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Abstract
Purpose: This study aims at investigating the experiences of employees 
who have left their jobs in a state-owned organization in the city of Tehran.
Methodology: The sample of this study consisted of 10 members of this 
organization who have left it voluntarily between 2016 and 2020 and 
semi-structured interviews were used to collect data. To analyze data, the 
experimental phenomenological approach of Moss Takas was applied.
Findings: Through studying the attitude of the employees towards the  
turnover phenomenon researchers found out that those who left their  
organizations didn't have job satisfaction and their turnover has not  been 
a sudden decision. Second, the rules and regulations of the governmental 
sector have been an obstacle for employees in using their full potential. 
Third, employees promotion has not been based on people's performance, 
competency and experience but rather it has been based on their informal  
and friendly relationship with the Heads of the organization. Research  
findings show that employees’perceptions of leaving the organization are not 
highly negative. In fact, they viewed this experience as a positive phenomenon  
in their career lives that entailed positive implications such as work-life  
balance, work progress, better use of their capabilities and expertise, finding  
a job with better compensation, and more work independence. 
Value: This research presents the experiences of employees who left 
service and identifies the important factors of this voluntary turnover. 
Besides, it provides feedback for the current employees and managers 
so that willingness to leave service may decrease.
Implications: Given the fact that employees did not leave the rganizations 
all at once and their departure was pre-planned, it is necessary to periodically  
examine the factors that reduce motivation to serve in the organization from 
the perspective of employees and to take action to bring about corrections.

Keywords:  Public Organization, Employee Retention, Employee Turnover, 
Voluntary Turnover, Phenomenology.
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چکیده:
هدف: هدف این پژوهش، واکاوی تجربۀ کارکنان ترکِ خدمت کرده یک سازمان دولتی در شهر تهران 

است.
طرح پژوهش/ روش شناسی/ رویکرد: نمونۀ آماری 10 نفر از کارکنان این سازمان است که در 
بازۀ سال های 1399-1395 به صورت داوطلبانه ترک خدمت کرده بوده اند. برای گردآوری اطلاعات از 
مصاحبه نیمه ساختاریافته، و برای تجزیه  وتحلیل داده ها از رویکرد پدیدارشناسی تجربی استفاده  شده است.
یافته ها: پژوهشگران از طریق شناخت ادراک و نگرش کارکنان از پدیده ترک خدمت به این موارد پی 
بردند که افرادی که از سازمان ترک خدمت کرده بوده اند، از وظایف شغلی خود رضایت کافی نداشته و 
ترک خدمت آن ها از سازمان به  یکباره نبوده است، بلکه به صورت برنامه ریزی شده انجام  گرفته است. 
دوم این که، قوانین و مقررات بخش دولتی تا حدودی مانع استفاده از توانایی ها و تخصص آنان بوده 
است. سوم این که، ارتقای افراد به سِمت های بالاتر بر مبنای ارزیابی عملکرد، شایستگی، و تجربۀ افراد 
نبوده، بلکه بستگی به روابط غیررسمی و دوستانه با افراد مهم سازمان داشته است. همچنین، یافته های 
پژوهش نشان می دهد که ادراک کارکنان از ترک خدمت سازمان چندان هم منفی نبوده، بلکه در نظر 
آن ها این تجربه یکی از پدیده های مثبت در زندگی کاری آن ها بوده است. این تصمیم پیامدهای مثبتی 
مانند تعادل بین کار و زندگی، پیشرفت کاری، استفاده بهتر از توانایی ها و تخصص، یافتن شغلی با حقوق 

بیش تر، و آزادی از محدودیت های شغلی را به دنبال داشته است.
ارزش/ اصالت: این پژوهش سعی دارد با بکارگیری تجربیات کارکنان ترکِ خدمت کرده، شناسایی 
عوامل مهم خروج ارادی کارکنان، و بازخورد نتایج به کارکنان باقی مانده و مدیران سازمان های دولتی، 
باعث افزایش تعهد آن ها نسبت به سازمان و همچنین کاهش تمایل آن ها نسبت به ترک خدمت 

از سازمان شود.
پیشنهادهای اجرایی: با توجه به این که کارکنان به یکباره سازمان را ترک نکرده بودند و ترک 
خدمت آن ها به صورت برنامه ریزی شده بود، لازم است به صورت دوره ای عواملی که از دیدگاه 
کارکنان باعث کاهش انگیزه خدمت در سازمان می شود مورد بررسی قرار گیرد و برای اصلاح آن 

اقدام شود تا کارکنان در پی کاهش انگیزۀ خدمت، ذهنیت خروج را در خود پرورش ندهند.

خدمت  ترک  کارکنان،  نگهداشت  دولتی،  کلیدواژهها:  سازمان 
کارکنان، ترک خدمت داوطلبانه، پدیدارشناسی
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مقدمه

با افزایش رقابت و پویایی محیط، سازمان ها تلاش می کنند کارکنان مستعد خود را حفظ کنند 
و در راستای اهداف سازمانی از آن ها بهره ببرند. در دنیای رقابتی که ارزش دارایی های نامشهود 
سازمان ها در حال پیشی گرفتن از ارزش دارایی های مشهود است، داشتن سرمایه انسانی کارامد 
باید  بهره وری  ارتقای  برای  برتری مهم محسوب شود. سازمان ها  به  عنوان یک مزیت  می تواند 
کارکنان خود را تشویق نمایند تا نهایت توانمندی خود را در کارشان بکار برند. چنانچه سازمان ها 
به این کار مبادرت نورزند، بخشی از آن دارایی های گران قیمت کشف نشده باقی می ماند. سرمایه 
انسانی بخشی از سرمایه های اساسی سازمان است و ویژگی غیرقابل تقلید بودن آن می تواند منافع 
ویژه ای را به ارمغان آورد )ابوالعلایی، 1399(. سازمان ها به منظور نگهداشت نیروی های کارامد، 
مجبور هستند برنامه ریزی دقیقی برای شناسایی و تشویق به موقع آن ها برای عملکرد بهتر انجام 

.)Lewis & Hekman, 2006( دهند
ترک خدمت داوطلبانه و یکبارۀ کارکنان مستعد و دارای تحصیلات عالی به مسئلۀ پیچیده ای 
برای مدیران سازمانِ مورد مطالعه تبدیل شده بود. مدیران احساس می کردند خروج ارادی کارکنان 
می تواند اثرهای منفی بر کارکنان باقی مانده در سازمان داشته باشد. آن ها بر این باور بودند که 
کارکنان به خاطر حقوق پایین، ساعات کاری زیاد یا عدم تمایل به کار در بخش دولتی، سازمان را 
 .)Johannes Masenya et al., 2020; Malyon, 2019; Mxenge et al., 2014( ترک می کنند
به  از سازمان  افرادی که  با شناسایی و ثبت تجربیات  ترتیب، پژوهشگران تصمیم گرفتند  بدین 
صورت ارادی ترک خدمت کرده بودند، ابعاد جدیدی را از این موضوع برای مدیران آشکار کنند که 
آیا حقوق زیاد و ساعات کاری کم و تمایل داشتن یا نداشتن به کار دولتی می تواند باعث رضایت 

