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A B S T R A C T 

This study aimed to develop an integrated model for retaining knowledge workers by systematically 

linking employee retention with succession planning in the Endowment and Charity Affairs 

Organization of Iran. This applied study adopted a qualitative and exploratory design. Participants 

comprised 12 experts and senior managers of the Endowment and Charity Affairs Organization with 

an average of 23 years of work experience, selected through purposive snowball sampling until 

theoretical saturation was achieved. Data were collected through in-depth semi-structured interviews 

and analyzed using Braun and Clarke’s six-phase thematic analysis. A total of 313 initial codes were 

extracted using MAXQDA and subsequently reviewed, integrated, conceptualized, and organized into 

main and sub-themes. Trustworthiness was established according to Guba and Lincoln’s criteria. The 

proposed model was further validated through expert review and inter-coder agreement, which 

reached 85%. Analysis of the relationships among the themes revealed an integrated five-dimensional 

retention model comprising a positive and belonging-oriented organizational culture, motivational and 

compensation systems and job security, a platform for participation, teamwork, and effective 

knowledge utilization, a platform for professional learning and development, and supportive and 

empowering leadership. Supportive and empowering leadership and professional learning and 

development emerged as the dimensions exerting the strongest and most direct influence on 

knowledge-worker retention, whereas the effects of the remaining dimensions were partly transmitted 

through these mechanisms. A reciprocal and reinforcing relationship was also identified between 

succession planning and retention. Succession planning strengthened commitment and intention to 

remain by establishing visible career-development pathways and future organizational roles, while 

sustained retention preserved organizational knowledge and created the human-capital foundation 

required for knowledge transfer and successor development. Sustainable retention of knowledge 

workers in public organizations requires a systemic and multidimensional approach in which 

succession planning is embedded within retention policies. Particular emphasis should be placed on 

trust-based leadership, continuous professional development, effective utilization of expertise, 

organizational belonging, and equitable compensation to ensure both workforce continuity and the 

development of future organizational talent. 
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EXTENDED ABSTRACT 

INTRODUCTION 

Knowledge workers constitute a critical component of organizational human capital 

because their professional expertise, analytical capabilities, accumulated experience, 

problem-solving capacity, and ability to create and transfer knowledge directly contribute 

to organizational continuity and effectiveness. In contemporary organizations, particularly 

public institutions whose performance depends heavily on specialized expertise and 

institutional memory, the departure of knowledge workers may lead not only to staffing 

shortages but also to the loss of tacit knowledge, interruption of professional processes, 

weakened organizational learning, and increased replacement and training costs. 

Consequently, retaining knowledge workers should not be treated merely as an operational 

human resource concern; rather, it represents a strategic requirement for preserving 

organizational capacity and sustaining long-term performance. From this perspective, 

succession planning has increasingly been conceptualized as an integrated mechanism 

through which organizations can simultaneously identify critical positions, recognize high-

potential employees, develop competencies, preserve organizational memory, and prepare 

future leaders (1). The close association between succession planning and talent retention 

is particularly important because employees are more likely to remain in organizations 

when they perceive credible opportunities for development, advancement, and future 

leadership responsibilities (2). 

Contemporary succession planning extends beyond identifying a replacement for a 

departing manager. It is a systematic and continuous process involving talent identification, 

competency assessment, leadership development, career planning, organizational learning, 

and preparation of employees for future strategic roles. Effective succession planning 

therefore requires alignment with human resource development and broader organizational 

strategy. Leadership strategy and succession planning should operate in an integrated 

manner so that organizations can build a sustainable pipeline of individuals capable of 

assuming future responsibilities (3). At the same time, succession planning constitutes a 

strategic investment characterized by uncertainty, because organizations allocate 

substantial resources to employees whose future performance, retention, and suitability for 

leadership positions cannot be guaranteed in advance (4). This uncertainty increases the 

importance of linking succession planning with retention practices so that investments in 

talent development ultimately remain within the organization. 
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Rapid technological, demographic, and organizational transformations have further 

increased the importance of strategic workforce planning. Data-driven and predictive 

approaches can support organizations in identifying workforce gaps, anticipating future 

competency requirements, recognizing potential successors, and improving organizational 

development decisions (5). Moreover, succession planning may contribute to broader 

organizational outcomes by strengthening adaptability and the organization's capacity to 

respond to environmental change and innovation demands (6). In this context, succession 

planning becomes closely associated not only with leadership continuity but also with 

organizational resilience and the preservation of knowledge-based capabilities. 

The issue is especially significant in public organizations. Government institutions 

frequently operate within formal administrative structures, regulatory constraints, 

hierarchical decision-making processes, and relatively rigid promotion systems. These 

contextual conditions can complicate both employee retention and succession planning. 

Evidence from governmental organizations has demonstrated that successful succession 

planning depends on a combination of managerial, organizational, cultural, and human 

factors (7). Research in Iranian government offices has similarly identified structural and 

implementation challenges that may prevent formal succession policies from becoming 

effective organizational practices (8). Studies specifically addressing Iranian public 

organizations have further highlighted institutional, managerial, and implementation 

barriers that require context-sensitive succession planning models (9). Accordingly, 

qualitative approaches have been used to identify the contextual components of succession 

planning in governmental organizations and to develop models that reflect their distinctive 

administrative environments (10). 

Evidence from different public and professional contexts also demonstrates that 

succession planning is inherently context-dependent. In Iranian public hospitals, leadership 

support, talent identification, professional development, and organizational infrastructure 

have been recognized as major prerequisites for successful succession planning (11). 

Systematic evidence concerning nursing management similarly emphasizes early talent 

identification and structured developmental opportunities for potential future managers 

(12). Studies of health-system succession planning have also demonstrated that inadequate 

succession arrangements may undermine leadership continuity and broader institutional 

strengthening (13). Furthermore, succession planning has been proposed as a mechanism 

for broadening access to leadership opportunities in government institutions and creating 

more systematic pathways toward managerial roles (14). 
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The relationship between succession planning, human resource development, and 

talent management has also been emphasized in knowledge-intensive educational 

institutions. Talent management and succession planning can provide an integrated 

platform for identifying, developing, and retaining employees with high professional 

potential (15). Research on universities indicates that effective succession planning depends 

on individual competencies, managerial support, organizational structures, and appropriate 

developmental mechanisms (16). Evidence from Malaysian public universities likewise 

suggests that supportive organizational conditions are essential for developing future 

leaders (17), while models developed for fourth-generation universities underscore 

continuous competency development and future-oriented talent preparation (18). 

Nevertheless, institutional culture and structural characteristics may hinder effective 

implementation, as demonstrated in family-owned educational institutions (19). 

A competency-based approach is therefore central to succession planning because 

potential successors must be identified according to transparent professional and 

managerial criteria rather than merely tenure or informal preferences. Competency-based 

succession models emphasize systematic identification, assessment, and development of 

individuals who possess or can acquire the capabilities required for future roles (20). 

Likewise, the success of succession planning in strategically sensitive industries has been 

associated with interconnected organizational and managerial factors rather than any single 

intervention (21). Succession planning is also increasingly connected to organizational 

sustainability because the preservation of human capital, leadership capability, and 

organizational knowledge can reduce vulnerability arising from the loss of key employees 

(22). Furthermore, learning and succession-related practices are associated with employees' 

organizational attitudes and commitment, reinforcing the importance of considering 

developmental experiences in retention policies (23). Talent management may therefore 

serve as a mechanism linking succession planning to organizational sustainability by 

integrating identification, development, and retention of valuable human resources (24). 

Corporate governance research similarly demonstrates that succession planning may be 

associated with broader organizational performance when incorporated into long-term 

governance and human capital strategies (25). 

Despite the expanding literature on succession planning, most previous studies have 

concentrated on leadership replacement, talent identification, competency development, or 

organizational continuity, while comparatively limited attention has been paid to the 

reciprocal relationship between succession planning and the retention of knowledge 
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workers, particularly in Iranian public organizations. This gap is especially relevant to the 

Endowment and Charity Affairs Organization of Iran, where continuity of specialized 

administrative, legal, cultural, and organizational knowledge depends substantially on 

retaining experienced and knowledgeable personnel. Accordingly, the present study aimed 

to design an integrated model for retaining knowledge workers through a succession 

planning approach in the Endowment and Charity Affairs Organization of Iran. 

METHODS AND MATERIALS 

This study was applied in purpose and qualitative-exploratory in methodological 

orientation. The study population consisted of experienced experts and senior managers of 

the Endowment and Charity Affairs Organization of Iran. Participants were selected 

through purposive snowball sampling, and recruitment continued until theoretical 

saturation was achieved. Twelve experts and senior managers participated in the study, 

with an average professional experience of approximately 23 years. Data were collected 

through in-depth semi-structured interviews designed to explore the characteristics of 

knowledge workers, factors contributing to their organizational loyalty and retention, 

barriers to their continued employment, the relationship between retention and succession 

planning, and the components required for an effective succession planning system. 

The interview data were analyzed using Braun and Clarke's six-phase thematic 

analysis procedure. The analytical process included familiarization with the data, 

generation of initial codes, searching for themes, reviewing themes, defining and naming 

themes, and producing the final thematic structure. MAXQDA software was used to 

organize and manage the qualitative data. A total of 313 initial codes were extracted from 

the interview transcripts and subsequently compared, merged, categorized, and organized 

into sub-themes and overarching themes. Trustworthiness was established through 

credibility, transferability, dependability, and confirmability procedures. Model validation 

involved expert review and consensus validation, together with assessment of agreement 

between two coders. Inter-coder agreement was calculated at 85%. Ethical principles, 

including informed consent, confidentiality, voluntary participation, and anonymization of 

participants, were observed throughout the research process. 

FINDINGS 

The analysis revealed several interconnected findings concerning knowledge 

workers and their retention. Knowledge workers were characterized by continuous learning 

and knowledge updating, professional expertise, innovation and idea generation, analytical 

and cognitive capabilities, high work quality and productivity, adaptability, professional 
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responsibility, and effective organizational interaction. Compared with other employees, 

their work was more strongly based on current knowledge, specialized expertise, analytical 

reasoning, problem solving, innovation, and the capacity to transform knowledge into 

practical organizational outcomes. 

Analysis of the factors associated with knowledge-oriented performance produced 

three broad areas: individual competencies and capabilities, application of knowledge in 

organizational practice, and organizational and environmental conditions. Participants 

emphasized that possessing specialized knowledge alone was insufficient; knowledge 

workers were distinguished by their ability to analyze information, solve problems, 

produce practical solutions, make professional decisions, share knowledge, and apply 

expertise effectively within organizational processes. 

Regarding loyalty and retention, three major categories were identified: individual 

and career development, organizational culture and leadership, and welfare, security, and 

rewards. Transparent career progression, professional learning, autonomy, meaningful 

work, participatory leadership, trust, respect, fair compensation, job security, and flexible 

working conditions were repeatedly identified as factors encouraging knowledge workers 

to remain in the organization. 

The principal retention challenges involved weaknesses in motivational and 

compensation systems, organizational culture and psychological climate, and management 

and leadership. Lack of effective recognition, financial dissatisfaction, perceived injustice, 

organizational distrust, inadequate use of expert capabilities, ineffective performance 

evaluation, absence of merit-based promotion, weak succession planning, and 

inappropriate leadership were identified as major factors undermining retention. 

The final retention model comprised five main dimensions and 13 sub-themes. The 

five dimensions were: positive and belonging-oriented organizational culture; motivational 

and compensation systems and job security; a platform for participation, teamwork, and 

effective knowledge utilization; a platform for learning and professional development; and 

supportive and empowering leadership. Analysis of the relationships among these 

dimensions indicated that supportive and empowering leadership and professional learning 

and development had the strongest and most direct influence on knowledge-worker 

retention, whereas the remaining dimensions exerted part of their influence through these 

two central mechanisms. 

