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به طور کلی کارکنان کلیدی و با تجربه تا زمانی به کار خود در سازمان ادامه می دهند که سازمان نسبت به رقبا ارزش های 
بیش��تری برای آنها تأمین کند. خروج کارکنان با تجربه و کارآمد از س��ازمان گاه می تواند خسارت های جبران ناشدنی بر 
پیکره و س��اختار مدیریتی و اجرایی آن س��ازمان وارد آورد. هدف اصلی این تحقیق شناسایی و اولویت بندی عوامل مؤثر 
برخروج یا تصمیم برای خروج از خدمت کارکنان با تجربه و کارآمد در یکی از شرکت های حفاری نفت و گاز ایران است. 
این تحقیق با طرح موضوع با عنوان عواملی که می توانند در خروج از خدمت ش��ما از س��ازمان برای 100 نفر از کارکنان 
نخبه و کلیدی یکی از شرکت های حفاری نفت و گاز ایران طراحی شد و از طریق تهیه ی پرسش نامه در خصوص موضوع 
مورد بررس��ی و تکمیل آن توسط این کارکنان و تجزیه و تحلیل نتایج انجام گردید. حاصل بر اساس پاسخ های کارکنان 
کلیدی به سؤالات مطرح شده نتایج حاکی از آنست که در شرکت حفاری مورد بررسی، عدم توازن بین تعداد داده ها به 
ستاده ها در مقایسه با سایر کارکنان )اصل برابری( و عدم وجود عدالت کافی در سطح سازمان بیشترین تأثیر را در خروج 

کارکنان کلیدی از خدمت سازمان مربوطه دارند.
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مقدمه

چکیده

بررسی عوامل اصلی خروج از خدمت كاركنان كارآمد و با تجربه از ديدگاه منابع 
انسانی )مطالعه ی موردی: يکی از شركت های حفاری نفت و گاز ايران(

اطلاعات مقاله

صاحبان و مدیران مش��اغل و اصناف گوناگون بر این باورند که منابع 
انس��انی هر مجموع��ه ی انتفاعی و حت��ی غیرانتفاعی، از ارزش��مندترین 
س��رمایه های آن مجموعه به ش��مار می روند. در س��ازمان ها نیروی انسانی 
به دلی��ل نق��ش منحصر به ف��ردی که به عن��وان طراح و مجری سیس��تم ها 
و فرآینده��ای س��ازمان دارد، جای��گاه حفظ و نگهداری نیروی انس��انی 
کارآمد و ب��ا تجربه به عنوان کلیدی ترین ارکان س��ازمان ها، از مهم ترین 
و اساس��ی ترین وظایف مدیریت منابع انسانی است. عامل انسانی و نقش 
منحصر به فرد او به عنوان منبعی اس��تراتژیک بس��یار بیش��تر گذشته بوده؛ 
به طوری که در تفکر س��ازمانی پیش��رفته، از انس��ان به مثابه مهم ترین منبع 

تولید هر سازمان یاد می شود ]5[.
تحقیقات مک کنیزی3 حاکی از آنس��ت که 75 درصد از شرکت های 
ب��زرگ دغدغه کمب��ود افراد ب��ا اس��تعداد و کارآمد دارن��د و گزارش 
مؤسس��ه ی دیلویت4 نش��ان می دهد که حفظ این افراد، اولویت اول برای 

87 درصد از مدیران منابع انسانی است ]23[.
کارکنان کارآمد و با تجربه به دلیل اس��تعداد ذاتی یا تجربیات کس��ب 
ش��ده حین کار، از لحاظ عملکردی، خلاقیت، نوآوری و دانش��ی نسبت 
به س��ایر کارکنان س��ازمان برتری دارند. بنابراین حفظ این افراد به عنوان 
یکی از مهم ترین اهداف و فرآیندهای مدیریت منابع انس��انی جهت بقای 
سازمانی در شرایط رقابتی نه تنها لازم و ضروری بوده، بلکه امری حیاتی 

در بقای سازمان محسوب می شود.
با توجه به حجم زیاد ذخایر هیدروکربنی طبیعی در میادین نفت و گاز 
و رتبه ی اول ایران بین کش��ورهای دنیا در دارا بودن مجموع پتانسیل های 

هیدروکربن��ی و از طرف��ی وابس��تگی اقتص��اد ملی به ای��ن صنعت عظیم 
به عن��وان اصلی تری��ن و بزرگ ترین صنعت حال حاضر کش��ور، اهمیت 
نی��روی انس��انی کارآمد و با تجربه ی ش��اغل در صنعت نفت به خصوص 
در بخش بالادستی آن یعنی اکتش��اف، حفاری و استخراج بیش از پیش 
نمایان می گردد. تکثر فرآیندها، هزینه های زیاد در ازای سودآوری بسیار، 
زیاد بودن ریسک های ایمنی، بهداشتی و محیط زیستی و حتی عملیاتی-