فرد از کار خود و ماندگاری در سازمان شود.
تاکنون پژوهش های بسیاری برای توضیح علل پدیده ترک خدمت انجام گرفته و متغیرهای 
زیادی به عنوان عوامل اثرگذار بر ترک خدمت کارکنان شناسایی شده است. برخی از این پژوهش ها 
به شناسایی عوامل فردی می پردازند )Tett & Meyer, 1993(، برخی به نقش عوامل شغلی اشاره 
می کنند )Lambert et al., 2001; Ajala, 2016(، و شماری نیز عوامل سازمانی را مورد توجه قرار 
می دهند )Harter et al., 2002(. پژوهشگران حاضر استناد به نتایج پژوهش های پیشین را برای 
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حل این موضوع کافی نمی دانند. بدیهی است که تجربیات و انگیزه های هر فرد در زمان خروج 
با تجربیات کارکنان  این سازمان  با دیگری متفاوت است و تجربیات خروج کارکنان  از سازمان 
سازمان های دیگر یکسان نیست. همواره کارکنان به صورت برنامه ریزی شده و یکباره سازمان را 
ترک کرده اند که این مسئله، شکافی را پیشاروی پژوهشگران قرار داده است تا به صورت دقیق 
این مسئله را واکاوی کنند. تصمیم حساب شدۀ کارکنان برای ترک سازمان با وزن دهی گزینه های 
مختلف و مقایسه مزایای ماندن در سازمان با مزایای ترک سازمان انجام می شود )استوارت و براون، 
1400(. با پیوستن کارکنان به دیگر سازمان ها، بخش عظیمی از دانش سازمانی به همراه فرد از 

.)Bakhshi et al., 2009( شرکت خارج می شود و به سازمان های رقیب سرریز می کند
ترک خدمت و خروج غیرکارکردی، مسائل و مشکلاتی را در سازمان ایجاد می کند )استوارت 
و براون، 1400(. این پژوهش سعی دارد با بکارگیری تجربیات کارکنان ترکِ خدمت کرده سازمان 
باقی مانده و  به کارکنان  نتایج  بازخورد دادن  ارادی کارکنان و  بر خروج  و شناسایی عوامل مهم 
مدیران سازمان، باعث افزایش تعهد آن ها نسبت به سازمان و همچنین کاهش تمایل آن ها نسبت 
به ترک خدمت از سازمان شود. از آن جایی  که ترک خدمت کارکنان جدا از این که برای سازمان 
هزینه های مادی دارد، می تواند اثرهای منفی نیز بر افرادی که در سازمان باقی مانده اند، بگذارد 
)Duraisingam et al., 2009; Mxenge et al., 2014; Preenen et al., 2011(، پژوهشگران 
در این پژوهش به دنبال درک پدیده ترک خدمت از طریق تجارب کارکنان هستند. پرسش اساسی 
این  بوده اند.  مواجه  آن  با  مستقیم  به طور  افراد  که  است  تجربه ای  درک  و  مفهوم، کشف  تبیین 
پژوهش به دنبال کشف رابطه علت و معلولی نیست، بنابراین با ادراک و نگرشی که از کارکنان 
ترکِ خدمت کرده سازمان به دست آورده می شود، پژوهشگران در تلاش برای پاسخ به علت ترک 
خدمت کارکنان هستند. همچنین، پژوهش در پی پاسخ به پرسش هایی از این قبیل است: برداشت 
و ادراک مشارکت کنندگان از پدیدۀ ترک خدمت چیست؟ چه دلایلی باعث ترک خدمت کارکنان از 

سازمان شده است؟ ترک خدمت کارکنان از سازمان برای آن ها چه پیامدهایی داشته است؟
شناخت تصمیم افراد برای ترک سازمان مستلزم شناخت نیازهای افراد است. در سازمان های 
موفق، رویه هایی وجود دارد که دلایل ترک خدمت کارکنان را بررسی می کنند. با هر کارمندی که 
سازمان را ترک می کند، مصاحبه ای انجام می شود تا دلایل وی برای ترک سازمان مشخص شود 
و اطلاعات جمع آوری شده در تدوین رویه ها و برنامه های سازمانی برای کاهش ترک خدمت مورد 
استفاده قرار می گیرد )استوارت و براون، 1400(. در مقایسه پژوهش حاضر با پژوهش های پیشین، 
پیامدهای  به دنبال معنا، چرایی و  اذعان کرد که پژوهشگر در پژوهش های پدیدارشناسانه،  باید 
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ترک خدمت افراد است و فرد حتماً باید پدیده مورد نظر را تجربه کرده باشد و تجربیات فرد فقط 
مختص خود بوده و هرگز نمی تواند نمایندۀ تجربیات افراد دیگر بوده باشد. به همین دلیل، بسط و 

تعمیم آن به سایر پژوهش های کمّی و کیفی امکان پذیر نیست.

مبانینظریپژوهش

پژوهشگران با نگاه رویکرد اقتضایی به مسئله ترک خدمت کارکنان از سازمان پرداخته اند. نظریه 
اقتضایی بیان می کند که نمی توان نسخه واحدی را برای همه سازمان ها در همه شرایط تجویز کرد. 
بر اساس این نظریه، اگرچه در هر شرایطی بهترین راه برای سازماندهی و مدیریت افراد وجود ندارد، اما 
طرح های معینی از ساختارهای سازمانی و روش های مدیریتی قابل توصیفی وجود دارد که می تواند به 
عنوان موثرترین راه در مقتضیات موقعیتی خاص شناخته شوند و بکار روند )معمارزاده، 1370(. از منظر 
نظریه اقتضایی، درک رفتار سازمانی بکار بردن روش های مدیریتی در توانایی تحلیل متغیرهای مهم در 
موقعیت های معین است. این رویکرد که نظریه متعادل تری را ارائه می کند، برای توجه به شکاف بین نظریه 
و عمل بسیار ارزشمند است. کمک اصلی تفکر اقتضایی در تهیه پاسخ های مناسب و آماده برای مسائل 
پیچیده با دستورالعمل های ساده در چگونگی انجام کار نیست، بلکه کمک آن بیش تر به فراهم کردن 
راه های جدید تحلیل روابط درون و برون عناصر تعاملی یک سیستم سازمانی است تا تصمیمات درست 
اتخاذ گردد )فرهنگی و همکاران، 1383(. پژوهشگران ابعاد مطرح شده در ادبیات را از منظر نگهداشت و 
خاتمه خدمت کارکنان، که یکی از مسائل مهم حوزه منابع انسانی و رفتار سازمانی است، تشریح می کنند.