A reciprocal and reinforcing relationship between succession planning and 

knowledge-worker retention was also identified. Succession planning strengthened 
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organizational commitment and retention by providing employees with visible career-

development opportunities, developmental pathways, and prospects for future 

organizational roles. Conversely, retaining knowledge workers preserved organizational 

knowledge and experience and created the human-capital foundation necessary for 

mentoring, knowledge transfer, and the development of future successors. An effective 

succession planning system was found to require five major components: identification and 

development of talent; design and institutionalization of a succession planning system; 

continuous evaluation, monitoring, and revision; managerial support and strategic 

leadership; and a supportive cultural and motivational environment. 

DISCUSSION AND CONCLUSION 

The findings demonstrate that sustainable retention of knowledge workers cannot be 

achieved through isolated financial or administrative interventions. Rather, it depends on 

an integrated system in which organizational culture, compensation and security, 

participation, professional development, and leadership reinforce one another. The 

prominence of supportive and empowering leadership suggests that employees' direct 

experience with managers constitutes a central mechanism through which organizational 

policies are translated into retention outcomes. Trust, autonomy, recognition, 

responsiveness to professional needs, and meaningful delegation appear particularly 

important for employees whose organizational value derives from expertise and intellectual 

contribution. 

Professional learning and development also emerged as a central mechanism. 

Because knowledge workers' professional identity and value depend on continuous 

updating of knowledge and competencies, limited developmental opportunities may be 

perceived as professional stagnation. Providing training, career advancement, 

developmental assignments, mentoring, and opportunities to acquire new competencies 

can therefore simultaneously strengthen employee capabilities and encourage long-term 

organizational attachment. 

The identified importance of participation and effective knowledge utilization 

further indicates that retention depends not only on what employees receive from the 

organization but also on whether they can meaningfully contribute to it. Knowledge 

workers are more likely to experience professional value when their expertise is 

recognized, their ideas influence organizational decisions, and their knowledge is 

incorporated into actual work processes. Failure to utilize expertise may therefore weaken 
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both motivation and organizational commitment even when employment conditions are 

otherwise stable. 

The most distinctive contribution of the study is the identification of succession 

planning and retention as mutually reinforcing rather than separate human resource 

processes. Succession planning can encourage retention by signaling that the organization 

recognizes employees' potential and intends to invest in their future. At the same time, 

succession planning itself cannot function effectively when knowledgeable and 

experienced employees continuously leave the organization. Retention preserves the 

organizational memory, professional expertise, and mentoring capacity needed to develop 

future successors. This cyclical relationship suggests that public organizations should not 

design retention and succession planning as independent programs. 

Overall, the proposed five-dimensional model provides a contextualized framework 

for managing knowledge-worker retention in the Endowment and Charity Affairs 

Organization of Iran. Sustainable retention requires a positive and belonging-oriented 

culture, equitable motivational and compensation mechanisms, job security, meaningful 

participation and knowledge utilization, continuous professional learning, and supportive 

and empowering leadership. Embedding these dimensions within a systematic succession 

planning process can help preserve organizational knowledge, strengthen employee 

commitment, develop future leaders, and support continuity of institutional performance. 

The model therefore provides an operational foundation for integrating talent retention, 

professional development, knowledge preservation, and succession planning within public-

sector human resource management. 
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 یدیواژگان کل

حفظ و نگهداشت کارکنان؛ 

کارکنان دانشی؛  

پروری؛ تحلیل  جانشین

مضمون؛ رهبری حمایتی؛ 

 امور خیریه. سازمان اوقاف و 

 چکیده 

ا طراح  نیهدف  دانش  یبرا  کپارچه ی  ییالگو  یپژوهش،  کارکنان  نگهداشت  و  تأک  یحفظ  پ  دیبا  فرانظام   وندیبر  با  آن   ند یمند 

خ  یپرورن یجانش امور  و  اوقاف  سازمان  کاربرد  .بود  هیریدر  هدف  نظر  از  ح  یپژوهش  از  اکتشاف  یفیک  کرد،یرو   ثیو  بود.   یو 

بودند که با    ی سال سابقه کار  23  نیانگی با م  هیریارشد سازمان اوقاف و امور خ  رانینفر از خبرگان و مد  12کنندگان شامل  مشارکت 

  افته یساختارمه ین  قیعم  یهامصاحبه   قیها از طرشدند. داده   نتخابا  یبه اشباع نظر  یابیتا دست  یبرفهدفمند و گلوله  یریگروش نمونه

 افزاربا استفاده از نرم   هیکد اول  313  ل، یتحل  ندیشدند. در فرا  ل یبراون و کلارک تحل  یامرحله مضمون شش   ل ی و با روش تحل  یگردآور

MAXQDA اعتماد    تی شدند. قابل  یدهسازمان   یو فرع  ی اصل  ن یدر قالب مضام  یپردازو مفهوم   قیتلف  ،ینیاستخراج و پس از بازب

دو کدگذار، با    ن یخبرگان و محاسبه توافق ب  ینیبازب  قیاز طر  زیشد و اعتبار الگو ن  یبررس  نکلنیگوبا و ل  یارهایبر اساس مع  هاافتهی

 وسته یپهم از پنج بعد به   ینگهداشت کارکنان دانش  ینشان داد که الگو   نی مضام  انیروابط م  لیتحل  .دیگرد  دییدرصد، تأ  85توافق    زانیم

و استفاده مؤثر    ی میبستر مشارکت و کار ت  ، یشغل  تیو امن  یو جبران  یزشیانگ  یهانظام   ن،یآفرمثبت و تعلق   یشامل فرهنگ سازمان

و   یتیحما  یابعاد، رهبر  نیا  انی. در مشودی م  لیو توانمندساز تشک   یتیحما  یهبرو ر  ،یا و توسعه حرفه  یریادگیاز دانش، بستر  

از اثر    یابعاد بخش  ریکه سا  یدر نگهداشت بودند، در حال  یتریو قو  ترم ینقش مستق  یدارا  یاو توسعه حرفه   یریادگیتوانمندساز و  

و نگهداشت آشکار    یپرورن ی جانش  انیم  کنندهتیو تقو  هیوسود  یارابطه  ن،ی. همچنکردندیدو سازوکار اعمال م   ن یا  قیخود را از طر

انتقال دانش    زین  یکارکنان دانش  یو ماندگار  کندیم   تیرا تقو  یتعهد و ماندگار  ،یشغل  ندهیرشد و آ   ریمس  جادیبا ا  یپرورن یشد؛ جانش

جانش پرورش  امکان   نانیو  پا  .سازدیم  ریپذرا  دانش  دار ینگهداشت  و   یستمی س  یکردیرو   ازمند ین  یدولت  یهادر سازمان  یکارکنان 

بر اعتماد،    ی مبتن  یزمان بر رهبرنگهداشت محسوب شود و هم   یهااست یس  ریناپذیی جزء جدا  یپرورن یاست که در آن جانش  یچندبعد

 گردد.  دیتأک صفانهو جبران من یدانش، تعلق سازمان  یریکارگبه ،یاتوسعه حرفه 

 دهی:شیوه ارجاع
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 مقدمه

  ی نهاد  تیارزش، استمرار عملکرد و حفظ ظرف  جاد یمنابع ا  نی تراز مهم   یک یبه    ی دانش  ی انسان  ه یامروز، سرما   ی سازمان  ط یدر مح

و    یاحرفه  یریگم یتصم  ل، ی تجربه انباشته، قدرت تحل  ، یها به دانش تخصصآن   تیکه فعال  یی هاشده است. سازمان   لی ها تبدسازمان 

کاهش   ی صرفاً به معنا ی دی اند که از دست دادن کارکنان کلمواجه  تی واقع نی از گذشته با ا ش یوابسته است، ب ده یچی توان حل مسائل پ

  ش یو افزا  یتخصص  یندهایگسست در فرا  ،یحافظه سازمان  فی تضع  ،ی به خروج دانش ضمن   تواندی بلکه م  ست،ین  یانسان  یروی تعداد ن

ا  یر ی ادگیو    ی نیگز یجا  یهانه یهز از  شود.  آماده   حفظمنظر،    ن یمنجر  و  توانمند    رش ی پذ  یبرا  ستهیشا  یروهاین  یسازکارکنان 

.  روندیمشترک به شمار م  یمسئله راهبرد   کی  یبلکه اجزا  ستند،ین  یمنابع انسان   ت یریدو مسئله جداگانه در مد   نده،یآ  یهات یمسئول

مستلزم آن است   یو انتقال حافظه سازمان   ی رهبرکه استمرار    دهد ی دارد و نشان م  دیتأک  وندیپ  نیبر هم  زین  ی پرورن یجانش  دی جد  اتیادب

.  (1)نظام منسجم دنبال کند    کیرا در قالب    تیظرف  یدارا یروهایو نگهداشت ن  های ستگیاستعدادها، توسعه شا  ییکه سازمان، شناسا

  ی ر یادگیرشد،    ی واقع  ر یشود که کارکنان در آن مس  ل ی حفظ استعدادها تبد  یمؤثر برا  ی به ابزار  تواند یم  ی زمان  ی پرورن یجانش  ن،ی همچن

  ی ماندگار  زه ی انگ  تواندی م   نده، یآ   ران یمد  ن یعلاوه بر تأم  ی پرورن ی جانش  ، یط یشرا  ن ی تر را مشاهده کنند؛ در چنمهم   یهابه نقش   ی ابی و دست

 . (2)کند  ت یتقو زی توانمند در سازمان را ن یروهاین

ترک خدمت    ای   یدر زمان بازنشستگ   ری مد  کی  ین یگزیجا  یبرا   یفرد  نییبه تع  گری در مفهوم معاصر خود د  یپرورن یجانش

توسعه استعداد،    ها،ت یقابل  یاب یارز  ت،یظرف  یکشف افراد دارا  ،ی دیکل  یها تیموقع  ییشناسا  ی مستمر برا  ی ندیبلکه فرا   شود، ی محدود نم

  ی با راهبردها  دیبا   یپرورن یجانش  دگاه،ی د  نیاست. از ا   ندهیآ  یهانقش   یفای ا  یبرا  یانسان  ه یسرما  ندمنظام  یسازانتقال دانش و آماده 

  ت یریمد   یاز معمار  یبلکه به مثابه بخش  ،یمقطع   ی بلندمدت سازمان هماهنگ باشد و نه به عنوان اقدام  ی های ریگو جهت   یتوسعه رهبر

  ی ادیز   زانی به م  ندهیآ   ی سازمان برا  یکه آمادگ   دهدی نشان م  یپرور نی و جانش  یرهبر  یراهبردها  یابی. ارز رد ی استعداد مورد توجه قرار گ

  ک ی  یپرورن یحال، جانش ن ی. در ع(3)وابسته است  یاروشن توسعه  ی رهایمس جاد یو پرورش رهبران بالقوه و ا  ییبه توان آن در شناسا

  نان یو عدم اطم  ندهی آ  ی ازهاین  ینیبش ی منابع به توسعه آنان، پ  صیافراد مناسب، تخص  ابانتخ  ست؛ین  سکیو بدون ر   نهیبدون هز  میتصم

.  (4)  کندی م   لی تبد  تیهمراه با عدم قطع یسازمان   ی گذاره یسرما   ی را به نوع  ند یفرا  نی بالقوه، ا  نان یجانش تیموفق  ای   ی نسبت به ماندگار

نگهداشت   ژهیوبه   ، یمنابع انسان  ی هااستیس  ر ی و ارتباط آن با سا  یپرورن ینظام جانش  ی طراح   تیفیکه ک  شود ی سبب م  ی ژگ ی و  ن یهم

