي كردند.  رايط ديگر را به پژوهشـ د؛ به اين صـورت كه خبرگان اوليه، افراد واجد شـ شـ
ه د نمونـ هفراينـ افـت؛ بـ اع نظري ادامـه يـ ــبـ ه اشـ ابي بـ ــتيـ ا دسـ اي كـه پس از انجـام گونـهگيري تـ

 .گيري مفهوم يا مقوله جديدي نشدهاي جديد منجر به شكلها، دادهمصاحبه
لي گردآوري داده احبهابزار اصـ اختاريافته بود. پيش از هاي نيمهها در اين پژوهش، مصـ سـ

احبه احبه مقدماتي بهآغاز مصـ لي، چند مصـ ب هاي اصـ جام و تناسـ فافيت، انسـ منظور ارزيابي شـ
شـده، اصـلاحات لازم در راهنماي مصـاحبه سـؤالات انجام شـد و بر اسـاس بازخوردهاي دريافت
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صـورت حضـوري  ها بهكنندگان، مصـاحبهصـورت گرفت. سـپس با اخذ رضـايت آگاهانه مشـاركت
ــبط و پس از پيـاده ــازي، مبنـاي تحليـل قرار گرفتنـد. گردآوري و تحليـل يـا برخط انجـام، ضـ سـ

گيري، توسـعه سـؤالات و زمان انجام شـد تا امكان اصـلاح مسـير نمونهصـورت همها بهداده
 .تعميق مفاهيم در طول پژوهش فراهم شود

ــاس مراحـل كـدگـذاري بـاز، كـدگـذاري محوري و كـدگـذاري  وتحليـل دادهتجزيـه هـا بر اسـ
انتخابي مطابق رويكرد اشتراوس و كوربين انجام گرفت. در مرحله كدگذاري باز، مفاهيم اوليه 

ها اسـتخراج و كدگذاري شـدند. سـپس در مرحله كدگذاري محوري، مفاهيم از متن مصـاحبه
ها بر اسـاس الگوي دهي و روابط ميان آنهاي فرعي و اصـلي سـازمانمشـابه در قالب مقوله

ايي و مدل نهايي   ناسـ د. در نهايت، طي كدگذاري انتخابي، مقوله محوري شـ پارادايمي تبيين شـ
ــازمـانمـديريـت چـالش ــت كـاركنـان نوآور در سـ هـاي دولتي تـدوين گرديـد. براي هـاي نگهـداشـ

 .استفاده شدكودا مكسافزار از نرمهاي كيفي دهي و تحليل دادهمديريت، سازمان
ها، از معيارهاي پيشــنهادي لينكلن و منظور افزايش قابليت اعتماد و اســتحكام يافتهبه

اسـتفاده شـد. در اين  و تأييدپذيري پذيري، وابسـتگيشـامل اعتبارپذيري، انتقال )١٩٨٥( گوبا
كنندگان، بررسـي ها، كنترل و تأييد كدها توسـط برخي مشـاركتراسـتا، بازبيني مسـتمر داده

ــاحب ــط ص ــتمر دادهفرايند كدگذاري توس ــه مس ها و ثبت دقيق نظران حوزه پژوهش، مقايس
هاي پژوهش كار گرفته شد تا از صحت، انسجام و قابليت اتكاي يافتهمراحل انجام پژوهش به

 .اطمينان حاصل شود

 هاي پژوهشيافته
ــازمـانمنظور ارائـه مـدل مـديريـت چـالشبـه ــت كـاركنـان نوآور در سـ هـاي دولتي،  هـاي نگهـداشـ

ــاحبـهداده ــاختـاريـافتـه بـا خبرگـان حوزه مـديريـت منـابع  هـاي نيمـههـاي پژوهش از طريق مصـ سـ
ازمان د. همانسـاني، مديران و متخصـصـان سـ ها، زمان با انجام مصـاحبههاي دولتي گردآوري شـ

مند اشـتراوس و كوربين انجام بنياد نظامها نيز بر اسـاس رويكرد نظريه دادهفرايند تحليل داده
تر تفكيك و در مرحله  ها ابتدا به واحدهاي معنايي كوچكگرفت. در اين فرايند، متن مصـاحبه

ابه در قالب مقوله پس مفاهيم مشـ دند. سـ تخراج شـ هاي فرعي و كدگذاري باز، مفاهيم اوليه اسـ
ــازمان ــلي س ــداص ــامل  ند و در نهايت، روابط ميان آندهي ش ها در قالب الگوي پارادايمي ش

گر، راهبردها و پيامدها تبيين شـد. اي، شـرايط مداخلهشـرايط عليّ، پديده محوري، شـرايط زمينه
 .شوداي از فرايند كدگذاري باز و محوري ارائه ميدر ادامه، نمونه
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 اي از كدگذاري باز . نمونه١جدول 

 (مفاهيم) كدهاي باز  بخشي از متن مصاحبه
ازمان مي ازمان به آن كاركنان نوآور زماني در سـ ان  مانند كه احسـاس كنند سـ ها تعلق دارد و خودشـ

رايطي، احتمال ترك  ند. در چنين شـ ته باشـ ازمان احسـاس مسـئوليت و تعهد داشـ بت به سـ نيز نسـ
 .يابدسازمان بسيار كاهش مي

 وفاداري سازماني

ير اجراي ايده ياري از كاركنان نوآور در مسـ ورت افراد باتجربه نياز  بسـ هاي خود به راهنمايي و مشـ
ــي را فراهم كند، انگيزه ادامه فعاليت آن  ــص ــاوره تخص ــازمان امكان دريافت مش ها  دارند. اگر س

 .يابدافزايش مي
 ارائه مشاوره تخصصي

ته باشـند؛ ارتباط مسـتمر و صـميمانه  مي با كاركنان ارتباط داشـ مديران نبايد فقط در جلسـات رسـ
 .شود و براي سازمان اهميت دارندشود كاركنان احساس كنند نظراتشان شنيده ميباعث مي

و  مـديران  ــتمر  مسـ ارتبـاط 
 كاركنان 

ته باشـند؛ ارتباط مسـتمر و صـميمانه  مي با كاركنان ارتباط داشـ مديران نبايد فقط در جلسـات رسـ
 .شود و براي سازمان اهميت دارندشود كاركنان احساس كنند نظراتشان شنيده ميباعث مي

و  مـديران  ــتمر  مسـ ارتبـاط 
 كاركنان 

اس بييكي از مهم ايتي كاركنان نوآور، احسـ ت. اگر نظام عدالتي در پرداختترين دلايل نارضـ هاسـ
 پرداخت منصفانه .ها براي ماندن در سازمان بيشتر خواهد شدپرداخت منصفانه باشد، تمايل آن 
د ايـده ايـد بـه نرمبراي اينكـه كـاركنـان بتواننـ انـههـاي نوآورانـه خود را اجرا كننـد، بـ ــامـ هـا و افزارهـا، سـ

 افزاري تجهيزات نرم .دهدها را كاهش ميهاي موردنياز دسترسي داشته باشند؛ نبود اين امكانات انگيزه آن فناوري 
ــيار بوروكراتيك اجازه خلاقيت را از كاركنان مي ــاختارهاي بس ــازمان س ــاختار س گيرند؛ اما اگر س

 پذيري ساختارانعطاف .كنندهاي خود را دنبال ميتر ايدهپذير باشد، كاركنان راحتانعطاف
ــازماني كه از ايده ــتقبال ميس ــان نميهاي جديد اس دهد، محيط  كند و در برابر تغيير مقاومت نش

 كندمناسبي براي حفظ كاركنان نوآور ايجاد مي
هاي نو و استقبال  پذيرش ايده

 از تغيير 
ــاحبه ــتخراج مفاهيم اوليه از متن مصـ ها، فرايند پس از پايان مرحله كدگذاري باز و اسـ

ها در قالب  دهي آنكدگذاري محوري با هدف برقراري ارتباط ميان مفاهيم مشـابه و سـازمان
تمر هاي انتزاعيمقوله ه مسـ تفاده از روش مقايسـ گر با اسـ د. در اين مرحله، پژوهشـ تر انجام شـ
ــبـاهـت مفهومي، ويژگيداده هـا در تبيين پـديـده هـا، ابعـاد و نقش آنهـا، كـدهـاي بـاز را از نظر شـ

مورد مطالعه با يكديگر مقايســه كرد. ســپس كدهايي كه داراي مضــمون مشــترك بودند، در 
ــتـهقالب مقوله ــاديق، هاي فرعي دسـ ــدند. به بيـان ديگر، كدهاي باز كه بيـانگر مصـ بنـدي شـ

مشــابه بودند، در يك مقوله فرعي قرار گرفتند تا ســطح انتزاع ها يا تجربيات  رفتارها، ادراك
 .هاي اصلي فراهم شودگيري مقولهها افزايش يابد و زمينه براي شكلداده