نگهداشت کارکنان

منابع  بخش  سازمان ها،  ارشد  مدیران  اثربخش  و  مفید  تلاش  میزان  به  کارکنان  نگهداشت 
می شود  گفته  سازمان  در  بقا  منظور  به  کارکنان  اهداف  تامین  برای  بخش ها  سایر  و   انسانی 
کارفرما  یک  که  است  اموری  همه  معنای  به  نگهداشت  دیگر،  تعریفی  در   .)Ramlall, 2004(

دهند  ادامه  سازمان  در  کار  به  توانمند  و  باصلاحیت  کارکنان  تا  می گیرد  عهده  به  مدیر   یا 
)Armstrong, 2011(. نگهداشت کارکنان مستعد یکی از توجهات مهم هر مدیری برای سازمان 

عرصه های  در  سازمان ها  موفقیت  همچنین  و  پیشرفت  باعث  افراد  این  که  دلیل  این  به  است، 
گوناگون می شوند. بنابراین، یکی از الزامات مهمی که برای خدمت رسانی ضروری است، داشتن 

کارکنانی باانگیزه و پرتلاش در سِمت های شغلی مورد نظر برای خدمت به عموم مردم است.
در طول دهه گذشته، مفهوم نگهداشت کارمندان به  عنوان یک ضرورت سازمانی پدید آمده 
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است )Barrick & Zimmerman, 2005; Phillips & Connell, 2003(. نگهداشت کارمندان 
برای سازمان ها  برتر  استعداد  نگهداشت  زیرا عدم  اغلب سازمان هاست،  برای  اصلی  اولویت  یک 
زیان آور است )Hausknecht et al., 2009(. والدمن و آرورا1 )2004(، بیان می کنند که کارفرمایان 
باید توجه خود را بر نگهداشت کارمندان متمرکز کنند )برای مثال، چه کسی می رود، چه زمانی برای 
رفتن باقی مانده است، چقدر دانش با آن ها همراه است، و چگونه بر یک سازمان تاثیر می گذارند(. 
اسمیت2 )2001(، مفهوم فراگیرتری را برای نگهداشت کارمندان ارائه می دهد که او آن را فرایند 
و  توسعه  آموزش،  به  توجه  انتخاب،  جذب،  فرایند  از  است  عبارت  نگهداشت  می نامد.  نگهداری 
حفظ نیروی کار تا افراد بتوانند کار خود را در سازمان انجام دهند )Smith, 2001(. پژوهش ها 
نشان می دهد نگهداشت کارمندان،  که آن را درصد کارمندانی که در سازمان باقی می مانند تعریف 

 .)Barrick & Zimmerman, 2005( می کنند، عامل مهمی در تعیین موفقیت سازمانی است

جابه جایی و ترک خدمت کارکنان

 .)Rahman & Nas, 2013( ترک خدمت حرکت دائمی کارکنان به خارج از مرز سازمان است
 .)Peachey et al., 2014( حالتی است که کارمند ارتباط کاری خود را با سازمان ذی ربط قطع می کند
در حالی که برخی از سازمان ها، جابه جایی کارمندان را به عنوان »شر ضروری«3 در نظر می گیرند 
هستند  سازمان  بر  آن ها  جابه جایی  جدی  تاثیر  متوجه  مدیران   ،)Hinkin & Tracey, 2000( 

)Phillips & Connell, 2003(. بسیاری از پژوهشگران بر این باورند که هزینه مربوط به از دست 

دادن و متعاقباً جایگزینی یک کارمند بالاست )Preenen et al., 2011(. فیلیپس و کانل )2003(، 
کیفیت خدمات، تلاش های  بهره وری،  و  دانشی  بر سرمایه  کارکنان  جابه جایی  بیان می کنند که 
هنگام  این،  بر  علاوه  می گذارد.  اثر  سازمان  یک  وجهۀ  و  شغلی،  رضایت  کاری،  روابط  اجرایی، 
ترک کارکنان، سازمان ها زمان سرمایه گذاری خود را از دست می دهند )Smart, 2008(، و زمان 
اثر مستقیمی بر پول دارد )Tracey & Hinkin, 2008(. جابه جایی کارکنان همچنین بر موقعیت 
مالی سازمان اثر می گذارد )Phillips & Connell, 2003(. هنگامی که کارکنان سازمان را ترک 
بهره وری  هزینه های  دادن  دست  از  و  آموزش  جایگزینی،  تفکیک،  به  باید  کارفرمایان  می کنند، 
بالا  خدمت  ترک   .)Hinkin & Tracey, 2000; Moynihan & Landuyt, 2008( بپردازند 

1. Waldman & Arora
2. Smith
3. Necessary Evil
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برای سازمان،  به طور مستقیم و غیرمستقیم  امر می تواند  این  برساند.  به سازمان آسیب  می تواند 
کارکنان و مراجعه کنندگان آن هزینه داشته باشد. همچنین، ترک خدمت کارکنان پیامدهای منفی 

بر بهره وری و عملکرد سازمان ها دارد.

ترک خدمت داوطلبانه )ارادی(

ترک خدمت داوطلبانه یکی از سه نوع ترک خدمت است؛ دو نوع دیگر بازنشستگی و غیرارادی 
کردن  سپری  از  پس  کارمند  یک  که  می افتد  اتفاق  وقتی  بازنشستگی   .)Caillier, 2011( است 
شرایط خاص خدمت، از آن جا خارج شود. ترک خدمت غیرارادی هنگامی اتفاق می افتد که سازمان 
از طریق اخراج کارمندان کار خود را با آن ها خاتمه می دهد، و ترک خدمت داوطلبانه وقتی اتفاق 
می افتد که کارمند استعفا می دهد )Selden & Moynihan, 2000(. کارمندان به دلایل زیادی 
مدیریت ضعیف،  استخدام،  نادرست  مانند تصمیمات  ترک می کنند،  را  کار خود  داوطلبانه  به طور 
 ،)Abbasi & Hollman, 2000( فقدان پاداش، فقدان دستمزد رقابتی، و محیط های کاری منفی
همه عواملی که مدیران به طور مستقیم کنترل می کنند )Tracey & Hinkin, 2008(، و روابط با 
 ناظران، محتوای کار و شرایط کاری )Griffeth et al., 2000(. با توجه به ماهیت و هزینه های 
می دهد  قرار  تاثیر  تحت  را  سازمان  باکیفیت،  کارکنان  دادن  دست  از  خدمت،   ترک 
)Tracey & Hinkin, 2008(. کارمندانی که در طول دوره های ترک خدمت برای کار در شرکت 