 کند.  دا یپ  یمضاعف  ت یکارکنان، اهم

در    نگر ندهیآ  ی کردهایضرورت اتخاذ رو  زی ن  یسازمان   ط یمح  ی دگ ی چیپ  شی کار و افزا  یروین  بیترک  ریی فناورانه، تغ  تحولات 

  ی هاتی ها ظرفمحور امکان آن را فراهم کرده است که سازمان و داده   ی لی تحل  ی اند. توسعه ابزارهاداده   شی را افزا  ی انسان  ه یسرما  ت یریمد

ن  یمهارت  یهاشکاف   ،یانسان  یروین دق  یآت   یازهایو  را  تصم  لیتحل  ترقیخود  و  برنامه   یهام یکنند  با  و    ی روین  ی زیرمرتبط  کار 

https://portal.issn.org/resource/ISSN/
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  ن یگزی جا   ی روین  ن ی از مرز تأم  تواندی م   ی پرورن ی آثار جانش  ن، ی. افزون بر ا(5)  ند یمند اتخاذ نمااطلاعات نظام   ه یرا بر پا  ی پرورن یجانش

  ت یقابل  ، یپرورن ی جانش  انیم  وندیپ  دیجد   یهامثال، پژوهش   ی اثرگذار باشد؛ برا  زی سازمان ن  ی انطباق و نوآور  تیفراتر رود و بر قابل

.  ( 6)اند دانسته  یط یمواجهه با تحولات مح ی سازمان برا تیاز ظرف یرا بخش  ند یفرا ن یاند و ا را مورد توجه قرار داده   یو نوآور یسازگار

  نده یآ   ی هانقش   ی کارکنان برا  یسازو آماده  دی جد  ی های ستگیحفظ دانش موجود، توسعه شا  ان ی که بتواند م  ی سازمان  س،اسا  ن یبر هم

 برخوردار خواهد بود.  یشتریب ی داری از انعطاف و پا یط یمح راتییتعادل برقرار کند، در برابر تغ

و ضرورت    ی استخدام  یهاتی محدود   ، یساختار ادار  ت، یمأمور ت یماه  ل ی به دل  یعموم   یهادر سازمان   ی پرورن یجانش  تیاهم

  تینشان داده است که موفق یدولت  یها شده در سازمان مطالعات انجام  لی دارد. فراتحل یاژه ی و یبرجستگ ،ی استمرار ارائه خدمات عموم

عو  یابه مجموعه   یپرورن یجانش انسان  ی فرهنگ  ،ی سازمان  ،یت یری مد  امل از  نم  یو  و  است  تع  توانی وابسته  به  را صرفاً  افراد    ن ییآن 

  یپرورن یجانش  ی و اجرا   ی در طراح  یی هااز وجود چالش   ز ین  ران ی ا  ی دولت  ی هاشده در دستگاه. مطالعات انجام(7)داد    ل ی تقل  ن یگز یجا

  ی ها چالش   یی . شناسا (8)اند  کرده   دیها تأکسازمان   نی ا  یت یری و مد  یخاص ساختار ادار  یهای ژگ یبه و  توجه دارند و بر ضرورت    تیحکا

  ی شده و اجرا اعلام   یهااست یس  انیم  توانندی م  یی و اجرا  ی که موانع نهاد  دهدی نشان م  ز ین  رانیا  ی عموم  یهادر سازمان   یپرورن یجانش

  یهاو استخراج مؤلفه   یدولت   یهامتناسب با سازمان   ی . در مقابل، ارائه الگوها(9)کنند    جادیفاصله ا   ی پرورن ی نشجا  یهابرنامه   یواقع

واقع آن  بستر  از  م سازمان   ن ی ا  یها  نظام  نه یزم  تواندی ها  جانش  یهااستقرار  هم  ی پرورن یمؤثرتر  از  آورد؛  فراهم  از    ن ی را  استفاده  رو، 

مورد توجه قرار گرفته    ی دولت   یهادر سازمان   یپرورن ی جانش  یانهیزم  ی هاکشف مؤلفه   یمضمون برا  ل یمانند تحل  ی ف یک  یکردها یرو

 . (10)است 

  ز یها قابل تجو در همه سازمان   یپرورن ی جانش  یواحد برا   یاکه نسخه   دهدی نشان م  ز ین  یمختلف عموم   ی هابخش   تجربه

  ی هامارستان یلحاظ شود. در حوزه ب  یپرور ن ینظام جانش  ی در طراح   دی هر سازمان با  یاو حرفه   یت یمأمور  ، ینهاد  یهای ژگ یو و  ستین

و وجود    هات یافراد مستعد، توسعه قابل  یی شناسا  ، یت یریمد   ی بانیاند که پشتنشان داده  ی رهبر  ی پرورنیعوامل مؤثر بر جانش  ران، یا   ی عموم

  ی برا یپرور ن یاستعداد و جانش یی شناسا  یمند راهبردها. مرور نظام (11) هستند  ند یفرا ن یا ی اساس یمناسب از اجزا ی سازمان رساختیز

ظرف  یی شناسا  ت یهما  ز ین  ی پرستار  ی واحدها  رانیمد فراهم   ی تیر یمد  یهاتیزودهنگام  حرفه   یهافرصت   یسازو    ی برا   یا توسعه 

که ضعف در    دهدی نشان م   زین  رالئونیدر نظام سلامت س  یپرورنیجانش  تیوضع  ی. بررس(12)بالقوه را برجسته کرده است    نانیجانش

در    ی. حت ( 13)را با مشکل مواجه سازد    ینظام سازمان  تیو تقو  ی تیری مد  تیظرف  ستمرارا  تواندی م   نانیجانش  یزیربرنامه   یسازوکارها 

  ی ها تر به فرصتمنصفانه   ی دسترس  ی رهایمس  جاد یا  ی برا  ی به عنوان ابزار  یپرور ن یجانش  ، یدولت   یهاحضور زنان در نقش   ش یحوزه افزا

  ، یعموم  یهادر سازمان   یپرورن یآن است که جانش  انگر یشواهد ب  ن ی. ا( 14)است    گرفتهمورد توجه قرار    ی انسان   هیو توسعه سرما  یت یریمد

سازمان ارتباط    یتخصص   تیو حفظ ظرف  شرفتیپ   یهامانند توسعه استعداد، عدالت در فرصت   یبا موضوعات   ت، یری علاوه بر تداوم مد

 دارد. 
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پ  تیریو مد  یابا توسعه حرفه   یپرور ن یجانش  زیمحور نو دانش   ی دانشگاه  یهاط ی مح  در است.    افتهی   یجد  یوندی استعداد 

  تواندی م   ی پرورن یاستعداد و جانش  تیری مد  ق یاز طر   یاند که توسعه منابع انسان نشان داده   ی شده در مراکز آموزش عال مطالعات انجام 

  ازمند ین  ی پرورن یمؤثر جانش  ی هامدل  یها، طراح . در دانشگاه ( 15)کند    تیرا تقو   تیظرف  ی دارا  ی روهایپرورش و حفظ ن  ، یی شناسا  نهیزم

و توسعه افراد مستعد   یی شناسا ی مناسب برا ییاجرا یکردن سازوکارها و فراهم  ی ت یریو مد  ی سازمان ،یفرد  ی رهای زمان به متغتوجه هم 

و    ط یمتأثر از شرا  نده ینشان داده است که توسعه رهبران آ  ز ین  ی مالز  ی دولت   ی هادر دانشگاه   ی پرور نی جانش  ی . مطالعه اجرا(16)است  

  ی ها. در دانشگاه(17)  ستین  یها کاف اثربخش برنامه  ی اجرا  ن یتضم  یبرا   ی رسم  یهااست یاست و صرف وجود س  ی سازمان  یهات یحما

 ت یو استمرار ظرف  ینگرنده ی آ  ، یستگی ها به توسعه شاسازمان   نی ا  نینو   یازها یدر ارتباط با ن  یپرور نی جانش  یاثربخش   زین  هارمنسل چ

  ی . از سو( 18)قرار گرفته است    دیمورد تأک  یمتناسب با تحولات نهاد  ی الگوها  ی قرار گرفته و ضرورت طراح  یمورد بررس   یت یریمد

  ی رسم  ی راهبردها  ی اجرا  توانندی م  یر یگم یو تصم  ی ساختار  ،یکه موانع فرهنگ   دهدی نشان م   یخانوادگ   یتجربه مؤسسات آموزش   گر،ید

ثابت    یادار   هیرو  کیاز آنکه    شیب  یپرورن یکه جانش  دهد ی نشان م   هاافته ی  نی. مجموعه ا( 19)را با چالش مواجه سازند    یپرورن یجانش

 سازمان هماهنگ شود.  یو الزامات نهاد یانسان  یروین ی های ژگ یبا و  د یاست که با مندنه یزم ی ندی فرا شد،با

  تواند ی م  ی است. سازمان زمان  نانیبه انتخاب و توسعه جانش  محوری ستگیشا  کرد یرو  ، یهماهنگ   ن یچن  ی مبان  ن یتراز مهم   ی کی

بر    ندهیآ   یهانقش   یاستفاده کند که انتخاب افراد برا  یانسان  هیتوسعه و نگهداشت سرما  یبرا  یبه عنوان سازوکار  یپرورن یاز جانش

نشان داده است   زین  ی ورزش  تیر یدر حوزه مد  یستگ یبر شا  ی مبتن  یپرورن یمدل جانش  ی باشد. طراح  ستوارروشن و قابل دفاع ا  یارها یمع

ن  ی های ستگیشا  یی که شناسا توسعه هدفمند ظرف  ی ابیارز   از،یمورد  و  م   ی هاتیافراد  مناسب   تواندی آنان    ی سازآماده   ی برا  یچارچوب 

  دهد ی نشان م   یپرورن یجانش  تیعوامل موفق  یبندت یو اولو  یی شناسا  زین  ی حساس و راهبرد  عی. در صنا (20)فراهم کند    ندهیآ  رانیمد

.  ( 21)متعدد است    ی اجزا  ی هماهنگ   ازمند یآن ن  ت یقرار دارد و موفق  ی تی ریو مد   ی از عناصر سازمان  یامجموعه  ر یتحت تأث  ند یفرا  ن یکه ا

دارد که ارتباط بلندمدت   ی شتریاحتمال ب ی کارکنان متخصص زمان رایراستا است؛ ز هم  ی کارکنان دانش  شتبا مفهوم نگهدا کردیرو  نیا

 شرفتیپ   ر یداشته باشند و مس  یاحرفه   یتوسعه و ارتقا   ی برا  ی شود، فرصت واقع  دهی آنان د  ی های ستگیخود را با سازمان حفظ کنند که شا

 روشن و منصفانه باشد.   یارهای آنان تابع مع

بر    ی مبتن  ی پرورن ی جانش  یدارد. الگوها   ی انسان   ی روین  ی نیگزینقش فراتر از جا  ی پرورنیجانش  ز ین  ی سازمان  ی داری منظر پا  از

تداوم    نی و تضم   یدیدر برابر خروج افراد کل  یری پذب یکاهش آس  ،ینهاد  تیاز سازوکار حفظ ظرف  یرا بخش  ندیفرا   نیا  ، یسازمان  یداری پا

کارکنان    یمرتبط با تجربه شغل   یرهایو متغ   یتعهد سازمان  ،یپرورنیجانش  ،یر یادگی  انیراستا، رابطه م  ن ی. در هم(22)  دانندی عملکرد م 

با برداشت کارکنان    تواندی آن م   ی اجرا  تیفی قرار دارد و ک  ی انسان  ی ندهایها و فرااز نگرش   یادر شبکه   ی پرورن یکه جانش  دهد ی نشان م 