 . نمونه كدگذاري محوري ٢جدول 

 مقوله فرعي كدهاي باز 
 اعتماد سازماني  ايجاد اعتماد متقابل؛ صداقت مديران؛ اطمينان كاركنان به سازمان؛ اعتبار سازمان نزد كاركنان
 اي مطلوب تجربه حرفه احساس ارزشمندي؛ احساس احترام؛ تجربه عدالت سازماني؛ احساس امنيت شغلي 

 هاي رفاهي و خدماتي ارزش  امكانات رفاهي؛ خدمات حمايتي؛ انعطاف در شرايط كاري؛ تعادل كار و زندگي 

 ارتباطات مشاركتي  وگوي دوسويه؛ همدلي؛ احترام متقابل؛ حل تعارض از طريق تعامل گفت
ه ــريح در ادامـه هر يـك از مقولـ ــلي پژوهش در فراينـد كـدگـذاري انتخـابي تشـ هـاي اصـ

 شوند. مي
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بنياد، شـرايط علّي به مجموعه عواملي اطلاق در الگوي پارادايمي نظريه داده  مقوله علي؛
كنند و منشـأ بروز يا تشـديد آن به گيري پديده محوري را فراهم ميشـود كه زمينه شـكلمي

شـوند سـازمان با مسـئله مديريت آيند. اين شـرايط بيانگر عواملي هسـتند كه موجب ميشـمار مي
هاي نگهداشـت كاركنان نوآور مواجه شـود و ضـرورت اتخاذ راهبردهاي مديريتي براي چالش

دهند كه چه حفظ اين گروه از كاركنان را ايجاد كنند. به عبارت ديگر، شـرايط علّي نشـان مي
هاي شــوند نگهداشــت كاركنان نوآور به يك مســئله راهبردي در ســازمانعواملي ســبب مي

ود. يافته امل دولتي تبديل شـ رايط در چهار مقوله اصـلي شـ هاي پژوهش نشـان داد كه اين شـ
ــناخت نيازه ــاني نوآور، ش ــازمان و ســرمايه انس ا و انتظارات كاركنان نوآور، رابطه متقابل س

 .اي و دانشي كاركنان قابل تبيين هستندهاي حرفهكاركنان، و قابليت

 . جدول كدهاي مقوله علي ٣جدول 

 مفاهيم (كدهاي باز) مقوله فرعي مقوله اصلي پارادايميمقوله 

 شرايط علي 

سرمايه انساني 
 نوآور

هاي  شايستگي
 تخصصي

اي؛ تجربه  هاي حرفه دانش تخصصي؛ مهارت 
 هاي نوينكاري؛ تسلط بر فناوري 

هاي  قابليت
 نوآورانه 

پردازي؛ حل مسئله؛  خلاقيت؛ ايده
 پذيري ذهنيانعطاف 

هاي  قابليت
 ايتوسعه 

يادگيري مستمر؛ توان انطباق با تغيير؛ توسعه  
 فردي؛ انگيزه پيشرفت

شناخت نيازها  
و انتظارات  
 كاركنان نوآور 

شناخت  
نيازهاي  

 ايحرفه 

شناسايي نيازهاي آموزشي؛ نياز به استقلال 
كاري؛ نياز به رشد شغلي؛ نياز به مشاركت در  

 گيري تصميم
شناخت  

نيازهاي رفاهي  
 و حمايتي

هاي كاركنان؛ رسيدگي به توجه به درخواست 
 شكايات؛ تأمين رفاه؛ حمايت سازماني 

شناخت  
ادراكات  
 كاركنان 

شناخت نگرش كاركنان؛ درك تصوير ذهني 
كاركنان از سازمان؛ شناخت انتظارات؛ تحليل  

 تجربه كاركنان

رابطه متقابل  
سازمان و 
 كاركنان 

اعتماد  
 سازماني

ايجاد اعتماد متقابل؛ صداقت مديران؛ اطمينان 
 كاركنان به سازمان؛ اعتبار سازمان نزد كاركنان 

تعاملات  
 اثربخش 

ارتباطات دوسويه؛ همدلي مديران؛ احترام 
 متقابل؛ پاسخگويي مناسب 

پذيري مديران؛  همراهي سازمان با كاركنان؛ مسئوليت تعهد متقابل 
 ها؛ توجه به مسائل كاركنانپايبندي به وعده

هاي  قابليت
كاركنان دانشي؛ تجربه صنعتي؛ دانش عمومي؛ سرمايه دانشياي و حرفه 

 انتقال دانش 
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دانشي 
 كاركنان 

هاي  قابليت
 عملكردي 

گيري؛ توان حل مسائل پيچيده؛ تصميم 
 پذيري؛ كيفيت عملكردمسئوليت

هاي  قابليت
 رقابتي

گيري از فناوري؛ توان ارائه  پذيري؛ بهرهرقابت
 هاي نو؛ آمادگي براي پذيرش تغييرايده

ان مي كلنتايج جدول فوق نشـ ت كاركنان نوآور در گيري چالشدهد كه شـ هاي نگهداشـ
هاي خود كاركنان و نحوه تعامل سـازمان  هاي دولتي، پيش از هر چيز ريشـه در ويژگيسـازمان

ت كه كاركنان نوآور به دليل  اني نوآور، بيانگر آن اسـ رمايه انسـ تين مقوله، سـ با آنان دارد. نخسـ
ــي، مهارت ــص ــئله و قابليت هاي حرفهبرخورداري از دانش تخص اي، خلاقيت، توان حل مس

ها موجب يادگيري مسـتمر، از ارزش راهبردي بالايي براي سـازمان برخوردارند. همين ويژگي
ها شـده و در نتيجه، نگهداشـت اين گروه افزايش تقاضـا براي جذب آنان از سـوي سـاير سـازمان

 .كندمديران تبديل مي هايترين دغدغهرا به يكي از مهم
ــان مي ــنـاخـت نيـازهـا و انتظـارات كـاركنـان نوآور، نشـ دهـد كـه موفقيـت دومين مقولـه، شـ

ــايي نيازهاي حرفه ــناس ــازمان در حفظ اين كاركنان، تا حد زيادي به توانايي آن در ش اي، س
ــت. كاركنان نوآور تنها به جبران خدمات مالي توجه رفاهي و روان ــته اس ــناختي آنان وابس ش

ــت ــميمندارند، بلكه فرص ــاركت در تص ــتقلال در انجام وظايف، مش گيري،  هاي يادگيري، اس
ــميم به ماندن يا ترك  ــحيح مديران از انتظارات آنان نيز در تص ــازماني و درك ص حمايت س

 .كننده داردسازمان نقش تعيين
ســومين مقوله، رابطه متقابل ســازمان و كاركنان، اهميت كيفيت روابط انســاني را در 

كار مي ت كاركنان نوآور آشـ ازد. اعتماد متقابل، ارتباطات اثربخش، همدلي مديران،  نگهداشـ سـ
پاسخگويي مناسب و پايبندي سازمان به تعهدات خود، موجب تقويت احساس تعلق و وفاداري  

دهد كه دهد. اين يافته نشـــان ميشـــود و احتمال ترك ســـازمان را كاهش ميكاركنان مي
هاي منابع انسـاني وابسـته نيسـت، بلكه كيفيت نگهداشـت كاركنان نوآور صـرفاً به سـياسـت

 .كننده داردتعاملات ميان مديران و كاركنان نيز نقشي تعيين
اي و دانشي كاركنان بيانگر آن است كه هرچه سطح دانش، هاي حرفهدر نهايت، قابليت

تجربه، توانمندي عملكردي و قابليت رقابت كاركنان بيشــتر باشــد، ارزش آنان براي ســازمان 
ها نيز بيشـتر خواهد شـد. ها توسـط سـاير سـازمانافزايش يافته و در مقابل، احتمال جذب آن

ها، راهبردهاي مناســبي براي زمان با توســعه اين قابليتهاي دولتي بايد همرو، ســازمانازاين
 .هاي انساني طراحي و اجرا كنندحفظ و ماندگاري اين سرمايه

ترين مفهوم يـا بنيـاد، پـديـده محوري مهمدر الگوي پـارادايمي نظريـه داده پـديـده محوري؛
ــاير مقولهمقوله ــت كه س ــكل مياي اس ــرايط علّي، ها پيرامون آن ش گيرند و روابط ميان ش
امـدهـا را بـه يكـديگر پيونـد مياي، مـداخلـهزمينـه دهـد. بـه عبـارت ديگر، پـديـده گر، راهبردهـا و پيـ
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ت. در  دد تبيين آن اسـ ت كه پژوهش درصـ وعي اسـ لي نظريه و موضـ ته اصـ محوري بيانگر هسـ
ازمانپژوهش حاضـر، پديده محوري مديريت چالش ت كاركنان نوآور در سـ هاي  هاي نگهداشـ

ــامـل ايجـاد تجربـه مثبـت كـاركنـان نوآور،  ــي شـ ــاسـ ــت كـه بر پـايـه چهـار مؤلفـه اسـ دولتي اسـ
آفريني براي كاركنان نوآور، تعامل و اعتماد متقابل، و توسعه و تثبيت ماندگاري كاركنان ارزش 