باقی بمانند، ممکن است مجبور باشند ساعات بیش تری را صرف کار روی پروژه هایی کنند که 
ابتدا به کارمند سابق اختصاص داده شده بود و این کار ممکن است موجب شود آن کارمند  در 
باشد  دیگر  در فرصت های شغلی  استخدام  دنبال  به  متعاقباً  و  کند   در وظایف خود ضعیف عمل 
)Tracey & Hinkin, 2008(. کوهن و همکاران1 )2016(، اشاره می کنند که قصد کارکنان برای 

ترک خدمت ناشی از نگرش کارکنان است. اگر کارکنان از شغل خود ناراضی باشند، می توانند رفتارهای 
.)Johannes Masenya et al., 2020( داشته باشند )کار نامناسبی مانند )غیبت، تاخیر و خرابکاری

پیشینهپژوهش

نتایج پژوهش یوهانس ماسن یا و همکاران )2020( نشان می دهد، کارکنانی که سابقه خدمتی 
کم تری در سازمان دارند، قصد ترک خدمت بالایی نسبت به کارکنان قدیمی تر دارند. همچنین، 
یافته ها نشان می دهد که اکثریت کتابداران از عوامل تعیین کننده سازمانی، یعنی حقوق و مزایای 

1. Cohen et al.
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ناراضی هستند.  بودن وظایف شغلی  ارتقا و روتین  بین کار و زندگی(،  )تعادل  پایین، محیط کار 
یافته های مالیون )2019( نشان می دهد، کارکنانی که قصد ترک سازمان را داشته اند، از مدت ها 
پیش به این موضوع فکر کرده بوده و به دنبال برنامه ریزی برای این موضوع بوده اند. این موضوع 
رهبران سازمان را با چالش درون سازمانی رو به رو می کند که باید کارکنان باارزش خود را حفظ کنند. 
پژوهش ها نشان می دهند که تعهد عاطفی یکی از قوی ترین پیش بینی کننده های قصد کارکنان 
برای ترک خدمت است. همچنین، سطوح بالای تعهد عاطفی با سطوح پایین قصد ترک رابطه 
معناداری دارد. علاوه بر این، ادراکات مبتنی بر عدالت سازمانی به عنوان عامل میانجی در قصد 
ترک کارکنان و سطوح تعهد سازمانی شناخته شده است. به این گونه که ایجاد عدالت سازمانی 
با افزایش تعهد عاطفی در محیط کار مرتبط است )Malyon, 2019(. نتایج متمبو1 )2017( بیان 
است.  تعهد سازمانی  و  انگیزه  از ترک شغل، کاهش  پیش  کارکنان  رفتار  می کند که سریع ترین 
جذب و انتخاب کارمندانی که دارای ارزش فرهنگی فردی و همسو با سازمان هستند، می تواند بر 
ماندن کارکنان در سازمان اثر مثبت داشته باشد. همچنین، رضایت شغلی و تعهد سازمانی قصد 
ترک کارکنان از سازمان را کاهش می دهد. کارکنانی که از رضایت شغلی بالا برای مدت طولانی 
برخوردار باشند، به احتمال زیاد به ترک کار فکر نمی کنند، زیرا کارکنان با سازمان و ارزش های آن 

.)Mthembu, 2017( ارتباط قوی دارند
نتایج قاسم پور گنجی و همکاران )2021( نشان می دهد، رضایت شغلی اثر منفی بر قصد ترک 
شغل دارد. علاوه بر این، اثر مثبت توانمندسازی کارکنان، جوّ اخلاقی، و حمایت سازمانی ادراک شده 
بر رضایت شغلی، و اثر منفی جوّ اخلاقی و حمایت سازمانی ادراک شده بر قصد ترک شغل مورد تایید 
قرار گرفت. همچنین، نتایج از نقش میانجی گری رضایت شغلی در تاثیر جوّ اخلاقی و حمایت سازمانی 
ادراک شده بر قصد ترک شغل پشتیبانی می کند. یافته های کمال پور خوب و نظری )1398(، بیانگر این 
است که سکوت دوستانه بر تعهد سازمانی اثر مثبت و معناداری دارد، در حالی که اثر سکوت تدافعی بر 
تعهد سازمانی تایید نشد. در مقابل، سکوت مطیع اثر معناداری بر تعهد سازمانی دارد و باعث ماندگاری 
کارکنان در سازمان می شود. از میان مولفه های سکوت سازمانی، سکوت دوستانه بیش ترین تاثیر را بر 
تمایل به ترک خدمت دارد. سلطانی و همکاران )2017(، نتیجه می گیرند که هویت سازمانی بر اشتیاق 
شغلی و تعهد عاطفی اثر مثبت و معناداری دارد. حمایت سازمانی ادراک شده بر اشتیاق شغلی اثر مثبت 
و بر قصد ترک خدمت اثر منفی و معناداری دارد. علاوه بر این، اشتیاق شغلی بر تعهد عاطفی اثر مثبت 

و بر قصد ترک خدمت اثر منفی و معناداری دارد.

1. Mthembu
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روششناسیپژوهش

انجام پژوهش حاضر به روش پدیدارشناسی1 است. پژوهشگران با شفاف سازی و تشخیص یک 
پدیده خاص از نگاه مشارکت کننده سروکار دارند. تعبیر و تفسیر پژوهشگران از پدیده این امکان را 
به وجود می آورد که به  عنوان یک پژوهش عملی خط مشی ها، رویه ها و فعالیت های موجود در جامعه 
 .)Lunenburg & Irby, 2008( یا سازمان ها را گزارش دهند، پشتیبانی کنند یا به چالش بکشند
بنابراین، شناخت عمیق عوامل اثرگذار سازمانی و فردی مختلف بر ترک خدمت از دیدگاه و ادراک 