پروژه ای نس��بت به سایر صنایع، سبب تمایز بخش حفاری صنعت نفت از 
سایر مش��اغل موجود در کشور شده اس��ت. بنابراین معدود شرکت های 
فعال در حوزه ی حفاری جهت ارتقاء بازدهی و بهره وری، افزایش س��ود 
و کاهش هزینه ها و هم چنین کاهش ریس��ک های مورد اش��اره، همواره 
در جذب و به کارگیری نیرو های کارآمد و با تجربه با س��ایر شرکت های 
هم طراز خود در رقابتند. بنابراین خروج از خدمت این کارکنان می تواند 
خطرناک ترین و بحرانی ترین شرایط مدیریتی را در شرکت های حفاری 

بوجود آورد.

1- عوامل مؤثر بر خروج كاركنان
به ط��ور کل��ی کارکنان کلی��دی و با تجربه ت��ا زمانی ب��ه کار خود در 
س��ازمان ادامه می دهند که س��ازمان ارزش های بیش��تری را نسبت به رقبا 
برای آنها تأمین کند]25[. آنها به طور معمول به دنبال کس��ب فرصت های 
بیش��تر و بهت��ری در حوزه های کاری خویش هس��تند و تلاش می کنند و 
زمینه ی توس��عه ی تجارب بهتری برای خود به وجود  آورند ]41[. همزمان 
ش��رکت های رقیب که نیازمند مهارت و تجربه این افراد هس��تند س��عی 
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می کنند با سیاس��ت های خاص جذب و اس��تخدام، آنها را به سمت خود 
جلب کنند  ]39[.

پتانسیل های منحصر به فرد کارکنان با تجربه و کارآمد سبب شده حتی 
در شرایط رکود اقتصادی، بحران های مالی و کاهش تقاضا نیز شرکت ها 

در جذب آنها همواره در رقابت با یکدیگر باشند ]29[.
خروج این کارکنان گاه می تواند خسارت های جبران ناشدنی بر پیکره 
و ساختار مدیریتی و اجرایی سازمان وارد آورد. هرچند با انجام اقداماتی 
مانند جانشین پروری می توان ش��رایط سازمان را در زمان ترک کارکنان 
کلیدی تا حدی ثابت و بدون تغییر نگه داشت. اما به هر حال هزینه های از 
دس��ت دادن کارکنان با تجربه و کارآمد قابل جبران نخواهد بود. بدترین 
و جبران ناپذیرترین حالت ممکن اینس��ت که سازمان کارکنان بی تجربه 
اما با اس��تعداد را جذب کرده، آموزش های بدو اس��تخدام و حین کار را 
به آنه��ا ارائه کند، هزینه های کس��ب تجربه و آموزش ای��ن کارکنان را 
متحمل ش��ود و پس از پختگی و بلوغ سازمانی، آنها را به همراه بخشی از 
دارای های شرکت )تجارت کسب ش��ده و داده ها و اطلاعات( از دست 
داده و ش��رکت های رقی��ب آنها را جذب کنند. به همی��ن دلیل غفلت از 
ت��رک خدمت کارکن��ان کلیدی می تواند هر س��ازمانی را تا مرز نابودی 
پیش ببرد. بنابراین باید ایجاد س��ازوکارهای مدیریتی مناسب در حفظ و 
نگهداری سرمایه های انس��انی از اولویت های اصلی و اساسی هر سازمان 

باشد.

1-1- انواع خروج از سازمان
ب��ه تصمیم یا اقدام فرد جایی برای خروج از س��ازمان ترک خدمت یا 
خروج از سازمان اطلاق می شود ]16[. به دو صورت اتفاق می افتد ]37[.

 ترک اجباری: به مواردی اطلاق می ش��ود ک��ه کنترل آن در اختیار 
س��ازمان نیست. مثل بازنشس��تگی و از کار افتادگی، مرگ و میر، انتقالی 

به دلیل شرایط خاص زندگی کارکنان و ...
 ت�رک اختیاری: به مواردی اطلاق می ش��ود که عل��ت آن عموماً به 
مس��ائل و موارد خود س��ازمان معطوف بوده و ناشی از شرایط موجود در 

سازمان است.
ب��ا تلفیق اختی��ارات کارکنان در خروج از خدمت و همچنین ش��رایط 
و ضوابط س��ازمان می توان لیس��تی از عوامل مؤث��ر در خروج از خدمت 
کارکن��ان تهیه کرد. عوامل��ی مثل عدم کارایی کارکن��ان و اخراج آنها، 
بازنشستگی، از کارافتادگی، فوت، عدم ثبات در سازمان، شرایط زندگی 
کارکن��ان مانند ازدواج، بیماری بس��تگان، عدم رضایت ش��غلی کارکنان 
مانن��د حقوق و مزایای ناکافی، عدم وج��ود عدالت کاری، اختلافات بین 
کارکنان و مدیران، نوع ش��غل و فرهنگ نامناسب س��ازمانی از این علل 

به ش��مار می آیند.