دهند كه نگهداشــت كاركنان نوآور تنها به ها نشــان مينوآور شــكل گرفته اســت. اين مؤلفه
تلزم خلق تجربهجلوگيري از ترك خدمت محدود نمي ود، بلكه مسـ اي مطلوب، ايجاد ارزش  شـ

 .سازي بستر ماندگاري بلندمدت كاركنان استهمپايدار، تقويت روابط مبتني بر اعتماد و فرا
 . جدول كدهاي پديده محوري٤جدول 

 مفاهيم (كدهاي باز) مقوله فرعي مقوله اصلي پارادايمي مقوله

 پديده محوري 

ايجاد تجربه  
مثبت 

كاركنان  
 نوآور

اي  تجربه حرفه 
 مطلوب 

احساس ارزشمندي؛ احساس احترام؛ تجربه  
 عدالت سازماني؛ احساس امنيت شغلي 

تجربه تعاملي  
 مثبت

ارتباط مؤثر با مديران؛ تعامل سازنده با  
همكاران؛ دريافت بازخورد مستمر؛ مشاركت در  

 گيري تصميم

دريافت حمايت مديريتي؛ دسترسي به منابع؛  تجربه حمايتي 
 رفع موانع كاري؛ پشتيباني در حل مسائل 

آفريني ارزش 
براي 

كاركنان  
 نوآور

هاي  ارزش 
 شغلي 

اي؛ مسير پيشرفت شغلي؛ فرصت رشد حرفه 
 سازي شغل استقلال در انجام وظايف؛ غني 

هاي  ارزش 
 شناختي روان

احساس تعلق سازماني؛ احساس افتخار؛  
 انگيزش دروني؛ احساس اثرگذاري 

هاي  ارزش 
رفاهي و  
 خدماتي 

امكانات رفاهي؛ خدمات حمايتي؛ انعطاف در  
 شرايط كاري؛ تعادل كار و زندگي 

تعامل و  
اعتماد  
 متقابل 

اعتماد سازمان  
 به كاركنان 

ها؛ مشاركت  واگذاري اختيار؛ اعتماد به توانمندي
 هاي نو سازي؛ پذيرش ايده در تصميم 

اعتماد كاركنان  
 به سازمان 

شفافيت مديريتي؛ صداقت سازمان؛ عدالت در  
 تصميمات؛ پايبندي سازمان به تعهدات 

ارتباطات  
 مشاركتي 

وگوي دوسويه؛ همدلي؛ احترام متقابل؛ حل  گفت
 تعارض از طريق تعامل 

توسعه و  
تثبيت  

تعهد سازماني  
 كاركنان 

وفاداري سازماني؛ تمايل به ادامه همكاري؛ 
 پذيري؛ مشاركت فعال مسئوليت
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ماندگاري  
كاركنان  

 نوآور
 دلبستگي شغلي

علاقه به شغل؛ اشتياق به انجام وظايف؛  
همسويي اهداف فرد و سازمان؛ احساس هويت 

 شغلي 

ماندگاري  
 سرمايه انساني

كاهش قصد ترك خدمت؛ حفظ كاركنان  
كليدي؛ انتقال دانش؛ تداوم حضور كاركنان 

 نوآور
ــان مي ــت دهـد كـه پـديـده محوري مـديريـت چـالشنتـايج جـدول فوق نشـ هـاي نگهـداشـ

اي جامع و كاركنان نوآور، بيش از آنكه بر اقدامات مقطعي و منفرد استوار باشد، بر خلق تجربه
لي، ايجاد تجربه مثبت  ارزشـمند از حضـور كاركنان در سـازمان مبتني اسـت. نخسـتين مقوله اصـ
كاركنان نوآور، بيانگر آن است كه كاركنان زماني تمايل به تداوم همكاري با سازمان دارند كه 

ين،  در محيط كار خود احساس ارزشمندي، عدالت، امنيت شغلي و احترام را تجربه كنند. همچن
گيري و كيفيت تعاملات با مديران و همكاران، دريافت بازخورد مسـتمر، مشـاركت در تصـميم

تي، تجربه كاري آنان را بهبود بخشــيده و انگيزه ماندگاري را هاي مديريبرخورداري از حمايت
ت مي ــان ميتقويـ ه نشـ افتـ د. اين يـ ان، يكي از مهمكنـ اركنـ ه كـ ه تجربـ د كـ ل  دهـ ترين عوامـ

 .كننده در موفقيت راهبردهاي نگهداشت كاركنان نوآور استتعيين
آفريني براي كاركنان نوآور، بر اين نكته تأكيد دارد كه ســازمان بايد دومين مقوله، ارزش 

شـناختي و رفاهي را نيز براي كاركنان فراهم هاي روانعلاوه بر تأمين نيازهاي شـغلي، ارزش 
اي، استقلال در انجام وظايف، مسيرهاي روشن پيشرفت، احساس هاي رشد حرفهكند. فرصت

تعلق و افتخار به عضـــويت در ســـازمان، انگيزش دروني و تعادل ميان كار و زندگي، همگي  
شــوند كاركنان نوآور حضــور خود در ســازمان را ارزشــمند تلقي كنند. بنابراين،  موجب مي

ــرفاً به جبران خدمات مالي محدود نبوده و مجموعهارزش  ــغلي، اي از ارزش آفريني ص هاي ش
 .گيردشناختي و رفاهي را در بر ميروان

دهد كه نگهداشــت كاركنان نوآور بدون مقوله ســوم، تعامل و اعتماد متقابل، نشــان مي
هاي كاركنان پذير نيست. اعتماد سازمان به توانمنديگيري روابط مبتني بر اعتماد امكانشكل

ميم اركت دادن آنان در تصـ ازي و پذيرش ايدهاز طريق واگذاري اختيار، مشـ هاي نو، در كنار سـ
ي مي فافيت، عدالت و پايبندي به تعهدات ناشـ ازمان كه از شـ ود، زمينه  اعتماد كاركنان به سـ شـ

ــكل ــازنده را فراهم ميش ــاركتي و تعاملات س كند. چنين روابطي موجب گيري ارتباطات مش
اس امنيت روان ناختي، تقويت همكاري و ارتقاي تعهد متقابل ميان كاركنان و افزايش احسـ شـ

 .شودسازمان مي
عنوان نتيجه مســتقيم ســه مقوله در نهايت، توســعه و تثبيت ماندگاري كاركنان نوآور به

دهد كه زماني كه كاركنان تجربه مثبتي از حضـور در ها نشـان ميشـود. يافتهپيشـين مطرح مي
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ند، براي آنان ارزش  ته باشـ ازمان داشـ ود و روابط مبتني بر اعتماد شـكل گيرد، تعهد سـ آفريني شـ
ــغلي و تمايل به ادامه همكاري افزايش مي ــتگي ش ــازماني، دلبس ــرايطي، س يابد. در چنين ش

ازمان حفظ مي اني كليدي در سـ رمايه انسـ ود و انتقال  احتمال ترك خدمت كاهش يافته، سـ شـ
 .كنددانش و تجربه ميان كاركنان تداوم پيدا مي

ــرايط مداخلهدر الگوي پارادايمي نظريه داده  گر؛شــرايط مداخله گر به مجموعه بنياد، ش
شـــود كه بر نحوه اثرگذاري شـــرايط علّي بر پديده محوري و همچنين بر عواملي اطلاق مي

گذارند. اين عوامل، اگرچه منشــأ  چگونگي انتخاب و اثربخشــي راهبردهاي ســازمان تأثير مي
ــكل ــلي ش ــتند، اما مياص ــهيلگيري پديده نيس كننده يا بازدارنده در مديريت توانند نقش تس

گر مشـــخص  هاي نگهداشـــت كاركنان نوآور ايفا كنند. به بيان ديگر، شـــرايط مداخلهچالش
كنند كه راهبردهاي اتخاذشـــده در چه شـــرايطي با موفقيت اجرا شـــده يا با موانع مواجه مي

د. يافته رايط مداخلهخواهند شـ ان داد كه شـ هاي نگهداشـت ر مديريت چالشگهاي پژوهش نشـ
ــازمان ــامل حمايتكاركنان نوآور در س ــلي ش ــازماني و هاي دولتي در چهار مقوله اص هاي س

ــازماني، نظام ارزش  ــاختمديريتي، نظام ارتباطات س ــازماني آفريني و انگيزش و زيرس هاي س
 .قابل تبيين است

 گر. جدول كدهاي شرايط مداخله٥جدول 

 مفاهيم (كدهاي باز)  مقوله فرعي  مقوله اصلي پارادايمي  مقوله

شرايط  
 گرمداخله

هاي  حمايت
سازماني و 

 مديريتي

حمايت مديران از كاركنان نوآور؛ پشتيباني در اجراي   حمايت مديريتي
 ها؛ رفع موانع اداري؛ همراهي مديران در حل مسائل ايده

هاي يادگيري؛  ارائه مشاوره تخصصي؛ تأمين فرصت ايحمايت حرفه
 هدايت شغلي؛ حمايت از توسعه مسير شغلي