استعداد به عنوان حلقه    تیر یمد  ،یخصوص  یهاسازمان   یدار یپا   اتیدر ادب  ن،ی. همچن(23)در سازمان مرتبط باشد    ودخ  یشغل   ندهیاز آ

که    شود ی منجر م  ی داریبه پا   ی زمان  یپرور ن یمعنا که جانش  ن یو تداوم سازمان مطرح شده است؛ به ا   ی پرورن یجانش  ان یواسط مهم م
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صورت    رورش پ   ، یی شناسا به  استعدادها  حفظ  بنابرا (24)شود    تیری مد  کپارچه ی و  س   است یس  ی جداساز  ن، ی.  از    استینگهداشت 

ضعف در    ل ی به دل  گرید  ی کند، اما از سو  نهیو پرورش افراد هز   ییشناسا  ی سو برا  کیموجب شود سازمان از    تواندی م   یپرورن یجانش

 را از دست بدهد.  افتهیتوسعه  یروها ینگهداشت، همان ن ط یشرا

در سازمان   ن یا اهمآن   ی اصل   ه یکه سرما  ییهامسئله  انباشته کارکنان است،  دارد.    ی شتر یب  ت یها دانش، تخصص و تجربه 

ندستورالعمل   انیمعمولاً صرفاً مجر  یکارکنان دانش تفس  ستند، یها  در  تول  ری بلکه  فراراه   د یمسائل،  انتقال تجربه، اصلاح  و    ندها یحل، 

  یاستخدام  ی و قراردادها  ی مال  یهافراتر از مشوق   یامجموعه   ازمند یرو، نگهداشت آنان ن  نی نقش دارند. از ا  یبه حافظه سازمان   ی دهشکل 

  ، ی تیری مد   تیتخصص، حما  شناختنتیرسمبه  ،یااستقلال حرفه   ،یریگ میمشارکت در تصم   ، یریادگیمانند فرصت    یابعاد  دیاست و با

چشم  و  عدالت  شغلاعتماد،  رشد  گ  ی انداز  بر  در  راهبر  یها افته ی.  رد ی را  م  ز ین  ی شرکت  ی حوزه  ارتباط    ،یتیحاکم  ی سازوکارها  ان یبر 

و    یراهبر  یدر متن سازوکارها  د یبا  یپرور ن یکه جانش  دهند ی دارند و نشان م   د یتأک  یو عملکرد سازمان  ی پرورن یجانش  یزیربرنامه

  ی توسعه و ارتقا  ر یدارد که مس  تیاهم  ی عموم   یهاسازمان   یجهت برا  آن موضوع از    نی . ا(25)  ردی بلندمدت سازمان قرار گ  یریگم یتصم

وجود    جه،یدر نت  رد؛یقرار گ  یساختار   یها تیو محدود   یمراتب رسم سلسله  ،یقواعد ادار  ری ها ممکن است تحت تأثسازمان   ن یافراد در ا

برا  کی اتکا  قابل  و  م  یی شناسا   ینظام شفاف  استعداد  پرورش  ت  تواند ی و  بر  درباره    ی روشن  امیپ  نده، یآ   ی ت یریمد   یرو ین  ن یأمعلاوه 

 کارکنان به آنان منتقل کند.  ی شغل ندهیو آ ی ارزشمند

ادب  یهای از کاست   یک ی  ،یپرورن یجانش  یهاوجود گسترش پژوهش   با از    یموجود آن است که بخش قابل توجه   اتیمهم 

که رابطه آن   ی اند، در حالکرده  یبررس  تیر یاستمرار مد ایاستعدادها   ییشناسا نده، یرا از منظر توسعه رهبران آ  یپرورن ی مطالعات، جانش

  ی دولت  یها خلأ در سازمان   ن یمطالعه شده است. ا  مند نهیو زم  کپارچه یمدل    کیکمتر در قالب    ی انشنگهداشت کارکنان د  ی با سازوکارها

ز برجسته است؛  ا   ک یاز    را یتر  نهادسازمان   ن یسو  دانش  استمرار  و  ثبات  به  سو   از ین  ی ها  از  و  و    ی رسم   ی ساختارها  گر، ی د  یدارند 

  ی پرورن یجانش  ، یبستر  نی متداول نگهداشت کاهش دهند. در چن  یاز ابزارها  دهها را در استفاانعطاف آن   توانندی م  ی ادار  یهات یمحدود

  ی فا یکردن امکان او فراهم  یاحساس ارزشمند ش یافزا ها، ی ستگیشا  ییشناسا ،یاانداز رشد، توسعه حرفه چشم  جادیا  قیاز طر  تواند یم

دانش و تجربه سازمان را ترک کنند، خود    یدارا  کارکنانشود. در مقابل، اگر    لی از راهبرد نگهداشت تبد  ی تر، به بخشمهم   یهانقش 

  ند یدو فرا  ن یا  ان ی رابطه م  ن، یمواجه خواهد شد. بنابرا  نان یجانش  تیمخزن استعداد، انتقال دانش و ترب  فی با تضع  زین  ی پرورن یجانش  ندیفرا

لازم    ت یظرف  زین  یو ماندگار   کندی کمک م  یاربه ماندگ   ی پرورنیدانست که در آن، جانش  کنندهت یمتقابل و تقو  یارابطه   توانی را م

 . کندی را حفظ م  ی پرورن یجانش یبرا

  ، ی و اجتماع  یحقوق   ،یفرهنگ   ،یادار  ،ی تخصص  یهات یبا مأمور  یسازمان عموم   کیبه عنوان    هیر یاوقاف و امور خ  سازمان 

از دانش مورد    یدارد. بخش مهم   ازیو حضور کارکنان متخصص و باتجربه ن  یخود به استمرار دانش سازمان   ف یمؤثر وظا  یاجرا  یبرا

  ی هاهیو تسلط بر ضوابط و رو   نفعان ی تعامل با ذ  ، یسازمان   ی ندهایشناخت فرا  ، یتجربه عمل   قی در طول زمان و از طر  ی سازمان  نی چن  ازین
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انتقال تجربه    تیبه کاهش ظرف  ، یسازمان  یخال   ی جا  ک ی  جاد یفراتر از ا  تواندی م  ی خروج کارکنان دانش  نی بنابرا  رد؛یگی شکل م  ی تخصص

  ی شغل  نده یانداز آ کردن فرصت توسعه و چشم بدون فراهم  یکارکنان  نیحال، نگهداشت چن  نی و اختلال در تداوم دانش منجر شود. در ع

بلکه در تعامل    ، یپرورن یرا نه مستقل از جانش  یکه نگهداشت کارکنان دانش  ی بوم  یی الگو   یاساس، طراح   ن یدشوار خواهد بود. بر ا  داری پا

  یی کمک کند و مبنا  یو رهبر  یمشارکت  ،یاتوسعه   ،یزش یانگ  ،ی از عوامل فرهنگ  یامجموعه   ییبه شناسا  تواندی کند، م  ل یبا آن تحل

 سازمان فراهم آورد.  ن یدر ا  یتر منابع انسانمنسجم  یگذاراست یس یبرا

در سازمان اوقاف و   یپرور نی جانش  کرد یبا رو  یحفظ و نگهداشت کارکنان دانش   ی الگو  ی هدف پژوهش حاضر طراح  ن، یبنابرا

 است.  هیر یامور خ

 روش پژوهش 

پژوهش حاضر از نظر هدف کاربردی و از حیث ماهیت و روش، کیفی و اکتشافی است. در ابتدا، تعاریف نظری و عملیاتی  

شود. نگهداشت کارکنان از نظر نظری به معنای توانایی سازمان در حفظ نیروهای متخصص، باانگیزه و بامهارت  مفاهیم کلیدی ارائه می 

شده از مصاحبه )امنیت شغلی، جبران خدمات،  ( و در این پژوهش از طریق مضامین استخراج 2022در طول زمان است )آلن و همکاران،  

های تحلیلی و  قدردانی، مشارکت، یادگیری و رهبری حمایتی( عملیاتی شده است. کارکنان دانشی افرادی با تحصیلات عالی، مهارت 

 اند.  خصصی سازمان اوقاف در نظر گرفته شده ( و در این پژوهش مشاغل ت2022توانایی حل مسئله هستند )ایو،  

نفر از کارشناسان خبره و با تجربه هستند که از طریق مصاحبه نیمه ساختاریافته   12افراد مورد مطالعه در این پژوهش شامل 

ها با استفاده  در تدوین و استخراج مضامین و مفاهیم کمک نموده اند و در نهایت به تدوین الگوی نهایی منجر شده است. تحلیل داده 

انجام    1(2006ای براون و کلارک )براون و کلارک، مرحله ( بر اساس مدل شش Thematic Analysisاز روش تحلیل مضمون ) 

های اولیه(، مرحله دوم( ایجاد کدهای اولیه  برداری از ایده ها و یادداشتها )خواندن مکرر متن مصاحبه شد: مرحله اول( آشنایی با داده 

بندی کدهای مرتبط در قالب  (، مرحله سوم( جستجوی مضامین )دسته MAXQDAافزار  کد اولیه با استفاده از نرم   313)استخراج  

ها در دو سطح(، مرحله پنجم( تعریف و  مضامین بالقوه(، مرحله چهارم( بازبینی مضامین )بررسی ارتباط مضامین با کدها و کل داده 

ها و  سازی ماهیت هر مضمون و تعیین مرزهای مفهومی(، و مرحله ششم( تهیه گزارش )نگارش نهایی یافتهگذاری مضامین )شفاف نام

 ارائه نقشه مضامین(. 

مدت محقق  برای تأمین قابلیت اعتماد  پژوهش، از چهار معیار گوبا و لینکلن استفاده شد: باورپذیری از طریق درگیری طولانی 

پذیری از طریق ارائه  کنندگان )اعتبارسنجی اجماعی( و بازبینی توسط اساتید راهنما؛ انتقال ها توسط مشارکتها، بازبینی یافتهبا داده 

کنندگان و فرایند تحلیل؛ قابلیت اتکا از طریق مستندسازی کامل تمام  های مشارکتتوصیف غنی و دقیق از بافت پژوهش، ویژگی 

 
1 Braun & Clarke (2006) 
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های مستقیم  قولافزار مکس کیودا و بررسی ممیزی توسط اساتید راهنما؛ و تأییدپذیری از طریق استفاده از نقل مراحل پژوهش در نرم

یادداشتمشارکت نگارش  با  محقق  خودبازاندیشی  و  خبرگان  کنندگان  توسط  بازبینی  روش  دو  با  الگو  اعتبارسنجی  تأملی.  های 

انجام شد. همچنین پژوهش حاضر با رعایت اصول اخلاقی شامل اخذ  (  85%)اعتبارسنجی اجماعی( و محاسبه توافق بین دو کدگذار ) 

 ها انجام شد. رضایت آگاهانه، تضمین محرمانگی اطلاعات و استفاده از کدهای شناسایی به جای نام واقعی در گزارش 

 ها یافته

گردد. فرایند تحلیل با مرحله  ای براون و کلارک در این بخش ارائه می مرحله های حاصل از اجرای مدل شش یافته 

برداری  خبره و مدیر ارشد سازمان اوقاف بارها مطالعه و یادداشت   12های  ها« آغاز شد؛ متن مصاحبه اول »آشنایی با داده 

اولیه«،   کدهای  »ایجاد  دوم  مرحله  در  »به   313گردید.  نظیر  مفاهیمی  و  عبارات  شامل  اولیه  دانش«،  کد  روزرسانی 