برخی موارد ترک خدمت خارج از کنترل س��ازمان اس��ت و اقدامات 
جهت حفظ و نگهداری کارکنان بی نتیجه و توجیه ناپذیر اس��ت. بنابراین 
بهتر اس��ت سیاس��ت های قبلی س��ازمان ها که باید خروج از خدمت را به 
حداقل برسانند با این سیاست جایگزین شود که سازمان در زمینه ی اینکه 
کارکنان در چه زمانی و با چه شرایطی سازمان را ترک می کنند اثرگذار 

باشد ]24[.
به عبارت دیگر س��ازمان بای��د بین ترک خدمت مطل��وب و نامطلوب 
تمایز قائل ش��ود، زیرا ترک خدمت کارکنانی که عملکرد مناسبی دارند 
برای س��ازمان یک ضایعه است. در حالی که ترک خدمت کارکنانی که 
نمی توانند خود را با اهداف و سیاس��ت های راهبردی سازمان تطبیق دهند 
در راس��تای منافع س��ازمان است ]1[. همان گونه که اش��اره شد کارکنان 
کارآم��د و با تجرب��ه از نظر عملکردی نس��بت به س��ایر کارکنان متمایز 
هستند. این کارکنان با تجارب و توانمندی های فراوان خود پتانسیل هایی 
برای نس��ل های بع��دی رهبران س��ازمان خواهن��د ب��ود  ]38[ و قابلیت و 
شایستگی ارتقاء به مراتب بالاتری در سازمان را دارند. ازجمله معیارهای 
شناس��ایی این نوع کارکنان می توان به س��ابقه  ی عملکردی زیاد، ضریب 
هوشی بالا، قدرت تصمیم گیری سریع، داشتن ظرفیت یادگیری از طریق 
تجربه ]30[ و ارائه ی خروجی های کاری مناس��ب در راس��تای اهداف و 
برنامه های س��ازمان اش��اره کرد. این اف��راد می توانن��د در تحقق اهداف 
عملیاتی و اس��تراتژیک س��ازمان نقش به س��زایی داشته باش��ند و بنابراین 
حفظ و نگهداری آنها یکی از برنامه های اساس��ی س��ازمان های مختلف 

به خصوص شرکت های فعال در زمینه ی حفاری است.
در خصوص حفظ کارکنان تعاریف مختلفی ارائه شده است. در یکی 
از این تعاریف تلاش کارفرما جهت نگه داشتن کارکنان با کارآیی زیاد 
و مطلوب جهت دستیابی به اهداف کسب و کار ]35[ و در تعریف دیگر 
درصدی از کارکنان که در س��ازمان باقیمانده اند به عنوان حفظ کارکنان 

اشاره شده است ]40[.
برخی از اس��تراتژی های مؤث��ر برای حفظ کارکنان ش��امل موارد زیر 

است:
 تعهد مدیریت ارشد سازمان نسبت به حفظ کارکنان کلیدی و کارا

 ارزیابی عملکرد کارکنان به صورت دوره ای جهت شناس��ایی کارکنان 
کلیدی و کارا

 اتخاذ سیاست های تشویقی در خصوص کارکنان کارا
 شناس��ایی و طبقه بندی نیازهای کارکن��ان ضمن ارتقاء و بهبود فرهنگ 

سازمانی
 اتخاذ سیاست هایی جهت آموزش و اعتلای کارکنان کلیدی

 تلاش در جهت ارتقاء رضایت ش��غلی کارکنان ضم��ن ارتقاء و بهبود 
فرهنگ سازمانی
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اتخاذ این سیاس��ت ها، رضایت شغلی و ماندگاری کارکنان با تجربه و 
کارآمد را ضمانت خواهد کرد ]42و27[.

2- هدف تحقیق
هدف اصلی این تحقیق شناسایی و اولویت بندی عوامل مؤثر برخروج 
یا تصمیم برای خروج از خدمت کارکنان با تجربه و کارآمد در یکی از 

شرکت های حفاری نفت و گاز ایران است.
از اه��داف دیگ��ر این پژوهش می توان به شناس��ایی عوام��ل مؤثر در 
کاهش رضایت ش��غلی و ارائه ی راهکار جهت افزایش رضایت شغلی و 