کارکنان سازمان دولتی از ضروریات این پژوهش نسبت به پژوهش های پیشین است. 
 )1994( موس تاکاس2  پدیدارشناختی  راهبرد  و  کیفی  رویکرد  پژوهش،  ماهیت  به  توجه  با 
به توصیف و درک  اساسی ترین شکل های پژوهش است که  از  پدیدارشناسی یکی  انتخاب شد. 
روشن کردن ساختار  دنبال  به  این روش،  است.  انسانيِ گسترش یافته  تجارب  از طریق  پدیده ها 
با رویکرد  )Lunenburg & Irby, 2008(. هدف پژوهش  و جوهرۀ پدیده های تجربه شده است 
پدیدارشناسی، توصیف صریح و شناسایی پدیده هاست، آن گونه که در موقعیتی خاص از سوی افراد 
از  بررسی،  مورد  نمونه  اتخاذ  منظور  به   .)Johnston & Vanderstoep, 2009( می شود  ادراک 
نمونه گیری هدفمند و ترکیب راهبردهای چندگانه و نظری استفاده شد. نمونه های انتخابی هدفمند 
از  با معیارهای تحصیلات کارشناسی ارشد و دکتری در بازۀ سال های 1399-1395  هستند که 
تا   30 بین  مشارکت کنندگان  بودند.  کرده  ترک خدمت  داوطلبانه  به صورت  دولتی  سازمان  یک 
45 سال سن داشته و در سطح عملیاتی و میانی سازمان مشغول به خدمت بوده اند. برای دریافت 
اطلاعات از مشارکت کنندگان، مصاحبه نیمه ساختاریافته مبتنی بر پرسش های پژوهش بکار گرفته 
شد. با استناد به توصیه مدیران سازمان و دستیابی پژوهشگران به اشباع نظری در داده ها، ده نفر 
به عنوان تعداد مناسب مشارکت کنندگان تعیین شد. به زعم خنیفر و مسلمی )1399(، تعداد نهایی 
افراد نمونه، معمولًا با توجه به ملاک های اشباع داده ها تعیین می شود. اشباع نظری بیانگر مرحله ای 
است که جمع آوری داده های اضافی نتوانست داده های جدیدی را به مقوله مورد نظر اضافه کند. 
بنابراین، مصاحبه با افراد تا جایی ادامه پیدا کرد که روابط بین مقوله ها برقرار و تایید شد. در این 
زمان، نمونه گیری متوقف شد و عناصر پارادایم پژوهش به غلظت کافی رسید. اطلاعات حاصل از 
مصاحبه مشارکت کنندگان به صورت ترکیبی از حضور در محل کار و مصاحبه برخط }= آنلاین{ 
با استفاده از شبکه مجازی واتساپ و در میانگین زمانی 1 ساعت با دستگاه ضبط صوت ضبط شد. 

1. Phenomenology
2. Moustakas



121

ران
کا

هم
 و 

ری
م می

هنا
 | ب

تی
دول

ان 
ازم

ر س
ن د

کنا
کار

ت 
دم

 خ
ک

 تر
ربۀ

تج
ی 

خت
شنا

دار
پدی

ل 
حلی

- ت
5 

اله
مق

به همه مشارکت کنندگان اطمینان داده شد که اطلاعات آن ها در تمامی مراحل پژوهش محرمانه 
باقی خواهد ماند.

از  بازخورد  به وسیله دریافت  ارزیابی  فرایند  از  اعتبارسنجی کیفیت پژوهش،  ارزیابی و  برای 
پاسخ دهندگان استفاده شد. در این شیوه ارزیابی، نتایج تحلیل در اختیار پاسخ دهندگان قرار گرفت 
و از آن ها خواسته شد که درباره میزان همخوانی و تناسب میان تفاسیر پژوهشگران و تجارب خود 
اظهار نظر کنند. تمامی اظهارنظرها بررسی شد و در فرایند تحلیل پژوهش استفاده گردید. علاوه 
بر این، برای محافظت در برابر تفسیر نادرست و جعل داده ها، از یک داور نظاره گر خواسته شد که 
به طور عینی به داده ها بنگرد و کدهای اختصاص یافته به داده ها را واکاوی نماید. پژوهشگران و 
داور همکار در جلسات مختلفی برای گفتگو در مورد داده های رمزگذاری شده شرکت داشته اند. اگر 

اختلاف نظر وجود داشت، کدگذاری تا زمان دستیابی به اجماع عمومی مورد بحث قرار می گرفت.

یافتههایپژوهش

طبق  بر   )1994( موس تاکاس  پیشنهاد  مراحل  و  اپوخه  رعایت  با  حاضر  پژوهش  یافته های 
مراحل زیر استخراج شدند:

- رونویسی متن مصاحبه: در این مرحله، پژوهشگران بعد از هر مصاحبه، بیانات مشارکت کنندگان 
را از نوار ضبط شده بدون کم و کاست بازنویسی کرده و در کنار این عمل همواره یادداشت هایی 
در طول فرایند مصاحبه توسط پژوهشگران ثبت می شده است. در این مرحله، برای حفظ محرمانه 

ماندن متن و اسامی مشارکت کنندگان از کد الفبایی )م( استفاده شده است.
- تقلیل پدیدارشناختی در زمان تحلیل: در عمل، تقلیل پدیدارشناختی در پژوهش بر طبق این 
به  از مفروضات و تصورات پیشین( که مربوط است  اپوخه )رهایی  الف(  انجام شده است:  مراحل 
بی توجهی به پدیده تا حد حذف کلیه عناصر خارجی؛ )ب( یکسان سازی افق فکری که به معنای 
برخورد یکسان با کلیه گزاره های معنادار استخراج شده از مصاحبه مشارکت کنندگان است؛ )ج( برخی 
از افق های فرعی و تکراری حذف می شوند و تنها افق هایی که نسبت به اجزای پدیدارشناسی نزدیک 
و مرتبط تر هستند، باقی می مانند؛ و )د( یک جدول خوشه بندی شده که افق ها و موارد تماتیک حاصل 
در توصیفات متراکم متنی پیرامون پدیدۀ مربوط است، ارائه شده است. مراحل بیان شده در بالا در تمام 

مراحل تحلیل شده و کدگذاری داده های مصاحبه مشارکت کنندگان بکار گرفته شده است.
- اپوخه: در فرایند اپوخه، همان طور که در ابتدا بیان شد، پژوهشگران بعد از مصاحبه با هر 
یک از مشارکت کنندگان، نوار ضبط شده را رونویسی و پرسش هایی که به ذهن آن ها خطور می کرد 
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را در گوشه ای از متن یادداشت می کردند تا در مراحل بعد بتوانند از آن استفاده کنند. فرایند اپوخه 
در این پژوهش مبتنی بر چند مرحله است که در بخش زیر هر یک از مراحل شرح داده می شود:

توضیحات  پژوهشگران  که  است  پژوهش  داده های  تحلیل  آغاز  مرحله  این  افقی سازی:  الف( 
کلامی هر یک از مشارکت کنندگان در پژوهش را در ارتباط با مطالب مربوط به پرسش ها به طور 
دقیق مورد تحلیل قرار داده اند. از نظر پژوهشگران، همه عبارات و توضیحات اهمیت یکسانی دارند 
و درون مایه های مهم به دست آمده، واحدهای معنادار آشکاری را برای مشارکت کنندگان در پژوهش 
از  معناداری  کلیدی  نکات  تنها  داده ها،  انباشت  از  جلوگیری  برای  مرحله،  این  در  می داد.  تشکیل 
مصاحبه های مشارکت کنندگان استخراج شده بود. ب( روایت توصیف افق ها: از یکسان سازی افق های 
تجربیات هر شرکت کننده، درون مایه های معناداری ظاهر شده بود و متناسب با پرسش های پژوهش 
کدگذاری شد. هر یک از درون مایه ها به یک پرسش خاصی که در طول مصاحبه بیان شده بود، پیوند 
داده شد و این کدها با بیانات مشارکت کنندگان تایید و پشتیبانی شده بود. در این مرحله، یک توصیف 
از گزاره های معنادار بخش اول نگاشته می شود که همان روایت توصیفی افق هاست. نتیجۀ این بخش 
شکل گیری استخراج توصیف کلیدی و غنی از مصاحبه مشارکت کنندگان و استخراج درون مایه برای 
هر یک از این توصیفات است که در مرحله کدگذاری اولیه ارائه شده است. پ( بحث در باب کدهای 
استخراج شده: بر اساس تجربه پژوهشگران در فرایند انجام مصاحبه، بیش تر مشارکت کنندگان در 
مصاحبه، در مرتب سازی تجربیات ادراکی شان در یک قالب کوتاه و دقیق با مشکل مواجه بودند. 
در این مرحله، جملات مهم مشارکت کنندگان در راستای پرسش های پژوهش استخراج شد و از 
به عنوان نکات کلیدی  به مضامین اصلی پژوهش مرتبط می شد،  درون آن ها عبارات مهمی که 
مصاحبه برای هر یک از مشارکت کنندگان استخراج و کدگذاری شد. ت( خوشه بندی مضمون ها: بعد 
از این که پژوهشگران مصاحبه های هر یک از مشارکت کنندگان را مورد تحلیل قرار دادند و نکات 
کلیدی و کدهای آن ها را استخراج کردند، باید این کدها در قالب مضامین اصلی و فرعی در یک 
جدول خلاصه شده خوشه بندی می شد. این عمل مشخص می کند که هر یک از کدها به کدام یک 
از مضامین فرعی و اصلی مربوط می شود. همچنین، در این مرحله کدهایی که نسبت به فرایند اصلی 
پژوهش حاشیه ای یا نسبت به موضوع اصلی پراکنده هستند، کنار گذاشته می شود. جداول )1(، )2(، و 
)3( تنها مضامینی را شامل می شود که از تجربیات ذاتی افراد استخراج شده است. ث( سلسله مراتب 
مضامین ظاهرشده: در این بخش، باید سلسله مراتبی از طبقات توسط پژوهشگران ایجاد شود تا به 
عنوان ساختاری برای تحلیل بیش تر موضوعات بکار روند. پژوهشگران در جداول )1(، )2(، و )3( 
کدهای استخراجی را بر اساس ترتیب پرسش های پژوهش که مبتنی بر ماهیت پدیده، پیامدهای 
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پدیده، و نحوه واکنش کارکنان به پیامدهاست، به ترتیب از بالا به پایین و بر مبنای مضامین اصلی 
و فرعی انجام داده اند. ج( ارائه جوهره پدیده و توصیفات متنی حاصل از مصاحبه مشارکت کنندگان: 
آخرین مرحله عملی در فرایند اپوخه، ارائه جوهره )ماهیت اصلی( پدیده با توصیفات مشارکت کنندگان 
توصیفات  این  از  کدام  هر   .)Moustakas, 1994( بگیرد  تجربه شکل  از  ماهیت جمعی  تا  است 
نشان دهندۀ جوهره خاص از پدیده مورد مطالعه است. به دلیل محرمانه بودن اسامی مشارکت کنندگان، 

به جای نام های قانونی از کد الفبایی )م( استفاده شد.

جدول1:تمهایاصلیوفرعیپدیدارشدهازمصاحبهمشارکتکنندگان)ماهیتپدیدهترکخدمت(

کد مشارکت کنندگان و درون مایه استخراجیتم های فرعیتم های اصلی

ماهیت پدیده ترک 
خدمت

رهایی
م 3 کد 12: رها شدن از قوانین زاید اداری سازمان
م 6 کد 5: آزادی از محدودیت های جایگاه شغلی

م 5 کد 14: خلاص شدن از کارهای تکراری و خسته کننده

تعهدناپذیری
م 6 کد 1: نبود تعهد و تعلق خاطر به سازمان
م 7 کد 13: نبود وابستگی به وظایف شغلی

م 9 کد 4: تعهد کم نسبت به مدیران بالادستی

جدول2:تمهایاصلیوفرعیپدیدارشدهازمصاحبهمشارکتکنندگان)دلایلترکخدمت(

کد مشارکت کنندگان و درون مایه های استخراجیتم فرعیتم اصلی

دلایل ترک 
خدمت

خودشکوفایی و 
پیشرفت

م 4 کد 13: احساس خودشکوفایی در شغل جدید
م 8 کد 13: پیشرفت شغلی با بکارگیری توانایی ها
م 10 کد 4: ناتوانی در بروز خلاقیت و نوآوری

کاهش نیروهای 
کلیدی و موثر

م 7 کد 3: افزایش رغبت پیوستن به سازمان دیگر
م 6 کد 12: میل به جدایی به خاطر بی توجهی مدیر

م 9 کد 6: بی توجهی به پیشنهاد ها و ایده ها 
کاهش عملکرد و 

بهره وری
م 1 کد 7: عدم تناسب حقوق دریافتی با هزینه های زندگی

م 8 کد 9: اثر منفی خروج کارکنان بر عملکرد افراد

کاهش روحیه 
و امید

م 3 کد 8: کاهش روحیه کاری به هنگام ترک خدمت
م 8 کد 3: ناامیدی نسبت به پیشرفت شغلی

م 5 کد 9: روحیه پایین به خاطر عدم تقدیر از رفتار شهروندی کارکنان
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جدول3:تمهایاصلیوفرعیپدیدارشدهازمصاحبهمشارکتکنندگان)پیامدهایترکخدمت(

کد مشارکت کنندگان و درون مایه استخراجیتم های فرعیتم های اصلی

پیامدهای ترک 
خدمت

باور و اعتماد به 
خود

م 6 کد 8: اعتماد کافی به توانایی ها و تخصص خود
م 10 کد 7: افزایش اعتماد به نفس بالا