ارائه خدمات رفاهي؛ توجه به سلامت كاركنان؛ ايجاد   حمايت رفاهي
 تعادل كار و زندگي؛ توجه به نيازهاي معيشتي 

نظام ارتباطات  
 سازماني

ارتباطات  
 سازمانيدرون

ارتباط مستمر مديران و كاركنان؛ دسترسي آسان به 
 موقع رساني بهمديران؛ گردش شفاف اطلاعات؛ اطلاع 

مشاركت سازماني
هاي كاري؛  گيري؛ تشكيل تيم مشاركت در تصميم 

 مشاركت در حل مسائل؛ دريافت بازخورد كاركنان 
سازي شبكه

 سازماني
هاي دانشي؛ اشتراك  ايجاد باشگاه كاركنان؛ توسعه شبكه 

 تجربيات؛ تقويت همكاري بين واحدها

نظام  
آفريني  ارزش

 و انگيزش 

نظام جبران  
 خدمات 

پرداخت منصفانه؛ پاداش مبتني بر عملكرد؛ قدرداني از  
 هاي غيرمالي نوآوري؛ مشوق 

آفريني  ارزش
 شغلي 

برانگيز؛  هاي چالشسازي شغل؛ واگذاري مسئوليت غني 
 ايجاد فرصت رشد؛ استقلال در انجام وظايف 
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تقويت انگيزش دروني؛ ايجاد احساس اثرگذاري؛ تقويت   انگيزش سازماني
 احساس موفقيت؛ ايجاد اميد به آينده شغلي

هاي زيرساخت
 سازماني

هاي زيرساخت
 فناورانه 

افزاري؛ دسترسي به  افزاري؛ تجهيزات سخت تجهيزات نرم 
 هاي هوشمند منابع انسانيهاي نوين؛ سامانهفناوري 

هاي زيرساخت
 دانشي 

هاي دانش؛ نظام مديريت دسترسي به منابع علمي؛ بانك 
 دانش؛ اشتراك دانش سازماني 

هاي زيرساخت
 ساختاري

پذيري ساختار؛ كاهش بوروكراسي؛ شفافيت  انعطاف
 فرايندها؛ تفويض اختيار مناسب

هاي  هاي دولتي در مديريت چالشدهد كه موفقيت سـازماننتايج جدول فوق نشـان مي
گري بســتگي دارد كه اجراي نگهداشــت كاركنان نوآور، تا حد زيادي به وجود شــرايط مداخله

هيل يا محدود مي ت را تسـ تين مقوله، حمايتراهبردهاي نگهداشـ ازماني و كنند. نخسـ هاي سـ
ت كه حمايت مديران از كاركنان نوآور، همراهي در اجراي ايده ها، رفع مديريتي، بيانگر آن اسـ

اوره ازي فرصـتهاي تخصـصـي و فراهمموانع اداري، ارائه مشـ عه، نقش  سـ هاي يادگيري و توسـ
دهتعيين ه  كننـ ه بـ ان دارد. همچنين، توجـ اركنـ اري اين گروه از كـ دگـ انـ ت انگيزه و مـ اي در تقويـ

زندگي، احسـاس ارزشـمندي كاركنان را افزايش داده و زمينه  رفاه، سـلامت و تعادل ميان كار و  
 .كندگيري تعهد سازماني را فراهم ميشكل

سـازماني  دهد كه كيفيت ارتباطات دروندومين مقوله، نظام ارتباطات سـازماني، نشـان مي
يكي از عوامل كليدي در موفقيت راهبردهاي نگهداشـت اسـت. برقراري ارتباط مسـتمر ميان 

ميم اركت كاركنان در تصـ فافيت در گردش اطلاعات، مشـ گيري، دريافت مديران و كاركنان، شـ
ــبكه ــتمر و ايجاد ش ــي، موجب افزايش اعتماد، تقويت همكاري و بازخوردهاي مس هاي دانش

ــازمان مي ــهيل انتقال دانش در س ــان ميتس ــود. اين يافته نش دهد كه ارتباطات اثربخش، ش
 .كندعلاوه بر بهبود تعاملات انساني، زمينه لازم براي حفظ كاركنان نوآور را نيز فراهم مي

ــوم، نظـام ارزش  هـاي عـادلانـه جبران آفريني و انگيزش، بر اهميـت ايجـاد نظـاممقولـه سـ
ــان ميخـدمـات و انگيزش تـأكيـد دارد. يـافتـه ــفـانـه، پـاداش هـا نشـ دهي بر  دهـد كـه پرداخـت منصـ

اس عملكرد، قدرداني از نوآوري، غني ئوليتاسـ غل، واگذاري مسـ ازي شـ برانگيز و هاي چالشسـ
ت د حرفهايجاد فرصـ اس اثرگذاري كاركنان هاي رشـ اي، موجب تقويت انگيزش دروني و احسـ

اي خود  شـود. در نتيجه، كاركنان نوآور سـازمان را محيطي مناسـب براي تحقق اهداف حرفهمي
 .دانسته و تمايل بيشتري به ادامه همكاري خواهند داشت

هاي ســازماني، بيانگر آن اســت كه اجراي مؤثر راهبردهاي  چهارمين مقوله، زيرســاخت
هاي  پذير نيسـت. وجود فناوريهاي مناسـب امكاننگهداشـت بدون برخورداري از زيرسـاخت

ختنوين، تجهيزات نرم امانهافزاري و سـ اني، نظام مديريت  افزاري، سـ مند منابع انسـ هاي هوشـ
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ــاختارهاي منعطف و كم ــي، زمينه لازم را براي فعاليت اثربخش كاركنان دانش و س بوروكراس
ــرعـت  نوآور فراهم مي ــب، سـ ــفـافيـت فراينـدهـا و تفويض اختيـار منـاسـ ــازد. همچنين، شـ سـ

 .دهدهاي نوآورانه را افزايش داده و موانع سازماني را كاهش ميگيري و اجراي ايدهتصميم
ــرايط زمينـه ــرايط زمينـهدر الگوي پـارادايمي نظريـه داده  ؛ايش اي بـه مجموعـه بنيـاد، شـ

كل ويژگي اره دارد كه پديده محوري در درون آن شـ ازمان اشـ رايط محيطي سـ ترها و شـ ها، بسـ
أ  گيرد و راهبردهاي سـازمان در همان بسـتر اجرا ميمي رايط علّي كه منشـ شـوند. برخلاف شـ

دهند، گر كه شدت و جهت اثرگذاري راهبردها را تغيير ميايجاد پديده هستند و شرايط مداخله
هاي نگهداشــت كنند كه مديريت چالشاي، محيط و ســاختاري را توصــيف ميشــرايط زمينه

ــرايط، ظرفيتكاركنـان نوآور در آن معنـا پيدا مي ــازمان را ها و محدوديتكند. اين شـ هاي سـ
هاي پژوهش نشـان  كنند. يافتهن ميمشـخص كرده و دامنه اثربخشـي اقدامات مديريتي را تعيي

هاي دولتي  هاي نگهداشـت كاركنان نوآور در سـازماناي مديريت چالشداد كه شـرايط زمينه
هاي سـازماني، محيط در چهار مقوله اصـلي شـامل فرهنگ سـازماني نوآورمحور، سـاختار و نظام

 .هاي دولتي قابل تبيين استهاي سازمانهاي سازمان و ويژگيكاري و زيرساخت
 ايزمينه. جدول كدهاي شرايط ٦جدول 

 مفاهيم (كدهاي باز)  مقوله فرعي مقوله اصلي پارادايميمقوله 

 اي شرايط زمينه 

فرهنگ 
سازماني 

 نوآورمحور 

هاي نو؛ استقبال از تغيير؛ تشويق خلاقيت؛ يادگيري  پذيرش ايده  فرهنگ نوآوري 
 مستمر 

فرهنگ اعتماد و  
 مشاركت 

وگوي  اعتماد متقابل؛ احترام متقابل؛ مشاركت كاركنان؛ گفت
 سازماني

پذيري؛ استقلال كاري؛  پذيري منطقي؛ مسئوليت ريسك  فرهنگ كارآفريني
 آفريني سازماني ارزش 

ساختار و 
هاي نظام 

 سازماني

كاهش بوروكراسي؛ چابكي سازماني؛ تفويض اختيار؛ سرعت   ساختار منعطف 
 گيريدر تصميم 

محور؛ ارزيابي عملكرد؛ مسير شغلي؛ مديريت جذب شايسته  هاي منابع انساني نظام 
 پروريجانشين 

هاي اطلاعاتي؛ فرايندهاي استاندارد؛  نظام مديريت دانش؛ سامانه  هاي پشتيبان نظام 
 هاي اداريزيرساخت

محيط كاري و  
هاي زيرساخت

 سازمان

روز؛ ايمني محيط كار؛ فضاي كاري مناسب؛ تجهيزات به  محيط فيزيكي كار 
 امكانات رفاهي

افزاري؛ تجهيزات هاي نوين؛ تجهيزات نرم دسترسي به فناوري  زيرساخت فناوري 
 افزاري؛ ارتباطات الكترونيكي سخت