کاهش خروج از خدمت اختیاری کارکنان اشاره کرد.
مطالع��ات بس��یاری از جنبه ه��ای مختلف در خص��وص عوامل ترک 
خدمت در س��ازمان های مختلف در داخل کش��ور انجام ش��ده که نتایج 
اغلب آنها، ابعاد س��اختاری و نظام های انگیزش��ی نامناس��ب را مهم ترین 
عل��ل خروج از خدمت معرفی کرده اند ]15و14و9و6[ . یکی از مطالعات 
مه��م در زمین��ه ی عوامل اصلی خروج از س��ازمان که ب��ا عوامل مد نظر 
در ای��ن پژوهش ارتباط نزدیکی دارد مطالعه ی کوریوان ]26[ اس��ت که 
درباره ی ابعاد رضایت شغلی و تعهد سازمانی در مدل های ترک خدمت 
کارکنان، پژوهش هایی انجام ش��ده است. شکل-1 مهم ترین عوامل مؤثر 
بر رضایت شغلی و تعهد سازمانی در مدل های ترک خدمت کارکنان از 
نگاه کوریوان را نش��ان می دهد. در تمامی پژوهش های انجام شده وجود 
رابطه ای معکوس میان متغیرهای رضایت شغلی و تعهد سازمانی با تمایل 

افراد به ترک خدمت سازمان به اثبات رسیده است ]8[.
تحقیقات بسیاری توسط محققان جهت سنجش میزان خروج از خدمت 
و علل آن در برخی از س��ازمان ها انجام شده اس��ت ]18و17و13و10و2 
[. در اکثرم��وارد نتایج تحقیق حاکی از آنس��ت که عوامل س��اختاری و 
ش��رایط محیط  کاری دلایل اصلی خروج از خدم��ت کارکنان بوده اند. 
طبقه بندی و الویت بندی نتایج تحقیق نش��ان داده که عدم ارتقاء شخصی، 
ع��دم توجه کافی به کارهای کارشناس��ی افراد، کم بودن حقوق و مزایا، 
عدم شایسته س��الاری و ارجحیت رابطه بر ضابطه، ع��دم ثبات مدیریتی، 
نبود سیس��تم مناس��ب پاداش، توزی��ع ناهمگون امکانات، ع��دم توجه به 
س��وابق کاری و تحصیل��ی افراد، فقدان اس��تراتژی مناس��ب در حفظ و 
نگهداری کارکنان س��ازمان، عدم اطمینان از وضعیت های اس��تخدامی، 
افزایش فش��ارهای روح��ی و توقعات بیجا، عدم رضایت ش��غلی، کنترل 
و نظ��ارت بیش از ح��د، ناعادلانه و نامت��وازن بودن تقس��یم کارها، نبود 
وضعیت کاری س��الم و ایمن، ناهمگون بودن رش��ته ی تحصیلی با شغل، 
فقدان آموزش های لازم یا آموزش های غیرکاربردی، بی کفایتی مدیران، 
نبود سرانجام اجتماعی در سازمان، رقابت منفی و ناسالم، ناتوانی در ابراز 
وجود، مشکلات شخصی و فردی و مقررات دست و پاگیر در خصوص 

ترک خدمت کارکنان نقش مؤثری داشته اند ]8[.
بر اس��اس پژوهش ه��ای انجام ش��ده، تعهد و فرهنگ س��ازمانی اثری 
معکوس بر تمایل ترک خدمت کارکنان دارد. همچنین رضایت شخصی 
و ابعاد مؤلفه های اساس��ی آن با ترک خدمت کارکنان ارتباط داشته و بر 

آن مؤثر است ]12و4[.
برخی محققان نیز بر اثر توانمندسازی کارکنان بر تعهد سازمانی تأکید 
کرده ان��د ]20و11و7[، همچنی��ن رابطه ی مثبت و مؤثر تعهد س��ازمانی و 
رضایت ش��غلی کارکنان در س��ازمان های متعددی بررس��ی و تأیید شده 

است ]23[.
اثر ترک خدمت بر بازدهی یک سازمان بسیار مهم است؛ ترک خدمت 
مس��تمر می تواند بر ظرفیت س��ازمان برای فراهم ک��ردن خروجی های با 
کیفیت اثری منفی داشته باشد. همچنین ترک خدمت می تواند پیامدهای 
ناخوش��ایندی در زمین��ه ی کارمندیاب��ی، هزینه های آموزش��ی و توقف 

عملیات داشته باشد ]19[.
ترک خدم��ت کارکنان ب��ا تجربه، کارآمد و دانش��ی س��بب خروج 
تجربی��ات، دان��ش، اطلاع��ات و به اصطلاح خروج بخش��ی از س��ازمان 
می ش��ود. در نتیجه بررسی علل ترک خدمت کارکنان با کارآیی مناسب 
جهت اتخاذ سیاس��ت های مناس��ب جهت جلوگیری از ای��ن امر یکی از 

چالش های اساسی سازمان است ]46[.