»مسئولیت »ایده بالا«،  دقت  و  »سرعت  تحلیل«،  »قدرت  بهرهپرداز«،  به  »نیاز  توانمندیپذیری«،  از  مؤثرتر  های  گیری 

ر« با استفاده از  تکارشناسان«، »حرکت به سمت نظام ارتقا مبتنی بر شایستگی« و » نیاز به استقرار سبک رهبری اثربخش 

و  نرم  قرار گرفته  استخراج شد. در مرحله سوم »جستجوی مضامین«، کدهای مشابه در کنار یکدیگر  افزار مکس کیودا 

با کدها و کل   ارتباط مضامین فرعی  »بازبینی مضامین«،  )زیرمجموعه( شکل گرفتند. در مرحله چهارم  فرعی  مضامین 

دقت تعریف  گذاری مضامین«، هر مضمون به ها در دو سطح بررسی و اصلاح شد. در مرحله پنجم »تعریف و نام مجموعه داده 

گذاری گردید. در نهایت در مرحله ششم »تهیه گزارش«، نقشه نهایی مضامین ترسیم و روابط میان مضامین اصلی  و نام 

 گردد.  ها به تفکیک سؤالات پژوهش تشریح می تحلیل شد. در ادامه، یافته 

 های بارز کارکنان دانشی:  . ویژگی 1

های های دانشی و تخصصی« و »ویژگی ها نشان داد که کارکنان دانشی دارای دو مضمون اصلی »ویژگی تحلیل داده 

روزرسانی مستمر« که با  عملکردی و رفتاری« هستند. مضمون اصلی اول شامل سه مضمون فرعی است: »یادگیری و به 

روزرسانی دانش«، »تحصیلات عالی«، »تجربه بالا«، »تسلط بر دانش تخصصی« و »تأکید بر یادگیری  کدهایی نظیر »به 

)مشارکت شد  نمایان  هیچ مستمر«  دانشی  کارمند  که  داشتند  تأکید  نمی کنندگان  متوقف  را  یادگیری  دومین  گاه  کند(. 

انیزه  های جدید«، »تمایل به مک حل«، »پیگیر ایدهکننده راه مضمون فرعی »نوآوری، خلاقیت و تولید ایده« با کدهای »ارائه

های  پرداز و خلاق« شناسایی گردید )خبرگان بیان کردند که این افراد به دنبال راهکردن امور«، »اصلاح فرایندها« و »ایده 

های شناختی و تحلیلی« با کدهای »فهم و  جدید و خلاقانه برای حل مسائل هستند(. سومین مضمون فرعی »توانمندی 

گرایی« خود را نشان داد )این  تر«، »ارائه نتایج شفاف و قابل فهم«، »قدرت تحلیل«، »استقلال فکری« و »واقع درک سریع 
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افراد قادرند اطلاعات پیچیده را در زمان کوتاهی پردازش کنند(. مضمون اصلی دوم نیز سه مضمون فرعی دارد: »کیفیت،  

وری کاری« با کدهای »سرعت و دقت بالا«، »کم بودن کارهای معوق«، »استفاده بهینه از زمان« و »کیفیت  سرعت و بهره 

پذیری«، »توانایی مدیریت« و »توانایی  شناسی«، »انعطاف پذیری« با کدهای »وظیفه های فردی و انطباق بالای کار«؛ »مهارت

ها«؛ و »تعامل و سازگاری سازمانی« با کدهای »استقلال کاری«، »مهارت در کارهای تیمی« و »سازگاری  بندی پروژه اولویت 

 .1( 2021،  با تغییرات محیطی« )آندرا نیکولتا ایلیسکو

 . تفاوت کارکنان دانشی با سایر کارکنان:  2

اصلی »ویژگی  این زمینه، دو مضمون  دانشی در  .  شد   پدیدار  رفتاری« ‑عملکردی  های»ویژگی   و   شناختی«‑های 

  دانش«،  بر  مبتنی  »عملکرد  کدهای  با  گرایی«تخصص   و  محوری»دانش :  است  فرعی  مضمون  سه  شامل  اول  اصلی  مضمون

  با   محوری« مسئله   و  شناختی  »توانمندی  پذیری«؛ »آموزش   و  اطلاعات«  بودن   روز»به   تخصص«،   و   »مهارت  بالا«،   »دانش

پژوهشگری« و »تمایل به بهتر بودن«؛ و »نوآوری و    »روحیه  مسئله«،  حل  »قدرت  الگوسازی«،  و  فکری  »توانایی  کدهای

پردازی«، »کارآفرینی« و »خلاقیت«. خبرگان تأکید داشتند که تفاوت اساسی در این  خلاقیت در عمل« با کدهای »ایده 

بر اساس تجربه یا عادت.  است که کارمند دانشی کار خود را بر اساس دانش روز و تحلیل علمی پیش می  برد، نه صرفاً 

ی و کارایی در انجام کار« با کدهای »سرعت عمل«، »انجام  ور مضمون اصلی دوم نیز شامل دو مضمون فرعی است: »بهره

»مسئولیت و  درونی«؛  »انگیزه  و  استرس«  بدون  حرفه وظایف  تعهد  و  امور«،  پذیری  »پیگیری  کدهای  با  ای« 

 .2( 2011پذیری«، »تعصب کاری« و »عملکرد بالا« )ولفگانگ، راینهارت و همکاران، »مسئولیت 

 محور:  . عوامل شناخت فرد به عنوان دانش 3

های فردی«، »عملکرد و کاربرد دانش« و »عوامل سازمانی و محیطی«  ها و توانمندیسه مضمون اصلی »شایستگی 

ای، تحلیل و  شناسایی شدند. مضمون اصلی اول شامل شش مضمون فرعی است: یادگیری مداوم، دانش و تخصص حرفه 

پذیری(. خبرگان  های فردی مکمل )مدیریت زمان، مسئولیتای و ویژگی گیری حرفه حل مسئله، خلاقیت و نوآوری، تصمیم 

تواند آن را تحلیل کند، تصمیم بگیرد و به دیگران  محور کسی است که نه تنها دانش دارد، بلکه می معتقد بودند دانش 

های عملیاتی«، »مدیریت و  حلمنتقل کند. مضمون اصلی دوم شامل چهار مضمون فرعی »اجرای بهینه کار«، »ارائه راه 

کنندگان تأکید داشتند که دانشی که به کار گرفته نشود،  ترل فرایندها« و »تعامل و اشتراک دانش« است. مشارکتکن

ارزشی ندارد. مضمون اصلی سوم شامل چهار مضمون فرعی »فرهنگ و نگرش سازمانی«، »امنیت و حمایت«، »ساختار و  

 
1 Iliescu, Andra Nicoleta (2021) 
2 Reinhardt, Wolfgang, et al (2011) 
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باشد )یک مدیر ارشد گفت: اگر سازمان بستر مناسب را فراهم نکند، حتی  فضای کاری منعطف« و »دسترسی به منابع« می 

 محور عمل کنند(. توانند دانشبهترین افراد هم نمی 

 . عوامل مؤثر بر وفاداری کارکنان دانشی:  4

سه مضمون اصلی »توسعه فردی و رشد شغلی«، »فرهنگ سازمانی و رهبری« و »رفاه، امنیت و پاداش« به دست  

ای(،  آمد. مضمون اصلی اول شامل سه مضمون فرعی است: »مسیر رشد شفاف شغلی« )ارتقاء شغلی، مسیر رشد حرفه 

ای«.  های درونی« )استقلال شغلی، تفویض اختیار، معناداری کار، حس مؤثر بودن( و »یادگیری با بازخورد حرفه »انگیزه 

ماند که ببیند مسیر پیشرفت روشنی پیش رو دارد و کارش معنادار است. یکی از خبرگان گفت: کارمند دانشی وقتی می 

مضمون اصلی دوم شامل »سبک رهبری مشارکتی و ارتباط مؤثر«، »اعتماد و احترام« و »پویایی و معناداری سازمان«  

کنندگان تأکید داشتند مدیری که به کارمند خود اعتماد ندارد، او را از دست خواهد داد. مضمون اصلی سوم  شارکتاست. م

پذیر(  شامل »جبران خدمات مالی منصفانه«، »امنیت شغلی و آرامش« و »شرایط کاری منعطف« )دورکاری، ساعات انعطاف

 باشد. می 

 های حفظ کارکنان دانشی:  . چالش 5

های  های فرهنگی و روانی سازمان« و »چالش های انگیزشی و جبران خدمات«، »چالشسه مضمون اصلی »چالش

مدیریتی و رهبری« تبیین گردید. مضمون اصلی اول شامل مضمون فرعی »نظام پاداش و قدردانی« با کدهای »عدم وجود  

سیستم قدردانی« و »نارضایتی مالی« است. مضمون اصلی دوم شامل دو مضمون فرعی »انگیزش و تعلق سازمانی« )ترس  

عدالتی، فرهنگ نامناسب( اعتمادی، بی انگیزه( و »اعتماد و عدالت سازمانی« )بی از دست دادن موقعیت، پرورش کارکنان بی 

بی می  وقتی  گفت:  خبرگان  از  )یکی  می باشد  می عدالتی  دست  از  را  خود  انگیزه  و  بینند،  سوم  اصلی  مضمون  دهند(. 

ترین شامل پنج مضمون فرعی است: »تکریم و توجه سازمانی« )عدم اهمیت سازمانی، عدم تکریم(، »استفاده از  رده گست

ظرفیت متخصصان« )نادیده انگاری کارشناسان خبره(، »ارزیابی و هدایت عملکرد« )عدم بررسی عملکرد، نداشتن اهداف 

»شایسته  جانشینروشن(،  و  جانشینسالاری  عدم  نالایق،  مدیران  )انتخاب  حمایت پروری«  و  رهبری  »سبک  و  پروری( 

ترین دلیل خروج نخبگان، مدیریتی« )سبک رهبری نامناسب، عدم حمایت مدیریت(. یکی از خبرگان اظهار داشت: مهم

 سالاری است.مدیران نالایق و نبود شایسته 

پروری سازمان« و  سازی و جانشینپروری و حفظ کارکنان دانشی: دو مضمون اصلی »آینده . ارتباط بین جانشین6

»توسعه و نگهداشت سرمایه انسانی دانشی« آشکار شد. مضمون اصلی اول شامل سه مضمون فرعی است: »افزایش تعهد و  
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کننده« )رابطه مستقیم و مستمر(  ماندگاری« )حفظ کارکنان دانشی، کاهش نرخ ترک خدمت(، »رابطه دو سویه و تقویت

پروری  کنندگان گفت: جانشین و »تربیت مدیران آینده« )رشد بلندمدت سازمانی، تضمین آینده سازمان(. یکی از مشارکت

دهد که سازمان برای آینده او برنامه دارد؛ این خود بزرگترین انگیزه برای ماندن است. مضمون اصلی  به کارمند نشان می 

تجربه سازمانی« )سرمایه  بر سرمایه دوم شامل »حفظ دانش و  یادگیری مستمر«  گذاری  و  و »رشد شغلی  انسانی(  های 

 باشد. های آموزشی، ایجاد بستر ارتقاء شغلی( می )اجرای برنامه 

پروری: پنج مضمون اصلی شناسایی گردید: »شناسایی و توسعه استعدادها«  های سیستم مؤثر جانشین. مؤلفه 7

نظام   استقرار  و  »طراحی  فردی(،  توسعه  برنامه  و  آموزش  طریق  از  شایستگی  توسعه  و  استعدادها  شناسایی  )شامل 

بازنگری  جانشین و  نظارت  »ارزیابی،  فرایندها(،  تدوین  کلیدی،  مشاغل  شناسایی  شایستگی،  معیارهای  )تعیین  پروری« 