دسترسي به منابع آموزشي؛ اشتراك دانش؛ يادگيري تيمي؛   محيط يادگيري 
 اي مستمر توسعه حرفه 

ها؛ رعايت قوانين استخدامي؛ مقررات اداري؛ شفافيت رويه  الزامات قانوني 
 پاسخگويي قانوني 
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هاي ويژگي
هاي سازمان
 دولتي

هاي محدوديت 
 سازماني

محدوديت منابع مالي؛ محدوديت استخدام؛ محدوديت نظام  
 اي پرداخت؛ الزامات بودجه 

پاسخگويي به شهروندان؛ تحقق مأموريت سازمان؛ رعايت   نفعانانتظارات ذي 
 عدالت اداري؛ حفظ منافع عمومي 

هاي نگهداشـــت كاركنان نوآور در دهد كه مديريت چالشنتايج جدول فوق نشـــان مي
ازمان اختاري، محيطي و نهادي شـكل ميسـ تري از عوامل فرهنگي، سـ گيرد  هاي دولتي در بسـ

توانند زمينه موفقيت يا ناكامي راهبردهاي نگهداشـت را فراهم سـازند. نخسـتين  كه هر يك مي
مقوله، فرهنگ سـازماني نوآورمحور، بيانگر آن اسـت كه فرهنگ سـازمان، زيربناي اصـلي حفظ 

ازمانكاركنان نوآور محسـوب مي ود. سـ كنند، خلاقيت را هاي نو اسـتقبال ميهايي كه از ايدهشـ
دانند و فضــاي مبتني بر اعتماد، مشــاركت و كنند، يادگيري مســتمر را ارزش ميتشــويق مي

اد مي ارآفريني ايجـ ذاب  كـ د، محيطي جـ ان نوآور فراهم كننـ اركنـ اري كـ دگـ انـ ت و مـ اليـ براي فعـ
كننـده در برابر تغيير، انگيزه نوآوري و كـار و مقـاومـتهـاي محـافظـهآورنـد. در مقـابـل، فرهنـگمي

 .دهندتمايل به ادامه همكاري را كاهش مي
دهد كه موفقيت در نگهداشــت هاي ســازماني، نشــان ميدومين مقوله، ســاختار و نظام

ارهـاي منعطف و نظـام ــاختـ د سـ ازمنـ ان نوآور نيـ اركنـ ــت. كـاهش  كـ ارآمـد اسـ هـاي مـديريتي كـ
گيري، فرصـت بيشـتري براي بوروكراسـي، چابكي سـازماني، تفويض اختيار و سـرعت در تصـميم

ــتقرار نظـامبروز خلاقيـت و نوآوري فراهم مي ــاني  هاي حرفهكنـد. همچنين، اسـ اي منـابع انسـ
پروري، همراه محور، ارزيابي عملكرد، طراحي مسـيرهاي شـغلي و جانشـينشـامل جذب شـايسـته

ــامانهبا نظام ــتيبان نظير مديريت دانش و سـ ــعه و حفظ هاي پشـ هاي اطلاعاتي، زمينه توسـ
 .كندسرمايه انساني نوآور را تقويت مي

هاي ســازمان، بيانگر آن اســت كه محيط كار ســومين مقوله، محيط كاري و زيرســاخت
ــت، بلكـه مجموعـه ــاي فيزيكي نيسـ ــتاي از امكـانـات، فنـاوريتنهـا يـك فضـ هـاي هـا و فرصـ

دهـد. فراهم گيرد كـه كيفيـت تجربـه كـاري كـاركنـان را تحـت تـأثير قرار مييـادگيري را در بر مي
ه اوريبودن تجهيزات بـ ه فنـ ــي بـ ــترسـ ــب، دسـ اسـ اري ايمن و منـ اي نوين،  روز، محيط كـ هـ

هاي نوآورانه را افزايش داده و هاي ارتباطي و منابع آموزشـــي، امكان اجراي ايدهزيرســـاخت
اي كاركنان را فراهم شــرايط لازم براي يادگيري مســتمر، اشــتراك دانش و توســعه حرفه

 .سازدمي
دهد كه مديريت نگهداشـت  هاي دولتي، نشـان ميهاي سـازمانچهارمين مقوله، ويژگي

كاركنان نوآور در بخش دولتي با شـرايطي متفاوت از بخش خصـوصـي مواجه اسـت. الزام به  
هاي مالي، رعايت قوانين اســتخدامي، مقررات اداري و پاســخگويي قانوني، در كنار محدوديت

هاي منابع انســاني  اي، دامنه اختيار مديران را در اجراي برخي ســياســتاســتخدامي و بودجه
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ــازمانمحدود مي ــخگوي انتظارات اند همهاي دولتي موظفكند. علاوه بر اين، سـ زمان پاسـ
ــهروندان، تحقق مأموريت ــند. ش هاي عمومي، رعايت عدالت اداري و حفظ منافع عمومي باش

شـود كه طراحي و اجراي راهبردهاي نگهداشـت كاركنان نوآور در اين  ها موجب مياين ويژگي
ــازمـان ــاختـاري و انتظـارات زمـان بـه الزامـات قـانوني، محـدوديـتهـا نيـازمنـد توجـه همسـ هـاي سـ

 .نفعان باشدذي
ا ه راهبردهـ ه داده  ؛مقولـ ارادايمي نظريـ پـ ات، در الگوي  دامـ ه اقـ ا مجموعـ اد، راهبردهـ بنيـ

ت ياسـ رايط ها و برنامهسـ خ به پديده محوري و تحت تأثير شـ ازمان در پاسـ تند كه سـ هايي هسـ
ه هعلّي، زمينـ داخلـ اذ مياي و مـ ا  گر اتخـ ان بـ ــازمـ ه سـ انگر چگونگي مواجهـ ا بيـ د. راهبردهـ كنـ

خص چالش تيابي به پيامدهاي مطلوب را مشـ ير دسـ ت كاركنان نوآور بوده و مسـ هاي نگهداشـ
ــكلمي ــرايط عليّ بيانگر چرايي ش ــرايط زمينهكنند. در واقع، اگر ش ــئله و ش اي و گيري مس

دهند كه سـازمان براي گر بيانگر بسـتر و عوامل اثرگذار بر آن باشـند، راهبردها نشـان ميمداخله
ــرايط چـه اقـدامـاتي را بـايـد در پيش   ــان داد كـه گيرد. يـافتـهمـديريـت اين شـ هـاي پژوهش نشـ

هاي دولتي در چهار مقوله  هاي نگهداشت كاركنان نوآور در سازمانراهبردهاي مديريت چالش
اصـلي شـامل توانمندسـازي و توسـعه كاركنان نوآور، تقويت مشـاركت و تعامل سـازماني، اسـتقرار 

 .هاي انگيزشي و نگهداشت و توسعه فرهنگ نوآوري و يادگيري قابل تبيين استنظام
 . جدول كدهاي مقوله راهبرد ٧جدول 

 مفاهيم (كدهاي باز)  مقوله فرعي مقوله اصلي پارادايميمقوله 

 راهبردها 

توانمندسازي و  
توسعه كاركنان  

 نوآور 

هاي توسعه شايستگي 
 ايحرفه 

هاي نوآوري؛ يادگيري  هاي تخصصي؛ توسعه مهارت آموزش 
 ايمستمر؛ ارتقاي دانش حرفه 

هاي ارتقاي پروري؛ فرصت طراحي مسير پيشرفت؛ جانشين  توسعه مسير شغلي 
 هاي تخصصي شغلي؛ توسعه نقش

اي؛  ؛ منتورينگ؛ خودتوسعه (Coaching) گريمربي توسعه فردي 
 هاي توسعه فردي برنامه 

تقويت مشاركت و  
 تعامل سازماني 

مشاركت در  
 گيري تصميم 

سازي؛ دريافت پيشنهادهاي كاركنان؛  هاي تصميم تشكيل تيم 
 مشاركت در حل مسائل؛ تفويض اختيار 

وگوي دوسويه؛ بازخورد مستمر؛  انديشي؛ گفت جلسات هم  مديريت ارتباطات 
 شفافيت اطلاعات 

پايش تجربه كاركنان؛ سنجش رضايت؛ رسيدگي به  مديريت تجربه كاركنان
 شكايات؛ بهبود تجربه كاري 

هاي استقرار نظام
انگيزشي و 
 نگهداشت 

ارزيابي عملكرد مبتني بر شايستگي؛ بازخورد عملكرد؛   مديريت عملكرد 
 قدرداني از عملكرد برتر؛ بهبود مستمر عملكرد 

پرداخت مبتني بر عملكرد؛ پاداش نوآوري؛ مزاياي رقابتي؛   نظام جبران خدمات 
 هاي غيرماليمشوق 
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هاي ويژه؛  معرفي كاركنان برتر؛ تقدير رسمي؛ اعطاي فرصت  نظام قدرداني و تقدير 
 ايتقويت منزلت حرفه 