3- فرضیات تحقیق
بر اس��اس مطالعات انجام شده ی قبلی فرض بر اینست که چهار عامل: 
مدیریتی، فرهنگ سازمانی، توسعه ی شغلی و آموزش و حقوق و مزایای 
کارکنان می توانند عوامل اصلی خروج از خدمت کارکنان سازمان مورد 

مطالعه باشند ]48و47و43و39و36و33و32و28و22[.
تعه��د و تلاش مدیران و رهبران آگاه مهم ترین ابزار حفظ و نگهداری 

 1   عوامل مؤثر بر رضایت شــغلی و تعهد ســازمانی در مدل های ترک 
خدمــت کارکنان )علامت منفی نشــان دهنده ی تأثیــر منفی تعهد و 

رضایت بر تمایل به ماندن و ترک خدمت است(

 

 14 از 5 صفحه
 

 تماميدهد. در نشان مي را گاه كوريوانهاي ترك خدمت كاركنان از نرضايت شغلي و تعهد سازماني در مدل
شغلي و تعهد سازماني با تمايل افراد به ترك معكوس ميان متغيرهاي رضايت  اي، وجود رابطهانجام شدههاي پژوهش

 .]8[ خدمت سازمان، به اثبات رسيده است

 

نده شان دههاي ترك خدمت كاركنان (علامت منفي نمدل : عوامل مؤثر بر رضايت شغلي و تعهد سازماني در1 شكل
  تأثير منفي تعهد و رضايت بر تمايل به ماندن و ترك خدمت است)

 
ام شده ها انجتحقيقات بسياري توسط محققان به منظور سنجش ميزان خروج از خدمت و علل آن در برخي از سازمان

 2و10و13و17و18 [است  كاري  حيطست كه عوامل ساختاري و شرايط منآحاكي از تحقيق نتايج در اكثرموارد . ]
 شخصي، قاءدم ارتعبندي نتايج تحقيق نشان داده كه بندي و الويتطبقه اند.دلايل اصلي خروج از خدمت كاركنان بوده

ه، بطضاه بر رابط يتبودن حقوق و مزايا، عدم شايسته سالاري و ارجح كمعدم توجه كافي به كارهاي كارشناسي افراد، 
د، صيلي افراو تح عدم ثبات مديريتي، نبود سيستم مناسب پاداش، توزيع ناهمگون امكانات، عدم توجه به سوابق كاري

افزايش  هاي استخدامي،فقدان استراتژي مناسب در حفظ و نگهداري كاركنان سازمان، عدم اطمينان از وضعيت
دن تقسيم زن بونظارت بيش از حد، ناعادلانه و نامتوا فشارهاي روحي و توقعات بيجا، عدم رضايت شغلي، كنترل و

هاي موزشآهاي لازم يا كارها، نبود وضعيت كاري سالم و ايمن، ناهمگون بودن رشته تحصيلي و شغل، فقدان آموزش
، ودابراز وج ني دركفايتي مديران، نبود سرانجام اجتماعي در سازمان، رقابت منفي و ناسالم، ناتواغيركاربردي، بي

 .]8[ اندثري داشتهؤخصوص ترك خدمت كاركنان نقش م درمشكلات شخصي و فردي، مقررات دست و پاگير 
چنين ارد. هم، تعهد و فرهنگ سازماني، بر تمايل ترك خدمت كاركنان اثر معكوس دشدههاي انجام اساس پژوهش بر

 .]4و12[ ثر استؤداشته و بر آن مهاي اساسي آن با ترك خدمت كاركنان ارتباط لفهؤرضايت شخصي و ابعاد م
 يمچنين رابطهه، ]7و11و20[اند كيد كردهسازي كاركنان بر تعهد سازماني تأثيرگذاري توانمندبرخي محققان نيز بر تأ

  .]23[ است شدهييد تأ هاي متعددي بررسي وثر تعهد سازماني و رضايت شغلي كاركنان در سازمانمثبت و مؤ
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کارکن��ان ب��ا ارزش س��ازمان اس��ت ]4[. فرهنگ مناس��ب س��ازمانی بر 
فرآیندهای رفتاری، عاطفی و روان ش��ناختی سازمان اثرگذار بوده و در 
ایجاد روحیه ی تعهد به سازمان کارکنان نقشی اساسی ایفا می کند ]31[.