های استاندارد(، »حمایت مدیریتی و رهبری راهبردی« )ثبات مدیریتی،  مستمر« )پایش مستمر، سنجش عملکرد با روش 

 ای(.نگر، تفویض اختیار( و »بستر فرهنگی و انگیزشی سازمان« )پاداش، ارتقاء، تعهد کاری، اخلاق حرفه نگاه آینده 

 . الگوی نهایی حفظ و نگهداشت کارکنان دانشی  8

در نهایت، الگوی نهایی پژوهش متشکل از پنج مضمون اصلی )بعد( است که در جدول زیر همراه با مضامین فرعی  

شود. تحلیل روابط میان مضامین )که در  های خبرگان( ارائه می )مؤلفه( و کدهای اولیه )شاخص( و با ذکر منبع )مصاحبه 

مرحله ششم تحلیل مضمون و با ترسیم نقشه مضامین انجام شد( نشان داد که »رهبری حمایتی و توانمندساز« و »بستر  

تری بر نگهداشت کارکنان دانشی دارند و سایر ابعاد به صورت غیرمستقیم  ای« تأثیر مستقیم و قوی یادگیری و توسعه حرفه 

و تمامی ابعاد    پروری ای میان فرایند جانشینگذارند. همچنین یک رابطه دوسویه و چرخه و از طریق این دو بعد اثر می

جانشین شد؛  شناسایی  می نگهداشت  افزایش  را  ماندگاری  و  تعهد  شغلی،  مسیر رشد  ترسیم  با  ماندگاری  پروری  و  دهد 

. شبکه  1سازد. این رابطه در شکل  کارکنان دانشی نیز زیرساخت لازم برای انتقال دانش و پرورش جانشینان را فراهم می

 مضامین )الگوی نهایی پژوهش( قابل مشاهده است.
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 های الگوی حفظ و نگهداشت کارکنان دانشی ها و شاخص. ابعاد، مؤلفه1جدول  

 ها( کدهای اولیه )شاخص مضمون فرعی )مؤلفه(  مضمون اصلی )بعد( 

 های کلیدیمنابع انسانی، منابع مالی، پست توجه به منابع سازمانی  آفرین تعلقفرهنگ سازمانی مثبت و 

 استخدام نیروی مناسب با کار، محیط کاری منعطف  محیط کاری منعطف و انسانی 

 تعلق سازمانی، فرهنگ سازمانی حمایتی و پویا، فرهنگ مثبت فرهنگ حمایتی و پویا 

و  نظام جبرانی  انگیزشی،  امنیت  های 

 شغلی 

 امنیت شغلی، ثبات  امنیت و ثبات شغلی 

 قدردانی و جبران خدمات، پرداخت مزایا  جبران خدمات و پرداخت منصفانه 

بستر مشارکت، کار تیمی و استفاده از  

 دانش 

 وظایف معنادار و ارزشمند، فرایند انجام کار  مشارکت در انجام کار 

 کار تیمی، ارتباطات و فرهنگ، ارتباطات مؤثر ایجاد فضای  کار تیمی و تعامل مؤثر 

 ایجاد بستر استفاده از دانش و مهارت، استفاده از دانش در تیم استفاده مؤثر از دانش و مهارت 

 ای، ارتقاء شغلی ارزیابی کارکنان، رشد و توسعه حرفه ای رشد و توسعه فردی و حرفه ای بستر یادگیری و توسعه حرفه

 های مورد نیاز، آموزش، ایجاد فضای آموزشی و یادگیری شایستگی یادگیری مستمر آموزش و 

 پاسخگویی به نیازهای کارکنان دانشی، ارائه راهکارهای درست  پاسخگویی مدیریتی به نیازها  رهبری حمایتی و توانمندساز 

 کارکنان، شناسایی و قدردانی دقت در ارتقا و ایجاد انگیزه، تشویق  رهبری انگیزشی و قدردان 

و  اعتماد  بر  مبتنی  رهبری  سبک 

 اختیار 

سبک رهبری، ایجاد فضای آزادی عمل، داشتن اختیارات، ایجاد اعتماد، خودمختاری و 

 توانمندسازی 

 گیریبحث و نتیجه

در سازمان اوقاف و امور    یپرور ن یجانش  کردیبا رو  یحفظ و نگهداشت کارکنان دانش   یالگو  یپژوهش حاضر با هدف طراح

از پنج    ی نگهداشت کارکنان دانش  یی نها  ی خبرگان نشان داد که الگو  یهامضمون مصاحبه   ل یحاصل از تحل  ی هاافته یانجام شد.    هیریخ

و    یمی »بستر مشارکت، کار ت  «،یشغل  تیو امن  ی جبران  ، یزشی انگ  یها»نظام  ن«،یآفرمثبت و تعلق   یشامل »فرهنگ سازمان  یبعد اصل 

  ل یتحل  ن،ی شده است. علاوه بر ا  لیو توانمندساز« تشک  یت یحما  یو »رهبر  «یاو توسعه حرفه   یری ادگی استفاده مؤثر از دانش«، »بستر  

در    یتری و قو   ترم ینقش مستق  ،یاو توسعه حرفه  یری ادگیو توانمندساز و بستر    ی ت یحما  ینشان داد که رهبر   نی مضام  ان یروابط م

  ان یتر آنکه، م. مهم کنندی دو سازوکار اعمال م   ن ی ا  ق یخود را از طر   ر یاز تأث  ی بخش   ز یابعاد ن  ر ی دارند و سا  ی نگهداشت کارکنان دانش

دانش  کارکنان  جانش  ی نگهداشت  تقو  یاچرخه   ه، یدوسو  یارابطه  ی پرورن یو  ا  مشاهده  کنندهت یو  به  اجرا  ن ی شد؛  که  مؤثر    ی معنا 

  یکارکنان دانش  یو در مقابل، ماندگار   دهدی م  ش یکارکنان را افزا  یتعهد و ماندگار  ،یاحرفه   یافق رشد و ارتقا  جادیبا ا   یپرورن یجانش

 . سازد ی را فراهم م  ندهیآ  نانیانتقال دانش، حفظ تجربه و پرورش جانش نهیزم زین

  ط ی مح ،یمانند توجه به منابع سازمان  یی هابود که مؤلفه  ن«یآفر مثبت و تعلق  یپژوهش، »فرهنگ سازمان  یبعد الگو نینخست

صرفاً تحت    یکه نگهداشت کارکنان دانش  دهدی نشان م  افتهی  نی. اگرفتی را دربر م  ای و پو  یت یو فرهنگ حما  یمنعطف و انسان  یکار

به   میدر تصم  ینقش مهم   زیسازمان ن ی شناختو روان   ی فرهنگ  ،ی اجتماع  یبلکه برداشت آنان از فضا  ، قرار ندارد  یعوامل اقتصاد  ر یتأث

ها، نسبت سازمان  ر یخود به سا  ی هاانتقال مهارت ت یو قابل یتخصص  هی از سرما ی برخوردار ل یبه دل ، ی. کارکنان دانش کندی م  فایماندن ا

مرتبط با    یهاپژوهش   جی تر هستند. نتاحساس   تگریحما  یی در فضا   تیو امکان فعال   ی نتعلق سازما  ،یاکار، احترام حرفه  طی مح  تیفیبه ک
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داده   زین  یپرورن یجانش انشان  که  فرهنگ   کی  جادیاند  پ  یبستر  از  و    یهابرنامه   تیموفق  یهاشرط ش ی مناسب  استعداد  توسعه 

  ی پرورن یجانش  تیر یمد  تیاز عناصر مؤثر بر موفق  یان و سازم  یعوامل فرهنگ   ران،یا  یدولت   یهااست. در مطالعه سازمان   یپرورن یجانش

مناسب    رساخت یو نبود ز   ی نشان داده است که ضعف فرهنگ سازمان  ی دولت  ی هاپژوهش در سازمان   ن، ی. همچن( 7)اند  شده  یی شناسا

  ت ی نشان داد که حما  زی ن  یمالز  ی دولت  یهاشده در دانشگاه . مطالعه انجام (8)را با مشکل مواجه سازد    یپرور ن ینظام جانش  ی اجرا  تواند یم

حاضر را    افتهی   ن،ی . بنابرا( 17)  کندیم  لی را تسه  یپرورن ی اثربخش جانش  یاجرا  نده،یتوسعه رهبران آ  یمساعد برا  طی و مح  یسازمان

که   آوردی را فراهم م یبلکه بستر کند،ی م بیترغ یکارکنان را به ادامه همکار تنهانه  نی آفرکرد که فرهنگ تعلق  ن ییتب ن یچن توان یم

 خود را درون همان سازمان تصور کنند.  یاحرفه ندهیافراد مستعد، آ

و جبران    ی و ثبات شغل  تیامن  ی بود که دو مؤلفه اصل  « یشغل تیو امن  ی جبران  ، یزشی انگ  یها»نظام شده،یی بعد شناسا   نیدوم

  یکارکنان دانش  ی ماندگار  ی برا  یشغل  تیو امن  ینشان داد که هرچند پاداش مال   جی . نتاگرفتی خدمات و پرداخت منصفانه را دربر م

جبران منصفانه، انتظار دارند    افت یعلاوه بر در  ی. کارکنان دانش ستندی ن  ی کارکنان کاف  ن یحفظ ا   یبرا  یی هستند، اما به تنها  ی ضرور

  ن یکنند. ا ی را منصفانه تلق  شرفتیعملکرد و فرصت پ  ،یستگ یشا انیشود و نسبت م یقدردان  شانیهاشود، از تلاش دهی عملکرد آنان د

  ی پرورن یکه جانش  کندی م  دیتأک  Musale.  دانندی از راهبرد حفظ استعداد م  یخشرا ب  یپرورن یهمسو است که جانش  ییهادگاه یبا د   افتهی

مطالعه    ن، ی. همچن(2)ارزشمند کمک کند    ی روهایبه حفظ ن  تواندی م   یدرون   ی استعدادها  ییرشد و شناسا  یهافرصت   جاد یا  ق ی مؤثر از طر

با جانش  یاتوسعه   یکه سازوکارها  دهد ی نشان م   یسازمان  تعهدو    یپرورن ی جانش  ،یر ی ادگیاخلاق کار،    ان یرابطه م   ی پرورن یمرتبط 

  ن یشتری ب  یو جبران خدمات زمان  یشغل تیمنظر، امن  نی. از ا(23)داشته باشند   وندی کارکنان نسبت به سازمان پ  یهابا نگرش   توانندیم

  زیپرداخت مناسب ن  یصورت، حت  نیا   ری . در غرندیرشد و ارتقا قرار گ  یبرا  ینیبش یپ  قابل  ریمس  کیاثر را خواهند داشت که در کنار  

 حفظ کند.  یمدت طولان  یدر سازمان ندارند، برا  ی روشن یاحرفه  نده یآ  کنندی را که احساس م  ی ممکن است نتواند کارکنان

و    یم یبعد شامل مشارکت در انجام کار، کار ت  نی و استفاده مؤثر از دانش« بود. ا  یم یبعد الگو، »بستر مشارکت، کار ت  نیسوم

از دانش و مهارت کارکنان بود. اهم دارند دانش و    لی تما  ی از آن جهت است که کارکنان دانش  افتهی  نیا   تیتعامل مؤثر و استفاده 

به    یسازمان  یندها یو بهبود فرا  های ریگمینشود، بلکه عملاً در حل مسائل، تصم   ی تلق   ی فرد  یژگ یو  کی تخصص آنان صرفاً به عنوان  

و کاهش تعلق    ی ت یاهمی احساس ب  تواند ی م   یی اجرا   ی هامحدود کردن آنان به نقش   ا ی گرفتن تخصص کارکنان    ده یکار گرفته شود. ناد