توسعه فرهنگ 
نوآوري و  

 يادگيري 

مستندسازي تجربيات؛ اشتراك دانش؛ تشكيل اجتماعات   مديريت دانش 
 خبرگي؛ انتقال دانش سازماني 

هاي نو؛ پذيرش ريسك منطقي؛ تشويق حمايت از ايده  توسعه فرهنگ نوآوري 
 خلاقيت؛ اجراي پيشنهادهاي نوآورانه 

هاي موفق؛  يادگيري تيمي؛ بازآموزي مستمر؛ تحليل تجربه  يادگيري سازماني 
 توسعه سرمايه دانشي 

هاي نگهداشـــت كاركنان نوآور در دهد كه مديريت چالشنتايج جدول فوق نشـــان مي
ــازمان ــتلزم اجراي مجموعهس ــت كه هاي دولتي مس اي از راهبردهاي مكمل و هماهنگ اس

ــازمـاني، ايجـاد انگيزش و طور همبـه ــاني، بهبود تعـاملات سـ ــرمـايـه انسـ ــعـه سـ زمـان بر توسـ
سـازي فرهنگ نوآوري تمركز دارند. نخسـتين مقوله، توانمندسـازي و توسـعه كاركنان نهادينه

طور مستمر  نوآور، بيانگر آن است كه نگهداشت كاركنان زماني پايدار خواهد بود كه سازمان به
هاي تخصصي، تقويت گذاري كند. آموزش اي و فردي آنان سرمايههاي حرفهدر توسعه قابليت

گري و منتورينگ، پروري، مربيجانشـين  هاي نوآوري، طراحي مسـيرهاي شـغلي روشـن،مهارت
نگري را در هاي كاركنان، احسـاس پيشـرفت، امنيت شـغلي و آيندهعلاوه بر ارتقاي توانمندي

 .دهدآنان تقويت كرده و انگيزه ماندگاري را افزايش مي
دهد كه كاركنان نوآور زماني دومين مقوله، تقويت مشـاركت و تعامل سـازماني، نشـان مي

ها نقش فعال داشته باشند گيريكنند كه در تصميمبيشترين تعهد را نسبت به سازمان پيدا مي
سـازي، مشـاركت كاركنان در حل هاي تصـميمو نظرات آنان مورد توجه قرار گيرد. تشـكيل تيم

ائل، برگزاري جلسـات هم تمر  انديشـي، ايجاد گفتمسـ ويه، دريافت بازخوردهاي مسـ وگوي دوسـ
و پايش تجربه كاركنان، موجب افزايش احســاس تعلق، اعتماد و مشــاركت فعال آنان در امور  

ازمان مي ود. اين يافته بيانگر آن اسـت كه مديريت نگهداشـت، بدون مديريت مؤثر تجربه سـ شـ
 .ماني، اثربخشي لازم را نخواهد داشتكاركنان و تقويت ارتباطات ساز

تقرار نظام ومين مقوله، اسـ ت، بر ضـرورت طراحي نظامسـ ي و نگهداشـ هاي  هاي انگيزشـ
ــاني تأكيـد دارد. يافتهعادلانه و انگيزه ــان ميبخش منـابع انسـ دهد كه ارزيابي عملكرد  ها نشـ

تگي، پرداخت مبتني بر عملكرد، پاداش  ايسـ دهي به نوآوري، ارائه مزاياي رقابتي و مبتني بر شـ
تقدير رسـمي از كاركنان برتر، احسـاس عدالت، ارزشـمندي و انگيزش را در كاركنان افزايش  

ــتمي اي كاركنان نوآور، موجب هاي ويژه و تقويت منزلت حرفهدهد. همچنين، اعطاي فرصـ
 .شودتقويت تعهد سازماني و كاهش تمايل به ترك خدمت مي

ــت كـه راهبردهـاي   ــعـه فرهنـگ نوآوري و يـادگيري، بيـانگر آن اسـ چهـارمين مقولـه، توسـ
تري از فرهنگ يادگيري و نوآوري  ورتي اثربخش خواهند بود كه در بسـ ت تنها در صـ نگهداشـ
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كيل اجتماعات  تراك تجربيات، تشـ ازي و اشـ تندسـ تقرار نظام مديريت دانش، مسـ وند. اسـ اجرا شـ
هاي نو، پذيرش ريســك منطقي، تشــويق خلاقيت و توســعه يادگيري  خبرگي، حمايت از ايده

ــازماني را فراهم مي ــازد. اين اقدامات علاوه بر  تيمي، زمينه توليد، انتقال و حفظ دانش سـ سـ
د حرفه اس رشـ ازمان، احسـ ي سـ رمايه دانشـ اركت علمي كاركنان را افزايش  تقويت سـ اي و مشـ
 .كندداده و آنان را به ادامه همكاري با سازمان ترغيب مي

بنياد، پيامدها بيانگر نتايج و دستاوردهايي هستند در الگوي پارادايمي نظريه داده  پيامدها؛
ــرايط علّي، زمينـه اي و كـه در اثر اجراي راهبردهـاي مـديريـت پـديـده محوري و در تعـامـل بـا شـ

دهند كه اجراي موفق راهبردهاي نگهداشـت  شـوند. اين پيامدها نشـان ميگر حاصـل ميمداخله
ــازمان و اهداف راهبردي  ــاني، عملكرد س ــرمايه انس كاركنان نوآور چه تأثيري بر كاركنان، س

ي مدل ارائه نجش اثربخشـ ت. در واقع، پيامدها معيار سـ ان ميخواهد داشـ ده بوده و نشـ دهند شـ
تواند به ايجاد ارزش پايدار  هاي نگهداشت كاركنان نوآور چگونه ميكه مديريت صـحيح چالش

هاي پژوهش نشــان داد كه پيامدهاي مديريت  شــود. يافته  هاي دولتي منجربراي ســازمان
هاي دولتي در چهار مقوله اصلي شامل ارتقاي  هاي نگهداشـت كاركنان نوآور در سازمانچالش

ازمان  ازمان، بهبود عملكرد و اثربخشـي سـ اني سـ رمايه انسـ پيامدهاي فردي كاركنان، ارتقاي سـ
 .و تحقق دستاوردهاي راهبردي قابل تبيين است

 ها . جدول كدهاي مقوله پيامد٨جدول 
 مفاهيم (كدهاي باز)  مقوله فرعي مقوله اصلي پارادايميمقوله 

 پيامدها

ارتقاي 
پيامدهاي فردي  

 كاركنان

ارتقاي تعهد و تعلق  
 سازماني

افزايش وفاداري سازماني؛ تقويت هويت سازماني؛ احساس 
 تعلق؛ تمايل به ماندگاري 

افزايش انگيزش دروني؛ رضايت شغلي؛ اشتياق به كار؛ اميد   بهبود نگرش و انگيزش 
 به آينده شغلي 

هاي توسعه توانمندي 
 فردي 

ها؛ افزايش خلاقيت؛ توسعه يادگيري؛  ارتقاي شايستگي 
 بهبود عملكرد فردي 

ارتقاي سرمايه  
 انساني سازمان 

كاهش ترك خدمت؛ حفظ نخبگان؛ تثبيت سرمايه انساني؛   حفظ كاركنان كليدي 
 جايي كاركنانكاهش جابه 

انتقال دانش؛ حفظ دانش ضمني؛ اشتراك دانش؛ انباشت   توسعه سرمايه دانشي 
 دانش سازماني 

ارتقاي عملكرد منابع  
 انساني 

وري كاركنان؛ بهبود كيفيت عملكرد؛ توسعه افزايش بهره
 پذيريكار تيمي؛ ارتقاي مسئوليت 

بهبود عملكرد و  
اثربخشي 

 سازمان

افزايش كيفيت خدمات؛ بهبود اثربخشي؛ بهبود كارايي؛  ارتقاي عملكرد سازماني 
 وري سازمان ارتقاي بهره

هاي نوآورانه؛ بهبود هاي نو؛ توسعه پروژه افزايش ايده  تقويت نوآوري سازماني 
 فرايندها؛ خلق ارزش سازماني 
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تقويت همكاري بين واحدها؛ توسعه اعتماد سازماني؛ بهبود   بهبود تعاملات سازماني 
 ارتباطات؛ افزايش انسجام سازماني 

تحقق 
دستاوردهاي  

 راهبردي

حفظ مزيت رقابتي؛ افزايش چابكي سازمان؛ ارتقاي سرمايه   مزيت رقابتي پايدار 
 فكري؛ افزايش قابليت رقابت 

آوري سازمان؛ توسعه تحقق اهداف راهبردي؛ افزايش تاب  پايداري و توسعه سازمان
 پايدار؛ ارتقاي برند كارفرمايي 

آفريني بهبود ارزش 
 سازمان

نفعان؛ بهبود اعتبار سازمان؛ استفاده  افزايش رضايت ذي 
 بهينه از منابع؛ ارتقاي ارزش عمومي 