از طرفی ایجاد زمینه ی توس��عه ی شغلی کارکنان با اتخاذ سیاست هایی 
مثل غنای ش��غلی، توس��عه ی شغلی، گردش ش��غلی مناسب و آموزش و 
یادگی��ری کارکنان به ص��ورت مداوم و دوره ای، منجر ب��ه افزایش تعهد 
عاطفی فرد به س��ازمان ش��ده، با نوع��ی پایبندی و دلبس��تگی به آن توأم 
اس��ت و می تواند یکی از موانع ترک خدمت اختیاری کارکنان س��ازمان 
باش��د ]34[. اما در بحث حق��وق و مزایا، عامل اصلی در افزایش رضایت 
شغلی و تعهد س��ازمانی و عدم خروج از خدمت کارکنان، عادلانه بودن 
نظام پرداخت حقوق و پاداش در س��ازمان اس��ت. بر اساس اصل برابری، 
کارکنان سازمان خود را با دیگران مقایسه می کنند. بدین صورت که فرد 
داده ها و ستاده هایش را با سایرین مقایسه می کند و اگر احساس کند نسبت 
س��تاده ها به داده ها برای وی با سایرین برابر است احساس رضایت شغلی 
می کند و در غیر این صورت احس��اس اجحاف و بی عدالتی دارد ]21[ و 
س��بب کاهش انگیزه، کاهش رضایت شغلی و در نهایت ایجاد انگیزه ی 
خروج از خدمت می شود. نتایج و نهاده های فرد ) داده ها و ستاد ها ( ، مبتنی 
بر مقررات و ادراکات ش��خصی اند. س��نّ، جنس، تحصیلات، تجربیات 
فرد، موقعیت اجتماعی و س��ازمانی و میزان تلاش و کوش��ش فرد همگی 
مثال هایی از داده های فرد هس��تند. نتایج )س��تاده ها( شا مل عواملی مانند 

حقوق و دستمزد، مقام و منزلت سازمانی، پاداش و ترفیع هستند ]3[.

4- روش تحقیق
علت اصلی انتخاب موضوع این مطالعه آمار نس��بتاً زیاد )بیش از 200 
نفر( خروج از خدمت کارکنان کلیدی سازمان مورد بررسی در طول پنج 
س��ال چرخه ی حیات پروژه ها بوده است. این تحقیق با طرح موضوعی با 
عنوان »عواملی که می توانند در خروج از خدمت س��ازمان موثر باشند« به 
تعداد 100 نفر از کارکنان نخبه و کلیدی در یکی از شرکت های حفاری 
تهیه ی پرس��ش نامه با س��ؤالات زیر در خصوص موضوع مورد بررس��ی، 
تکمیل آن توس��ط ای��ن کارکنان و تجزیه و تحلیل نتای��ج انجام گردید. 
به دلیل ش��رایط خاص صنایع بالادس��تی نفت و گاز، در انتخاب سؤالات 
مؤلفه های شرایط رقابتی بین شرکت های حفاری مورد توجه بیشتری قرار 

گرفتند. عوامل انتخاب شده در این سؤالات مربوط به موارد زیر است:
1( عدم احترام و توجه کافی مدیران بالاس��ری به زیردس��تان 2( عدم 
توازن داده ها و س��تاده ها در مقایسه با سایر کارکنان 3( عادلانه و نظام مند 
نبودن سیس��تم حقوق و پ��اداش کارکنان 4 (عدم وج��ود ثبات و امنیت 
ش��غلی 5( عدم وجود ثبات مدیریتی و تصمیم گیری در س��ازمان 6( عدم 
وجود عدالت کافی در سطح سازمان 7( کم بودن اهمیت کارهای محوله 

8( عدم وجود فرهنگ مناس��ب س��ازمانی 9( کم ب��ودن حقوق و مزایای 
دریافتی در مقایس��ه با شرکت های مشابه 10( پیش��نهاد بهتر شرکت های 
رقیب 11( بازنشس��تگی، انتقال، بیماری، از کار افتادگی و ... 12( محیط 
و فضای فیزیکی نامناس��ب س��ازمان 13( اختلاف با مدیران بالاس��ری یا 
س��ایرکارکنان 14( عدم وجود یا کمبود آموزش های لازم حین کار 15( 
عدم ارتقاء ش��غلی به دلیل غلبه ی روابط بر ضوابط در سازمان 16( توزیع 
ناهمگون امکانات )فیزیکی، آموزش��ی، ...( بین کارکنان 17(عدم توجه 
کافی به کارهای کارشناسی مؤثر و اساسی کارکنان 18( عدم توجه کافی 
به س��وابق تحصیل��ی و کاری کارکنان 19( زیاد بودن اس��ترس کاری و 
افزایش فشارهای روحی ناشی از کار 20( سطوح چند لایه، بوروکراسی 