شغل را    ی و معنادار  ی از دانش فرد، ادراک ارزشمند  ی مهم و استفاده واقع  یهات یمشارکت در فعال  گر،ید   ی کند. از سو  جاد یا  ی سازمان

اثربخش صرفاً بر    ی پرورن یجانش  رایسازگار است؛ ز  یپرورن یاستعداد و جانش  تیر یبه مد  دی جد  یکردهای با رو  افتهی  ن ی. ادهدی م  شیافزا

مهم و توسعه    ی هات یمشارکت در مسئول  ، یاندوزتجربه  ی برا  یی هافرصت  د ی بلکه با  ست، یاستوار ن  ندهیمشاغل آ   ی نام افراد برا  ن ییتع

کردن  بر ضرورت فراهم   ز ین  رانی مد  یپرور ن یاستعداد و جانش  ییبالقوه فراهم کند. مطالعات مربوط به شناسا  نانیجانش  یهات یقابل  یعمل 

عمل  ی هافرصت تأک  ی برا  ی توسعه  مستعد  همچن(12)دارند    د یافراد  جانش  محوری ستگ یشا  ی هامدل   ی طراح  ن،ی.  نشان    ی پرور ن یدر 
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.  (20)هاست  کاربرد و توسعه آن   یبرا  یی هات یکردن موقعو فراهم   های ستگ یشا  یابیارز   ازمند ین  ندهیآ  رانیمد  یسازکه آماده   دهدیم

 دانست. نده یآ  نان یجانش یسازآماده   ندیاز فرا یعامل نگهداشت و هم بخش  کیهم    توانی مشارکت و استفاده از دانش را م ن، یبنابرا

  ی ر یادگیو آموزش و    یاو حرفه  ی رشد و توسعه فرد  یهابود که مؤلفه  «یاو توسعه حرفه   ی ریادگی بعد، »بستر    ن یچهارم

است.    ی در نگهداشت کارکنان دانش  میعوامل مستق   ن ی تراز مهم  ی ک یبعد    ن یپژوهش نشان داد که ا  یهاافته ی.  شدی مستمر را شامل م 

و توسعه    لی دانش، توان تحل  یگروه به روزآمد   ن یا  یاارزش حرفه  رای است؛ ز  ن ییقابل تب  ینشکارکنان دا  تیاز منظر ماه  جهینت  نیا

را محدود کند،    یاحرفه   شرفتیو پ  یستگ یشا  یآموزش، ارتقا   ،یریادگی   یهاکه سازمان فرصت   یها وابسته است. زمانمستمر مهارت 

  ی ریادگیکه فرصت   ی کنند. در مقابل، سازمان  ی خود تلق  یاممکن است ماندن در سازمان را به منزله توقف رشد حرفه   ی کارکنان دانش

  ج ی . نتادهد ی م   شی افراد مستعد را افزا  ی و هم احتمال ماندگار  دهد ی موجود را ارتقا م   ی انسان   هیو توسعه مستمر فراهم کند، هم سرما 

در مراکز آموزش    ی پرورن یاستعداد و جانش  ت یریمد   ق یاز طر  ی. توسعه منابع انسانکندی م   یبان یارتباط را پشت  نی ا  ز ین  ن یشیپ  یهاپژوهش 

  ی . در الگوها(15)شده است    ی معرف  ندهیآ  یهات یمسئول  یبرا  روها ین  یساز و آماده   یاحرفه  تیظرف  تیتقو  یهااز راه   یک یبه عنوان    ی عال

بوده    یپرورن یموفق جانش  یاجرا  یاساس  یهااز مؤلفه   یری ادگی  یهافرصت  جادیو ا  های ستگ یتوسعه شا  زیها ندانشگاه  یپرورن یجانش

اثربخش  ن،ی . همچن(16)است   انسان  یهادر دانشگاه  ی پرورن یجانش  یمدل  آماده   ینسل چهارم بر نقش توسعه منابع  مستمر    یسازو 

  ی ندی همان فرا  رای دانست؛ ز  یپرورنیحلقه اتصال نگهداشت و جانش   توانی مستمر را م  یری ادگیاساس،    ن ی . بر ا( 18)دارد    دیاستعدادها تأک

  ت یتقو  ز یدر سازمان را ن یاحرفه  ریادامه مس ی آنان برا زه یانگ دهد، یم  ش یافزا نده یآ  ی هانقش  ی تصد  یکارکنان را برا ی هاتیکه قابل

 . کندیم

  ی زش یانگ  ی کارکنان، رهبر  یازها یبه ن  ی تیر یمد  یی و توانمندساز« بود که پاسخگو   ی ت یحما  یپژوهش، »رهبر  ی بعد الگو  نی پنجم

 ، یاو توسعه حرفه  ی ریادگی بعد، همراه با    ن ینشان داد که ا   هاافته ی.  گرفتی را دربر م   اریبر اعتماد و اخت  ی مبتن  ی و قدردان و سبک رهبر

نحوه    ران، یآن است که تجربه روزمره کارکنان از رفتار مد  انگر یب  جهینت  ن یاست. ا  ینگهداشت کارکنان دانش   م یستقعوامل م  نیتری از قو

باشد.    کنندهن یی ترک سازمان تع  ای به ماندن    میدر تصم  تواند ی از ابتکار عمل آنان م  ت یو حما  ی اعتماد، قدردان   زان یم  ار، یاخت   ضی تفو

  ت یو احساس مالک  زهیانگ  تواند ی گر ماز حد کنترل  ش یب  تیر یهستند و مد  یااز استقلال حرفه   یطحس  ازمند یمعمولاً ن  یکارکنان دانش 

  ی عموم   ی هادر سازمان   یپرورن یجانش  ی هماهنگ است. بررس  ز ین  یپرورن یبا مطالعات جانش  افتهی   ن یآنان نسبت به کار را کاهش دهد. ا

  یهامارستان ی. در حوزه ب(10) شوند یآن محسوب م  تیموفق یعوامل اساس  از و تعهد رهبران ارشد  رانی مد تینشان داده است که حما

  ن، ی. همچن(11)گزارش شده است    یپرور ن ی جانش  تیدر موفق  یدیاز عوامل کل  رانی و مشارکت مد  ی رهبر  ت یحما  زین  رانیا  ی دولت

آ   کندی م   د یتأک  ی پرورن یو جانش  ی رهبر  ی راهبردها  ی ابیارز رهبران  توسعه  هماهنگ  نده یکه  رهبر  ت یو حما  ی بدون    ی فعل   ی مستمر 

امکان  ا ( 3)  ستین  ر ی پذسازمان  تحل  ن یهمچن  جه ینت  ن ی.  برنامه   Leeو    Hambrick  ل یبا  که  است  نوع   ی نیجانش  ی زیرسازگار    ی را 
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  ی درستارشد به   ت یری مد  یاز سو   سکیر   رش ی که بدون تعهد و پذ  یایگذاره یسرما   دانند؛ ی م  ت یهمراه با عدم قطع  یراهبرد   ی گذاره یسرما

 . (4) اجرا نخواهد شد 

  ی کارکنان دانش   ی تعهد و ماندگار  شی و افزا  یپرورن ی جانش  انیم  م یرابطه مستق  ییمهم پژوهش، شناسا  یهاافته یاز    گرید  یکی

آنان برنامه دارد و آنان را به عنوان    یاحرفه  ندهیآ  یکارکنان مشاهده کنند سازمان برا  یباور بودند که وقت   نیکنندگان بر ا بود. مشارکت 

  افته ی  ن ی. اکنندی م   داینسبت به سازمان پ  یشتر یو اعتماد ب  یاحساس ارزشمند   شناسد،ی تر ممهم   یهات یمسئول  یرابالقوه ب  ینامزدها

  ی مؤثر برا  ی از سازوکارها  یک یرا  یپرورن ی جانش  Musaleدر حفظ استعدادها همخوان است.   یپرور نی مربوط به نقش جانش  ات یبا ادب

  ت ی ریمد   یابر نقش واسطه  د یبا تأک  زین  Mohd Isaو    Samuel .(2)  کندی م  یسازمان معرف   لنگهداشت استعداد و توسعه رهبران از داخ

پا  ی پرورن یاستعداد، جانش با  پا   ی مبتن  ی هادر مدل   ن، ی. همچن(24)  دهند ی م  وند ی پ  ی انسان  ت یسازمان و حفظ ظرف  ی داری را    ی داریبر 

سازمان   یر یپذب یو کاهش آس یانسان هیحفظ استمرار سرما یبرا یمحدود، بلکه سازوکار یاقدام ادار  کینه  یپرورن یجانش ،یسازمان

باشد    «ی سازمان  ام ی»پ  ی نوع  یکارکنان دانش   ی برا  تواند ی م  ی پرورنیجانش  ن، ی. بنابرا( 22)شده است    یتلق   ی دی در برابر خروج افراد کل

 کند.  یگذاره یآنان سرما یاحرفه ندهیاست در آ لی شده و سازمان ما ده یآنان د  یهایی توانا نکه یبر ا یمبن

که    دهدی رابطه نشان م  نیبود. ا  یپرورن ی و جانش  ی نگهداشت کارکنان دانش  ان ی بودن رابطه م  هیپژوهش، دوسو   گر ید   افتهی

افراد    ی وابسته است. سازمان  ز ین  داریپا   ی دانش  یانسان   یرویبلکه خود به وجود ن  ست،یتنها علت نگهداشت ن  یپرورن یجانش که دائماً 

نخواهد داشت. از    ی و حفظ حافظه سازمان  نان یتوسعه جانش  ، یگریانتقال دانش، مرب  ی برا  ی کاف  رصتف دهد، ی خود را از دست م   ی دیکل

 Anos  کردی با رو  افتهی   ن یکند. ا  بیرشد، کارکنان را به ماندن ترغ  ریمس  جادیبا ا   تواند ی م  ی پرورن یبرنامه منسجم جانش  ک ی  گر، ید  یسو

.  (1)  داندی م   یتداوم رهبر  نی تضم  یبرا  وستهیپهم به  ییندهایرا فرا  یسازمان و حافظه    یتوسعه رهبر  ،یپرور ن یهمسو است که جانش

استمرار منابع    دیها با که سازمان   دهدی نشان م  یپرور ن یکار و جانش  یرو ین  ی زیردر برنامه   نانهیبش یپ  ی هال ی استفاده از تحل  ن،ی همچن

  افتهیرو،    ن ی. از ا(5)و منفصل    ی مقطع  یهام یتصم  ق یکنند، نه از طر   ت یریمد   وسته یپ  ستم یس  کیرا به صورت    ی آت  ی ازهایو ن  یانسان

از چرخه حفظ،    ی بلکه جزئ  ران، یمد  ینی گزی جا  ی برا  ی را نه صرفاً سازوکار  ی پرورن یجانش  را یز   کند؛ی ارائه م  یمهم   ی حاضر توسعه مفهوم

 کند.ی م  یسازمان معرف  یدانش  ه یتوسعه و انتقال سرما

  ی و توسعه استعدادها، طراح   یی پنج حوزه شامل شناسا ازمندین   یپرور ن ینشان داد که نظام مؤثر جانش  ن یپژوهش همچن  جینتا

مناسب است.    یزشی و انگ  یو بستر فرهنگ   یراهبرد  یو رهبر  ی تیر یمد  ت یمستمر، حما   ی و بازنگر  ی ابیارز  ،یپرورن یو استقرار نظام جانش

از عوامل    یاوابسته به مجموعه   یپرورن ی جانش  ت یموفق  ، یدفاع   ع یمختلف همسو است. در صنا  یهاحوزه   ر د  ن یشیبا مطالعات پ  افته ی  نیا