ــان مي ايج جـدول فوق نشـ هـاي دهـد كـه اجراي اثربخش راهبردهـاي مـديريـت چـالشنتـ
ازمانهمنگهداشـت كاركنان نوآور، پيامدهايي چندسـطحي و به ته براي كاركنان و سـ هاي  پيوسـ

ــت كه  ــتين مقوله، ارتقاي پيامدهاي فردي كاركنان، بيانگر آن اس دولتي به همراه دارد. نخس
د  ت تعهـ ب تقويـ ان، موجـ اري آنـ دگـ انـ ان نوآور، علاوه بر افزايش مـ اركنـ ــت موفق كـ داشـ نگهـ

شـــود. همچنين، افزايش انگيزش اي ميســـازماني، احســـاس تعلق، وفاداري و هويت حرفه
دروني، رضــايت شــغلي، اشــتياق به انجام وظايف و اميد به آينده شــغلي، زمينه رشــد فردي 

ــايســتگيكاركنان را فراهم مي قيت، يادگيري مســتمر و بهبود  ها، ارتقاي خلاكند. توســعه ش
عملكرد فردي نيز از ديگر پيامدهاي مهم اين فرايند اســت كه ســرمايه انســاني را از منظر 

 .دهدكيفيت و اثربخشي ارتقا مي
ان مي ازمان، نشـ اني سـ رمايه انسـ ت  دومين مقوله، ارتقاي سـ دهد كه موفقيت در نگهداشـ

شــود. كاهش ترك خدمت، هاي كليدي ســازمان منجر ميكاركنان نوآور، به حفظ ســرمايه
ــازماني، علاوه بر كاهش هزينـه هاي جذب و تثبيـت نيروهاي متخصـــص و حفظ نخبگـان سـ

شــود. همچنين،  آموزش نيروي انســاني جديد، موجب تداوم دانش و تجربه در ســازمان مي
انتقال و اشــتراك دانش، حفظ دانش ضــمني و انباشــت ســرمايه دانشــي، ظرفيت يادگيري و 

ــازمان را افزايش داده و بهره ــئوليـتنوآوري سـ پذيري و كار تيمي  وري، كيفيـت عملكرد، مسـ
 .بخشدكاركنان را بهبود مي

ســومين مقوله، بهبود عملكرد و اثربخشــي ســازمان، بيانگر آن اســت كه حفظ كاركنان  
نوآور، آثار مسـتقيم و غيرمسـتقيمي بر عملكرد سـازمان دارد. افزايش كيفيت خدمات عمومي، 

ي و كارايي، بهبود بهره ازماني، از مهمارتقاي اثربخشـ عه نوآوري سـ ترين نتايج اين  وري و توسـ
مار مي عه پروژهرود. همچنين، افزايش تعداد ايدهفرايند به شـ هاي نوآورانه، بهبود  هاي نو، توسـ

هاي پذيري و پاسـخگويي سـازمانفرايندهاي كاري و خلق ارزش براي سـازمان، ظرفيت رقابت
ــعه دولتي را افزايش مي ــازماني، توس ــوي ديگر، تقويت همكاري بين واحدهاي س دهد. از س

اط ـ ل، بهبود ارتبـ ابـ اد متقـ گاعتمـ اهنـ ه اجراي همـ اني، زمينـ ــازمـ ام سـ ــجـ تر ات و افزايش انسـ
 .سازدهاي سازمان را فراهم ميمأموريت
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دهد كه آثار مديريت موفق چهارمين مقوله، تحقق دســـتاوردهاي راهبردي، نشـــان مي
نگهداشــت كاركنان نوآور فراتر از ســطح فردي و عملياتي بوده و به تحقق اهداف بلندمدت 

ازمان منجر مي رمايه فكري و سـ ازمان، ارتقاي سـ ود. حفظ مزيت رقابتي، افزايش چابكي سـ شـ
كند. همچنين،  تر ميتقويت قابليت رقابت، ســـازمان را براي مواجهه با تغييرات محيطي آماده

ايـدار و ارتقـاي برنـد كـارفرمـايي، جـايگـاه تحقق اهـداف راهبردي، افزايش تـاب ــعـه پـ آوري، توسـ
ــازمان را در جذب و حفظ نيروهاي متخصــص تقويت مي كند. در نهايت، افزايش رضــايت  س

تفاده بهذي دهنده آن  ينه از منابع و خلق ارزش عمومي، نشـاننفعان، ارتقاي اعتبار سـازمان، اسـ
هاي نگهداشـت كاركنان نوآور تنها يك سـياسـت منابع انسـاني نيسـت، اسـت كه مديريت چالش

مدل   .شودهاي دولتي محسوب ميبلكه راهبردي براي افزايش كارآمدي و مشروعيت سازمان
 پارادايمي پژوهش به صورت زير تدوبن گرديد؛

 
 . مدل پارادايمي پژوهش ١شكل 

 بحث و نتيجه گيري 
افتـه الشيـ ــان داد كـه مـديريـت چـ ان نوآور در هـاي اين پژوهش نشـ اركنـ ــت كـ داشـ هـاي نگهـ

ازمان ت كه نمياي چندبعدي و نظامهاي دولتي پديدهسـ تفاده از مند اسـ رفاً با اسـ توان آن را صـ
ا يـا بهبود نظـام جبران  ــاني، نظير افزايش حقوق و مزايـ ابع انسـ ــنتي مـديريـت منـ ابزارهـاي سـ

امـل هم ــل تعـ ان نوآور حـاصـ ــت كـاركنـ زمـان عوامـل فردي، خـدمـات، مـديريـت كرد. نگهـداشـ
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سـازماني، مديريتي و محيطي اسـت و تنها در صـورتي اثربخش خواهد بود كه سـازمان بتواند  
ــجـام ايجـاد كنـد. ازاين ــر بـا بهرهميـان اين عوامـل همـاهنگي و انسـ گيري از رو، پژوهش حـاضـ

هاي نگهداشـــت كاركنان بنياد، مدلي پارادايمي براي تبيين مديريت چالشرويكرد نظريه داده
ــازمان ــرايط  نوآور در س ــرايط عليّ، پديده محوري، ش هاي دولتي ارائه كرد كه روابط ميان ش

 .كندصورت يكپارچه تبيين ميگر، راهبردها و پيامدها را بهاي، شرايط مداخلهزمينه
هاي پژوهش نشـــان داد كه ســـرمايه انســـاني نوآور، شـــناخت نيازها و انتظارات يافته

ــازمان و كاركنان و قابليت ــرايط اي كاركنان مهمهاي حرفهكاركنان، رابطه متقابل س ترين ش
ــكل ــت كه عليّ ش ــتند. اين يافته بيانگر آن اس ــت كاركنان نوآور هس ــئله نگهداش گيري مس

ــازمان باقي كاركنان نوآور تنها به دليل برخورداري از دانش و مهارت ــي در س ــص هاي تخص
ناخت مديران از نيازهاي حرفهنمي ازمان با آنان، ميزان شـ اي و مانند، بلكه كيفيت تعاملات سـ

ابـل، نقش تعيين د متقـ اد و تعهـ ــطح اعتمـ ان و سـ دهفردي آنـ دگـاري اين گروه از كننـ انـ اي در مـ
العـات   ا مطـ ان دارد. اين نتيجـه بـ ــكـارولينكـالينگز، مـككـاركنـ  ، هور و ابنر)٢٠١٩( دانـل و اسـ

همســو اســت كه بر اهميت ســرمايه انســاني، تجربه )  ١٤٠٢( و ضــيايي و نرگســيان)٢٠٢٤(
 .اندهاي نگهداشت تأكيد كردهكاركنان و شناخت نيازهاي آنان در موفقيت سياست

هاي نگهداشــت كاركنان  ها نشــان داد كه مديريت چالشدر بخش پديده محوري، يافته
ايـه ايجـاد تجربـه مثبـت كـاركنـان، ارزش  ابـل و نوآور بر پـ آفريني براي آنـان، تعـامـل و اعتمـاد متقـ

دهد كه نگهداشت كاركنان نوآور گيرد. اين يافته نشان ميتوسعه ماندگاري كاركنان شكل مي
اي است كه كاركنان هاي كنترلي وابسته باشد، متكي بر كيفيت تجربهبيش از آنكه به سياست

ازمان كسـب مي ور در سـ مندي، عدالت، حمايت،  از حضـ اس ارزشـ كنند. زماني كه كاركنان احسـ
ت.  ازمان خواهند داشـ تري به ادامه همكاري با سـ اركت و اعتماد را تجربه كنند، تمايل بيشـ مشـ

اه دگـ ا ديـ ه بـ اي ناين نتيجـ ات بوس هـ العـ ان و مطـ اركنـ ه كـ ديريـت تجربـ دالوين مـ  نهلس و فيننـ
ــن )٢٠١٩( ان را يكي از مهم )٢٠٢٤( و دشـ اركنـ ت كـ ه مثبـ ه تجربـ ترين  همخواني دارد كـ

 .اندهاي ماندگاري آنان معرفي كردهبينپيش
ــاختـار و نظـامهمچنين، يـافتـه ــازمـاني نوآورمحور، سـ ــان داد كـه فرهنـگ سـ هـاي هـا نشـ