 1   عوامل احتمالی خروج از سازمان و تاثیر آنها

تاثیر نوع عامل/ میزان تأثیرردیف
کم

تاثیر 
زیاد

%76%24عدم احترام و توجه کافی مدیران بالاسری به زیردستان1

%86%14عدم توازن داده ها و ستاده ها در مقایسه با سایر کارکنان2

%78%22عادلانه و نظام مند نبودن سیستم حقوق و پاداش کارکنان3

%78%22عدم وجود ثبات و امنیت شغلی4

%72%28عدم وجود ثبات مدیریتی و تصمیم گیری در سازمان5

%86%14عدم وجود عدالت کافی در سطح سازمان6

%50%50کم بودن اهمیت کارهای محوله7

%68%32عدم وجود فرهنگ مناسب سازمانی8

9
 کم بودن حقوق و مزایای دریافتی در مقایسه با شرکت های

مشابه
30%70%

%68%32پیشنهاد بهتر شرکت های رقیب10

%40%60... بازنشستگی، انتقال، بیماری، از کار افتادگی و11

%54%46محیط و فضای فیزیکی نامناسب سازمان12

%74%26اختلاف با مدیران بالاسری یا سایر کارکنان13

%64%36عدم وجود یا کمبود آموزش های لازم حین کار14

%78%22عدم ارتقاء شغلی به دلیل غلبه ی روابط بر ضوابط در سازمان15

%68%32توزیع ناهمگون امکانات بین کارکنان )فیزیکی، آموزشی، ...(16

%80%20عدم توجه کافی به کارهای کارشناسی مؤثر و اساسی کارکنان17

%80%20عدم توجه کافی به سوابق تحصیلی و کاری کارکنان18

19
زیاد بودن استرس کاری و افزایش فشارهای روحی ناشی از 

کار
20%80%

%68%32سطوح چند لایه، بوروکراسی زیاد و مقررات دست و پا گیر20

%40%60وجود مشکلات شخصی و خانوادگی21

%54%46عدم رشد دانشی، حرفه ای یا تخصصی22

%76%24جابجایی های نامناسب و غیرمنطقی شغلی بدون رضایت کارکنان23
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زیاد و مقررات دست و پاگیر 21( وجود مشکلات شخصی و خانوادگی 
22( عدم رشد دانشی، حرفه ای یا تخصصی 23( جابجایی های نامناسب و 

غیرمنطقی شغلی بدون رضایت کارکنان

نتیجه گیری و پیشنهاد
پاسخ های دریافت شده در دو دسته ی تأثیر زیاد و تأثیر کم تقسیم بندی 

شد )جدول-1( و نمودار مقایسه ای مربوطه رسم گردید )شکل-1(.
  نتایج حاصل بر اس��اس پاسخ های کارکنان کلیدی به سؤالات مطرح 
ش��ده حاکی از آنس��ت که در ش��رکت حف��اری مورد بررس��ی هرچند 
تمام موارد عنوان ش��ده می توانند در برخی از م��وارد منجر به ترک کار 
کارکنان باش��ند، اما ردیف های-2و6 یعنی عدم توازن داده ها و ستاده ها 
در مقایس��ه با سایر کارکنان )اصل برابری( و عدم وجود عدالت کافی در 
س��طح سازمان می توانند بیش��ترین تأثیر را در خروج از خدمت کارکنان 
کلیدی سازمان مربوطه داشته باش��ند. برابري و عدالت سازماني مفهومي 
است که براي تش��ریح انصاف در محیط کاري به کار مي رود. به عبارت 
دیگر این مفهوم بیان می کند که آیا کارکنان احس��اس مي کنند با آنان به 
صورت متعادل برخورد مي ش��ود یا خیر که فرآیند این احساس مي تواند 
بر متغیرهاي مرتبط با محیط کاري تأثیر بس��یاري بگذارد. مس��ائلي مانند 
اینکه چه کس��ي ترفیع می یاب��د یا در معرض اخراج ق��رار می گیرد؟ چه 
آموزش هایی برای وی درنظر گرفته می ش��ود؟ چه کسی افزایش حقوق 
یا هر گونه منابع سازماني دیگر که ممکن است با رشد فردي همراه باشد 

مي گیرد؟ از جمله مسائل مربوط به برابري سازماني هستند.
پژوهش ها نش��ان مي دهد که عدالت س��ازماني اثری منفي بر تمایل به 
ترک ش��غل مي گذارد؛ به عبارت دیگر هر چه عدالت س��ازماني کاهش 
یابد، تمایل به ترک شغل و در نتیجه ترک شغل کارکنان افزایش خواهد 

یافت.
پس از ای��ن دو مورد، عوامل مربوط به عناوین-17و18و19 یعنی عدم 
توجه کافی به کارهای کارشناس��ی مؤثر و اساس��ی کارکنان، عدم توجه 
کافی به س��وابق تحصیلی و کاری کارکنان و زیاد بودن اس��ترس کاری 
و افزایش فش��ارهای روحی ناش��ی از کار در رتبه ی دوم عوامل محرک 

خروج از خدمت کارکنان شرکت مربوطه قرار دارند.
کارکنان انتظار دارند مدیران رفتار و خطي مش��ي برابر و منصفانه اي با 
آنان داشته باشند، احساس کنند که صرف نظر از سلسله مراتب سازماني، 
از لحاظ فردي همه در یک سطح قرار دارند و همگی آنها به یک اندازه 
با اهمیت ش��مرده مي ش��وند. از مصادیق بارز نابرابري در سازمان آنست 
که افراد احس��اس کنند کارمند درجه ی دوم س��ازمان هستند و قوانین و 
مقررات س��ازماني براي پس��ت ها و عناوین س��ازماني مختلف به گونه ی 

متفاوتي تعریف و اجرا مي شود.