م 2 کد 8: اعتماد به پیشرفت خود در بخش خصوصی
تعادل و 

انعطاف پذیری
م 7 کد 6: توجه بیش تر به کانون خانواده

م 4 کد 4: تعادل و انعطاف بهتر شاغل با شغل جدید

اشتغال مجدد
م 4 کد 3: اشتغال در سازمان های بخش خصوصی

م 5 کد 12: اشتغال در شغل چالشی و نیازمند کوشش فکری
م 7 کد 15: اشتغال در سازمان جدید با پرداخت و مزایای بیش تر

به هدف اصلی  با مشارکت کنندگان، تلاش و رسیدن  استخراج شده حاصلِ مصاحبه  تم های 
پژوهش، یعنی تبیین و تفسیر تجربه کارکنان ترکِ خدمت کرده سازمان مورد نظر است که برای 
درک و بینشی عمیق و غنی در مورد این پدیده انجام شد. همان طور که مشاهده می شود، سه تم 
یافته های پژوهش استخراج شد که می تواند تجربۀ کارکنان ترکِ خدمت کرده سازمان  از  اصلی 
مورد نظر را درباره پدیده ترک خدمت بیان کند. در ادامه، با ارائه توصیفات متنی به توضیح بیش تر 

تم های استخراج شده از متن مصاحبه مشارکت کنندگان پرداخته می شود.

ماهیت پدیده ترک خدمت

درک و نگرش کارکنان در این پژوهش در مورد ماهیت ترک خدمت شامل دو درون مایه فرعی 
رهایی و تعهدناپذیری به سازمان است. از نگاه آنان ترک خدمت به معنای رها شدن از فعالیت های 
تکراری و یکنواخت، همراه با قوانین دست وپاگیر و محدودیت های شغلی است. در ادامه، تجربیات 

مشارکت کنندگان در رابطه با این دو موضوع مرور می شود.

رهایی

از  رهایی  را  ترک خدمت  ماهیت  پژوهش  این  در  مطالعه  مورد  کارکنان سازمان  از  بسیاری 
رابطه  این  در  از مصاحبه شوندگان  یکی  می دانستند.  و محدودیت های شغلی  قوانین دست وپاگیر 
بیان می کند: »وقتی در سازمان مشغول به خدمت بودم، به علت وجود برخی از قوانین نمی توانستم 



125

ران
کا

هم
 و 

ری
م می

هنا
 | ب

تی
دول

ان 
ازم

ر س
ن د

کنا
کار

ت 
دم

 خ
ک

 تر
ربۀ

تج
ی 

خت
شنا

دار
پدی

ل 
حلی

- ت
5 

اله
مق

وظایفم را به خوبی انجام دهم. هر وقت می خواستم یک کار مفید یا فراتر از وظیفه ام انجام بدم، 
می گفتند طبق بخشنامه ای که در سازمان وجود دارد، نمی توانید این کار را انجام دهید، یا برای 
انجام این کار باید رییس بخش امضا بدهد. بعد از این که از سازمان ترک خدمت کردم، از دست 
این قوانین دست وپاگیر خلاص شدم« )م. 3(. م. 6 می گوید: »بعد از این که سازمان را ترک کردم 
از محدودیت های دست وپاگیری که در سازمان برایم دردسرساز شده بود، احساس آزادی داشتم. 
هر روز که بیش تر در سازمان بودم، فکر می کردم در زندان هستم و همه چیز بر طبق قوانین سخت 
پیگیری می شد. آدم اگر در کار و سازمان انعطاف نداشته باشد هیچ وقت نمی تواند عملکرد موثری 
بیان  خود  شغل  در  تنوع  نبود  و  تکراری  کارهای  انجام  از  دیگری  مشارکت کننده   باشد«.  داشته 
می کند که »هر روز از صبح تا عصر باید پشت میز بنشینم و همان کاری را انجام بدهم که برایم 
عادی و یکنواخت شده است. از بس پشت میز می نشستم، کمرم درد می گرفت و یکبار به خاطر 
این دکتر رفتم. گاهی اوقات شغلم آن قدر برایم تکراری می شد که برای انجام آن هیچ میلی نداشتم 

و انگیزه ام برای انجام آن کاهش پیدا می کرد«.

تعهدناپذیری

بیش تر افرادی که از سازمان ترکِ خدمت کرده بوده اند، تعهد و مسئولیتی نسبت به ارزش ها 
و اهداف سازمان، وظایف شغلی و مدیران نداشته اند. در این رابطه، یکی مشارکت کنندگان بیان 
می کند که: »قبل از این که به سازمان بپیوندم ترجیح می دادم به صورت مادام العمر به استخدام 
یک سازمان دولتی دربیایم و در همان سازمان پله های ترقی را طی کنم. فکر می کردم استخدام در 
بخش دولتی امنیت شغلی و مزایای زیادی برایم دارد. ولی در حال حاضر به اشتباه خود پی بردم، 
چون افرادی را در بیرون مشاهده می کنم که به صورت قراردادهای پروژه ای و کوتاه مدت دارند 
کار می کنند و امنیت شغلی خوبی هم دارند. در حال حاضر، هیچ تعهدی به اهداف و ارزش های 
سازمان ندارم« )م. 6(. م. 7 می گوید: »دیگر برایم مهم نیست که جایگاه وظایف شغلی من در 
آن سازمان به چه کسی واگذار شده است. سازمانی که به کارمندان خود تعهد ندارد چه انتظاری 
دارد که کارمند به سازمان تعهد داشته باشد. دیگر هیچ وقت به شغل قبلی خود برنمی گردم و این 
احساس تعلق به شغل دولتی دیگر برایم از بین رفته است«. م. 9 نیز بیان می کند: »از این که هر 
روز در سازمان به مدیر بالادستی ام جواب پس می دادم خسته شده بودم. ترک خدمت برای من 
آزادی از دستوراتی بود که هر روز باید به  ناچار اطاعت می کردم. این که آدم زیردست مدیر زورگو و 

بدخلق باشد، غیرقابل تحمل است«.
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دلایل ترک خدمت

دومین تم اصلی استخراج شده، دلایل ترک خدمت است که چهار تم فرعی را شامل می شود. 
این تم ها عبارت اند از: خودشکوفایی و پیشرفت، کاهش نیروهای کلیدی و موثر، کاهش عملکرد و 

بهره وری، و کاهش روحیه و امید. 