ــاخت ــازماني، محيط كاري و زيرس ــازمان و ويژگيس ــازمانهاي س هاي دولتي  هاي خاص س
هاي نگهداشــت را فراهم اي، بســتر لازم براي اجراي موفق ســياســتعنوان شــرايط زمينهبه

هاي منابع انسـاني كارآمد، كنند. وجود فرهنگ مبتني بر نوآوري، سـاختارهاي منعطف، نظاممي
هاي قانوني و اداري بخش دولتي، اثربخشـي هاي فناورانه مناسـب و درك محدوديتزيرسـاخت

ت را افزايش ميبرنامه نهاي نگهداشـ تنسـ و  )٢٠١٥( دهد. اين يافته با مطالعات پري و كريسـ
همســو اســت كه نقش بســترهاي ســازماني را در موفقيت مديريت   )٢٠١٥( لودويگا و كالوينا
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 .اندسرمايه انساني بخش عمومي برجسته دانسته
رايط مداخله وص شـ ان داد كه حمايتدر خصـ ازماني و مديريتي، گر نيز نتايج نشـ هاي سـ

ــازماني، نظام ارزش  ــاختنظام ارتباطات س ــازماني ميآفريني و انگيزش و زيرس توانند هاي س
ان مي ت را تعيين كنند. اين يافته نشـ عف اثر راهبردهاي نگهداشـ دت يا ضـ دهد كه حتي در شـ

ــت ــياس ــورت وجود س ــعف ارتباطات،  ص ــت، نبود حمايت مديريتي، ض ــب نگهداش هاي مناس
ها  تواند اثربخشـي اين سـياسـت هاي لازم ميهاي انگيزشـي و كمبود زيرسـاختناكارآمدي نظام

و برنان و  )٢٠٢٤( ، هور و ابنر)٢٠١٠( هاي آلن و همكـارانرا كاهش دهد. اين نتيجـه با يافتـه
ترين عوامل  مطابقت دارد كه حمايت سازماني و كيفيت محيط كار را از مهم )٢٠٢٤( همكاران

 .اندهاي دولتي معرفي كردهحفظ كاركنان در سازمان
در بخش راهبردها نيز پژوهش نشــان داد كه توانمندســازي و توســعه كاركنان نوآور، 

تقرار نظام ازماني، اسـ هاي انگيزشـي و نگهداشـت و توسـعه فرهنگ تقويت مشـاركت و تعامل سـ
هاي نگهداشـت كاركنان ترين اقدامات مديريتي براي مواجهه با چالشنوآوري و يادگيري مهم

ــازمان ــت كه س ــتند. اين يافته بيانگر آن اس ــنتي نوآور هس هاي دولتي بايد از رويكردهاي س
محور و هاي يادگيرنده، مشـاركتمديريت منابع انسـاني فاصـله گرفته و به سـمت ايجاد سـازمان

اران الينگز و همكـ ات كـ العـ ا مطـ ه بـ د. اين نتيجـ الاردو)٢٠١٩( نوآور حركـت كننـ الاردو و -، گـ گـ
همخواني دارد كه توسـعه سـرمايه انسـاني و  )٢٠٢٤( و وسـمن و همكاران )٢٠٢٠( همكاران

 .اندهاي انگيزشي را زيربناي موفقيت مديريت استعداد دانستهايجاد نظام
هاي پژوهش نشـــان داد كه اجراي اين راهبردها به پيامدهايي همچون  در نهايت، يافته

ارتقاي تعهد و انگيزش كاركنان، حفظ ســرمايه انســاني و دانشــي ســازمان، بهبود عملكرد و 
ــازمـان ــازمـان و تحقق اهـداف راهبردي سـ ــود. بنـابراين،  هـاي دولتي منجر مينوآوري سـ شـ

ت كاركنان نوآور نه ود، تنها موجب كاهش ترك خدمت و حفظ نيروهاي كليدي مينگهداشـ شـ
وري، توســـعه نوآوري و تحقق ارزش  بلكه زمينه ارتقاي كيفيت خدمات عمومي، افزايش بهره

ــاس، ميعمومي را نيز فراهم مي هـاي  توان نتيجـه گرفـت كـه مـديريـت چـالشآورد. بر اين اسـ
ت كاركنان نوآور بايد به اني در يتعنوان يكي از اولونگهداشـ هاي راهبردي مديريت منابع انسـ

 .هاي دولتي مورد توجه قرار گيردسازمان
نهاد ميبر مبناي يافته رايط علّي پيشـ ازمانهاي پژوهش، در حوزه شـ ود سـ هاي دولتي  شـ

ــتمر قابليت ــايي، ارزيابي و پايش مس ــناس ها، نيازها و انتظارات كاركنان نظامي جامع براي ش
ت آنان بر پايه اطلاعات واقعي و  ميمات مربوط به نگهداشـ تقر كنند تا تصـ نوآور طراحي و مسـ

 .روز اتخاذ شودبه
شــود مديران با طراحي و اســتقرار نظام مديريت در حوزه پديده محوري پيشــنهاد مي
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صـورت مسـتمر كيفيت تجربه شـغلي، احسـاس ارزشـمندي، اعتماد و تعلق  تجربه كاركنان، به
 .ريزي كنندسازماني كاركنان نوآور را ارزيابي و براي بهبود آن برنامه

هاي دولتي با بازنگري در سـاختارهاي  شـود سـازماناي پيشـنهاد ميدر حوزه شـرايط زمينه
لاح نظام عه فرهنگ نوآوري، اصـ اختبوروكراتيك، توسـ اني و تقويت زيرسـ هاي  هاي منابع انسـ

 .فناورانه، بسترهاي لازم براي رشد و ماندگاري كاركنان نوآور را فراهم سازند
هاي مديريتي، شـود مديران ارشـد با تقويت حمايتگر پيشـنهاد ميدر حوزه شـرايط مداخله

ــتقرار نظـام ــلاح نظـاماسـ ــفـاف، اصـ ــرمـايـههـاي ارتبـاطي شـ ــي و سـ گـذاري در هـاي انگيزشـ
 .هاي نگهداشت را تقويت كنندكننده اجراي سياستهاي سازماني، عوامل تسهيلزيرساخت

هاي  هاي توانمندسـازي، مسـيرهاي شـغلي، نظامشـود برنامهدر حوزه راهبردها پيشـنهاد مي
صــورت يكپارچه و هاي جبران خدمات بهيادگيري، مديريت دانش، مشــاركت كاركنان و نظام

 .مبتني بر شايستگي طراحي و اجرا شوند تا بتوانند پاسخگوي نيازهاي كاركنان نوآور باشند
ــازمـانهـاي پژوهش ميترين محـدوديـتاز مهم ــتر سـ هـاي توان بـه انجـام مطـالعـه در بسـ

ــاير   ــاره كرد؛ بنـابراين، تعميم نتـايج بـه سـ دولتي و اتكـاي آن بـه ادراك و تجربـه خبرگـان اشـ
 .بنيان، بايد با احتياط صورت گيردهاي دانشهاي خصوصي يا شركتويژه سازمانها، بهبخش

ــنهاد مي ــود پژوهشدر پايان، پيش ــتفاده از روش ش هاي كمي يا آميخته، هاي آتي با اس
هاي مختلف دولتي و خصـوصـي اعتبارسـنجي كرده و همچنين شـده را در سـازمانمدل ارائه

ــازمـاني، تحول ديجيتـال، تجربـه كـاركنـان و  ــبـك رهبري، چـابكي سـ نقش متغيرهـايي نظير سـ
هاي نگهداشـت كاركنان نوآور بررسـي كنند. هاي جديد نيروي كار را در مديريت چالشنسـل

هاي مديريت  توانند ضـمن توسـعه دانش نظري، زمينه بهبود سـياسـتهايي ميچنين پژوهش
 .هاي دولتي را فراهم آورندمنابع انساني و افزايش اثربخشي سازمان

 تشكر و قدرداني
پاس ويژه خود را از همكاري   ندگان اين پژوهش، نهايت قدرداني و سـ اركتنويسـ ،  كنندگانمشـ

 دارند.ي اين نشريه را اعلام ميو ادبحمايت فكري داوران ناشناس و ويراستار علمي 
 تعارض منافع

منافع وجود ندارد. علاوه بر  دارند كه در مورد انتشـار اين مقاله تضـاداعلام مي  )گان(نويسـنده
ها، انتشـار و رفتار، جعل داده ، سـوءآگاهانهرضـايت   ادبي، سـرقتين، موضـوعات اخلاقي شـامل  ا

 .توسط نويسندگان رعايت شده است ارسال مجدد و مكرر
 دسترسي آزاد

ريه ي باز اين نشـ ترسـ تراك (تكثير و بازآرايي محتوا به هر شـكل) و  و   اسـت داراي دسـ اجازه اشـ
 .دهدانطباق (بازتركيب، تغيير شكل و بازسازي بر اساس محتوا) را مي
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