تأک  ی معرف  ی ت یریو مد   ی سازمان   ز ین  یدولت  یها. در سازمان (21)  ستیعامل منفرد ن  کی  جه یآن نت  تی شده که موفق  دی شده است و 

و    ی ساختار  ، یفرهنگ   ، یت یری از عوامل مد  یب یترک  ازمند یموفق آن ن  ینشان داده است که اجرا  یپرور نی عوامل مؤثر بر جانش  ل یفراتحل

  ی هااز مؤلفه  یسازمان   ت یو حما  یاتوسعه حرفه  ، یستگ یشا  یارهای استعدادها، مع  ییشناسا  زی ن  یدانشگاه   یهاط ی . در مح( 7)است    یانسان
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  ران یا   یعموم   ی هادر سازمان   یپرور نی جانش  ی هامطالعه چالش   ن، ی. همچن(17,  16)اند  گزارش شده   یپرور ن ی مؤثر جانش  ی اجرا  ی اصل

. در  (9)نظام را کاهش دهند    ن یا   یاثربخش  توانندی م   یو موانع ساختار   یت یری مد  تیشفاف، ضعف حما   ی هاه یکه نبود رو  دهد ی نشان م 

 با شواهد موجود سازگار است.  یپرورن یبه جانش ی ستم یبر ضرورت نگاه س یپژوهش حاضر مبن  افته ی جه،ینت

گسترده   از م   نی ا  ی هاافته یتر،  منظر  نشان  جانش  دهد ی پژوهش  تضم  تواند ی م  ی پرورن یکه  بر  مد   ن ی علاوه    ت،یریاستمرار 

  ،یشرکت  ت یحاکم  ان یارتباط م  ، یخانوادگ   ی هاداشته باشد. در مطالعات مرتبط با سازمان   ی و عملکرد سازمان  ی سازگار  ی برا  یی امدهایپ

  تواند ی م  ی سازگار  تیقابل  ش یافزا  ق یاز طر  یپرور ن یجانش  ن، ی. همچن(25) قرار گرفته است    دی تأک  مورد   یو عملکرد سازمان   یپرورن یجانش

  تیو ترب  یحفظ کارکنان دانش   را یدارد؛ ز  یاژه یو   تیسازمان اوقاف اهم یموضوع برا  ن ی. ا (6)کند    تیتقو   زی را ن  ی سازمان  ینوآور  نهیزم

و    ی حفظ دانش تخصص  ، یریگم یتصم  ت یفیاستمرار ک  ی برا  ی بلکه شرط  ،ی مربوط به منابع انسان  یاتنها مسئله نه   سته یاش  نان یجانش

ا  رییدر حال تغ  یازهایسازمان به ن  ییپاسخگو   یی و شناسا  شرفتیپ  یهاپژوهش حاضر بر عدالت فرصت  دی تأک  ن،ی است. علاوه بر 

  یی همسو  کنند، ی استفاده م  ی ت یریمد   یهامختلف به نقش   ی هاگروه   یتوسعه دسترس   یبرا  ی پرورن یکه از جانش  ییکردهایاستعدادها با رو

و    محورسته یشفاف، شا   یرهایمس  جادی ا  یبرا  ی علاوه بر حفظ کارکنان، سازوکار  تواندی م  یپرورنیمنظر، نظام جانش  نی. از ا (14)دارد  

 باشد.  ی در توسعه شغل ینیبش ی قابل پ

نتا  در امور خ  ی که نگهداشت کارکنان دانش  دهد ی نشان م   ج یمجموع،  اوقاف و  است و    یچندبعد   یند یفرا  هیر یدر سازمان 

  ن، یآفرفرهنگ تعلق   بیکرد. ترک  تیری مد  ی اقدامات منفرد منابع انسان   ای   ی استخدام   ت یحقوق، امن  ش یافزا  ق ی آن را صرفاً از طر  توان ی نم

بتوانند    یکه کارکنان دانش   کندی م  جاد ی ا  یط یشرا  ی ت یحما  یدانش، توسعه مستمر و رهبر  یر یکارگبه  ، یجبران عادلانه، مشارکت واقع

انتظار    ک یرشد را از سطح    ر یمس  را یدارد؛ ز  ونددهنده ی نقش پ  ان ی م  نیدر ا   ی پرورن یخود را در سازمان تصور کنند. جانش  یاحرفه  ندهیآ

نشان    زیها نسازمان   ری سلامت و سا  ،یدانشگاه   ، یدولت   ی هادر بخش   ی مطالعات  شواهد .  کندی م   لی تبد  افتهیسازمان   ندیفرا  کیمبهم به  

  ت یو حما  یفرهنگ سازمان   ،ی ستگیاستعداد، توسعه شا  ت یریرا دارد که با مد   ی اثربخش  ن یشتریب  یهنگام  یپرورن یکه جانش  دهند یم

نت(18,  13,  12)شود    ق یتلف  ی رهبر از پژوهش حاضر را م   ی الگو  جه، ی. در  دانست که نگهداشت و    کپارچه ی  ی چارچوب  توانی حاصل 

 . کندی م یسازمفهوم  ی عموم یهادر سازمان   یدانش  یانسان  هیسرما تیر یرا به عنوان دو بخش وابسته از نظام مد  یپرورن یجانش

. نخست، مطالعه در بستر  ردی مورد توجه قرار گ  هاافته ی  میو تعم  ر یدر تفس  دی همراه بود که با  ت یحاضر با چند محدود  پژوهش 

  ن یا   یت یو مأمور   ی فرهنگ   ، یادار   ، یساختار  ی های ژگیانجام شده است و و  ه، یر یسازمان اوقاف و امور خ  یعن یسازمان مشخص،    کی

با سا  بنابرا  یخصوص   ای  یعموم  ،ی دولت  یاهسازمان   ریسازمان ممکن است  باشد؛  به سا  یالگو  میمستق  میتعم  نی متفاوت    ر ی حاصل 

ارشد، اگرچه    ران ی نفر از خبرگان و مد  12پژوهش و استفاده از مصاحبه با    یف یک  ت ی. دوم، ماهردیصورت گ  اط ی با احت  د یها با سازمان 

. سوم،  کندی ابعاد الگو را فراهم نم   ان یشدت روابط م   یکم   جش را فراهم ساخت، امکان سن   ده ی از پد  ق ی به درک عم  ی ابی امکان دست

در سطوح    یکارکنان دانش ا یاند که سازمان را ترک کرده  ی استوار بود و تجربه کارکنان یفعل  ران ی ها عمدتاً بر برداشت خبرگان و مدداده 
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ها و  نگرش  ر ییتغ  ی ها مانع از بررس داده  ی ر بودن گردآو  ی مقطع   ن، یقرار نگرفت. همچن  ی به صورت مستقل مورد بررس   ی مختلف سازمان 

  لی تحل  ی ر یتفس  تیماه  ، یاعتباربخش  یبا وجود استفاده از راهبردها   ت،یشد. در نها   ی پرورن ی نگهداشت و جانش  یهااست یآثار بلندمدت س

 . اشد قرار گرفته ب نیمضام ی گذارادغام و نام  ،یقضاوت پژوهشگر در کدگذار  ریتحت تأث  یمضمون ممکن است تا حد 

مختلف    یهاتر و در سازمان بزرگ   یهامطالعه را در نمونه   نی حاصل از ا  یبعدپنج  یالگو  ندهیآ   یهاپژوهش   شود ی م  شنهادیپ

  ، ینظام جبران  ،یفرهنگ سازمان   انیآزمون کنند تا شدت و جهت روابط م  ی معادلات ساختار  ی ابیو مدل  ی کم  یهابا استفاده از روش 

  ی هاسازمان   ریسازمان اوقاف و سا   ان یم  یق ی نگهداشت کارکنان مشخص شود. انجام مطالعات تطب  و  یرهبر   ،یامشارکت، توسعه حرفه 

  ی بررس  ن،ی را روشن سازد. همچن  یالگو به بافت سازمان  یهامؤلفه   یوابستگ   زانیم  تواندی م   یو خصوص   ی بخش دولت  انیم  ا ی  ی دولت

منجر   یط یشرا یی به شناسا تواندی م  یسازمان گاه یو جا  لاتیتحصسابقه خدمت، نوع شغل، سطح  ت،یمانند نسل، جنس ییرهاینقش متغ

بر    یپرورن یجانش  یهابرنامه   ی اجرا  یاثر واقع   ی بررس  یبرا  ی . انجام مطالعات طولکندی م   ریی ابعاد الگو تغ  ی ها اثرگذارشود که در آن 

اند، با استفاده از  که سازمان را ترک کرده   ی شمطالعه تجربه کارکنان دان  ن، ی. همچنشودی م   هیتوص  زیتعهد و ترک خدمت ن   ،یماندگار

  ، یهوش مصنوع  تال،یجیابعاد مغفول عوامل خروج را آشکار کند. پژوهش درباره نقش تحول د   تواندی م  ، یدارشناخت ی پد  یکردها یرو

  ی توسعه الگو   یبرا  یسب منا  ریمس  تواندی م   زین  یپرورن ی جانش  لیاستعداد در تسه  تیر یمد  یهاو سامانه  یمنابع انسان  یهاداده  ل یتحل

 حاضر باشد. 

را به صورت    یپرورن یو جانش  ینظام نگهداشت کارکنان دانش  هیری سازمان اوقاف و امور خ  شودی م   شنهادیپ  ییسطح اجرا  در

و    یدیاست مشاغل کل   ی دو حوزه اجتناب شود. ضرور  نیاز ا  کیبا هر    یو اجرا کند و از برخورد مقطع   یطراح   کپارچهیبرنامه    کی

  یکارکنان دارا  ی گردد. برا ن ییبالقوه تع  نان یاز جانش یاو مجموعه  از یمورد ن ی های ستگ یشا ک، یهر   یشوند و برا  یی محور شناسادانش 

  ی طراح  تیمسئول  یجی تدر  یمهم و واگذار  یهامشارکت در پروژه   ،یگردش شغل  نگ،یشامل آموزش، منتور  یاستعداد، برنامه توسعه فرد 

استفاده کنند و مشارکت    یاحرفه   تیو حما  یقدردان  ار، یاخت  ض یتفو  اد،بر اعتم  یمبتن   یرهبر  یهااز سبک  دی با  رانیمد  ن،یشود. همچن 

  ی ارتقا  یبرا  محورسته یشفاف و شا  یرها ی مس  جادیدهند. ا  شی آنان افزا  ی مرتبط با حوزه تخصص   یهای ریگم یمتخصصان را در تصم

توسعه    ی کار  ط یکردن شرا و جبران خدمات، فراهم   یدر نظام قدردان   یبازنگر  ، یشغل ا  ی ریادگی   یهافرصت منعطف،  و    جاد یمستمر 

برا  یسازوکارها  دانش م  یمنظم  باتجربه و جانش  انیانتقال  از د  نانیکارکنان  نها  ی اقدامات ضرور  گریبالقوه    شنهاد ی پ  ت، یاست. در 

  ی ادگ آم   ،یکارکنان دانش   ی مانند نرخ ماندگار  ییهابا شاخص   یاو نگهداشت به صورت دوره   ی پرورن ینظام جانش  ی اثربخش  شود یم

  ها استیآن، س  جی و بر اساس نتا  یابیارز  یاحرفه   شرفتیپ  ریاز مس  تی توسعه، انتقال دانش و رضا   یها مشارکت در برنامه  نان،یجانش

 طور مستمر اصلاح شوند. به
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 تعارض منافع 

 . وجود ندارد  ی تضاد منافع گونه چ یانجام مطالعه حاضر، ه در

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 موازین اخلاقی 

   در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است. 

 حامی مالی 

 این پژوهش حامی مالی نداشته است.
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