همچنی��ن موارد مربوط به عدم احترام و توجه کافی مدیران بالاس��ری 
به زیردس��تان، عادلانه و نظام مند نبودن سیستم حقوق و پاداش کارکنان، 
عدم وجود ثبات و امنیت ش��غلی، عدم ارتقاء شغلی به دلیل غلبه ی روابط 
بر ضوابط در س��ازمان، جابجایی های نامناس��ب و غیرمنطقی شغلی بدون 
رضایت کارکنان به عنوان عوامل با اهمیت و مؤثر بر خروج از خدمت در 
رده ی بعدی واقع شده اند. اینکه همه ی این عوامل از پتانسیل های بالقوه ی 
ت��رک اختی��اری کارکنان س��ازمان محس��وب می ش��وند. در طبقه بندی 
کلی ت��ری می توان این ده عامل را از لحاظ اهمیت و اولویت به ترتیب در 

سه رده تقسیم بندی کرد:
 عدم وجود نگرش عادلانه نسبت به کارکنان

 عدم توجه مدیران بالاسری نسبت به تجارب و عملکرد افراد
 فشارهای روانی ناشی از کار و عدم وجود سازوکار مناسب انگیزشی

اس��تراتژی های اولویت دار پیش��نهادی جهت افزایش رضایت ش��غلی و 
ممانعت از ترک اختیاری کار کارکنان کلیدی و تأثیرگذار این ش��رکت 

را می توان در موارد زیر خلاصه کرد:
 ایجاد نظام مناسب و متناسب طبقه بندی مشاغل

 ایجاد سیس��تم نظام مند و عادلانه ی حقوق و مزایای کارکنان بر اس��اس 
س��وابق تحصیلی، تجربیات کاری، نوع شغل، س��مت و مقدار مسؤلیت، 
تع��داد کارکنان تح��ت امر، تعداد و اهمیت فرآینده��ای کاری مرتبط و 

سطح رضایت مندی مدیر یا مسؤل مستقیم
 بسترس��ازی و اعم��ال مکانیس��م هایی جه��ت افزایش رضایت ش��غلی 
کارکنان کلیدی مانند انعقاد قراردادهای کاری طولانی مدت با ایش��ان، 
گردش شغلی مناسب، کاهش بوروکراسی های پیچیده ی شغلی و کاهش 
اس��ترس های ناشی از کار، توسعه و غنای شغلی، افزایش سطح اختیارات 

کارکنان کلیدی و مشارکت ایشان در تصمیم گیری های سازمانی
حین اجرای تحقیق مش��اهده ش��د که وجود برخ��ی از مؤلفه ها، تأثیر 
بسیاری بر کاهش انگیزه ی شغلی و به تبع آن کم بودن کارآیی، اثربخشی 
و به��ره وری اغلب کارکنان این س��ازمان داش��ته که تحقیق��ات در این 

خصوص در دستورکار قرار گرفته است.

 2   عوامل احتمالی خروج از سازمان و تأثیر آنها

 

 14 از 8 صفحه
 

72%  28%   گيري در سازمانعدم وجود ثبات مديريتي و تصميم 5 
86%  14%   عدم وجود عدالت كافي در سطح سازمان 6 
50%  50%   بودن اهميت كارهاي محوله كم 7 
68%  32%   عدم وجود فرهنگ مناسب سازماني 8 
70%  30%   هاي مشابهبودن حقوق و مزاياي دريافتي در مقايسه با شركت كم 9 
68%  32%   هاي رقيبپيشنهاد بهتر شركت 10 

40%  60%   بيماري، از كار افتادگي و ...بازنشستگي، انتقال، 11 

54%  46%   محيط و فضاي فيزيكي نامناسب سازمان 12 

74%  26%   كاركناناختلاف با مديران بالاسري يا ساير 13 

64%  36%   هاي لازم حين كارعدم وجود يا كمبود آموزش 14 

78%  22%   روابط بر ضوابط در سازمانيدليل غلبهشغلي به ءعدم ارتقا 15 

68%  32%   (فيزيكي، آموزشي، ...) توزيع ناهمگون امكانات بين كاركنان 16 
80%  20%   عدم توجه كافي به كارهاي كارشناسي مؤثر و اساسي كاركنان 17 
80%  20%   عدم توجه كافي به سوابق تحصيلي و كاري كاركنان 18 
80%  20%   بودن استرس كاري و افزايش فشارهاي روحي ناشي از كارزياد  19 
68%  32%   و مقررات دست و پا گير زيادسطوح چند لايه، بوروكراسي  20 
40%  60%   وجود مشكلات شخصي و خانوادگي 21 
54%  46%   عدم رشد دانشي، حرفه اي يا تخصصي 22 
76%  24%   منطقي شغلي بدون رضايت كاركنانرهاي نامناسب و غيجابجايي 23 
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