خودشکوفایی و پیشرفت

یکی از دلایلی که کارکنان از سازمان ترک خدمت کرده بودند این بود که آن ها چشم اندازی 
به پیشرفت و خودشکوفایی خود در سازمان نداشتند. آن ها بیان می کردند که در سازمان دولتی 
به خوبی نمی توانند توانایی های خود را بکار گیرند و باعث ایجاد خلاقیت و نوآوری در انجام وظایف 
شغلی شوند. در این رابطه، م.4 بیان می کند که: »با کار کردن در بخش خصوصی بهتر توانستم 
و حوزه  با تحصیلات  متناسب  که  وارد سازمانی شدم  وفق دهم، چون  با شغل جدیدم  را  خودم 
توانایی من فعالیت می کرد. در حال حاضر، در شغل جدیدم از انجام کارهای تکراری خلاص شده ام 
بهبود  را  فعالیت های شغلی خودم  انجام  و  برقرار کنم  ارتباط  از سازمان  با هر بخش  و می توانم 
بخشم«. م. 8 نیز می گوید: »بعد از این که از سازمان ترک خدمت کردم، توانستم شغلی پیدا کنم 
که متناسب با شخصیت و تحصیلاتم باشد و هیچ ناراحت نیستم که از سازمان قبلی خود ترک 
خدمت کردم، بلکه حتی خوبی هایی هم داشت که توانستم پیشرفت کنم و به سِمت های بالاتر 
دست یابم و از توانایی هایم به  خوبی بهره بگیرم«. مصاحبه با م. 10 نشان می دهد که: »انسان نیاز 
دارد از خلاقیت های فکری خود استفاده و آن را پیاده سازی کند. اگر در سازمان بستری برای بروز 
خلاقیت و نوآوری نباشد، باعث بازدهی کم کارکنان می شود. احساس می کردم افکارم و خلاقیتم 

در سازمان رو به خاموشی می رود«.

کاهش نیروهای کلیدی و موثر

پژوهشگران با مشاهده سوابق تحصیلی و تجربیات شغلی افراد ترکِ خدمت کرده تا حدودی 
متوجه این موضوع شده بودند که این افراد شایستگی و توانایی های زیادی داشتند، چون بعد از 
ترک خدمت از سازمان به جایگاه شغلی بهتر و مناسب تری در بیرون از سازمان دست یافته بودند. 

آن ها از بی توجهی مدیر نسبت به عملکرد، پیشنهاد ها و نتایج شغلی خود گلایه مند بودند.
م. 7: »بعد از این که وظیفۀ مهمی به من محول می شد، بعد از اتمام این وظایف نمی دانستم 
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نتیجۀ آن چه شده است، و هر بار از مدیر بالادستی سوال می کردم، با بیان جمله های نامرتبط بحث 
را منحرف می کرد و نتایج انجام کار را بیان نمی کرد و این باعث دلسردی از انجام کار و رغبت به 
جدایی ام از سازمان شده بود«. م. 6 بیان می کند: »بعد از این که در سازمان مشغول به کار شدم، 
فهمیدم وظایف شغلی که به من واگذار شده یک سری وظایف پیش  پا افتاده و ساده بوده است. 
با وجود این که تلاش زیادی در کار خود داشتم، مدیر نسبت به من توجهی نداشت. مدیر ما فکر 
می کرد پیشرفت سازمان فقط با زحمات رییس بخش ها حاصل می شود و فعالیت های کارکنان رده 
پایین را نادیده می گرفت«. م. 9 می گوید: »همیشه از این ناراحت بودم که آدم باید چندین سال 
در دانشگاه برای مقطع دکتری درس بخواند، بعد در یک بخش سازمان یک کار اداری ساده انجام 
بدهد. مشکل این است که مدیر ما خودش را عالم مطلق فرض می کند و پیشنهاد ها و ایده های ما 

را قبول ندارد. با این اوضاع بهتر بود هرچه سریع تر سازمان را ترک کنم«.

کاهش عملکرد و بهره وری

بیش تر افراد قبل از این که سازمان را ترک کنند معمولًا کارایی و اثربخشی آن ها کاهش پیدا 
می کند. دلیل این موضوع برنامه ریزی به شغل آینده و تمرکز به بیرون از سازمان است. همواره 
مدیران ما باید از عواقب ترک خدمت کارکنان خود آگاه باشند. این ترک خدمت ها گاهی می تواند 
به صورت مجازی باشد و افراد روحیه و تلاش کافی در شغل خود نداشته و تمام افکار خود را در 
بیرون از سازمان متمرکز کرده باشند. یکی از مشارکت کنندگان در مورد این موضوع بیان داشت 
که: »گاهی اوقات در حین انجام کار در سازمان، ناخودآگاه ذهنم درگیر فعالیت های بیرون سازمان 
می شد. برایم احساس نگرانی دست می داد که چطور می توانم با این حقوق دریافتی آینده خودم و 
خانواده ام را تضمین کنم. با خودم فکر می کردم اگر تا آخر دوران خدمت هم در این سازمان مشغول 
بشوم، باز نمی توانم زندگی راحتی داشته باشم، چون درآمدم کفاف خرج زندگی ام را نمی داد« )م. 1(. 
یکی از مشارکت کنندگان در مصاحبه بیان می کند که ترک خدمت همکارم از سازمان تا چند ماه 
روی فعالیت های کاری من اثر داشت. او در این رابطه بیان داشت که: »وقتی فهمیدم همکارم بعد 
از ترک خدمت از سازمان در یک بخش خصوصی مشغول به کار شده و در سه سال وضع مالی اش 
خوب شده است، با خودم گفتم تصمیم خوبی گرفته که از سازمان رفته بود. من نیز از آن به بعد 
دنبال شغلی بهتر و متناسب با توانایی هایم افتادم. سعی کردم وارد شغلی شوم که بتوانم درآمد خوبی 
داشته باشم، که خدا را شکر وضع من از قبل بهتر شد، و به پیشرفت خودم امید زیادی دارم« )م. 8(.
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کاهش روحیه و امید

موجب  کار  به  فرد  نگرش  و  است  احساسی  رابطه  یک  کارش  با  فرد  رابطه  آن جایی  که  از 
موفقیت یا شکست می گردد، بنابراین مدیران سازمان ها باید به این نکته توجه کنند که افراد از 
کار و شغل خود چه می خواهند؟ دستیابی به این پرسش نیازمند انجام مصاحبه عمیق از انتظارات 
شغلی کارمند و رضایت شغلی است. یکی از مشارکت کنندگان از کاهش روحیه در انجام وظایف و 
نداشتن امید به آینده شغلی خود چنین اظهار داشت که: »گاهی اوقات جایگاه خودم و دوست دوران 
دانشگاهی ام را مقایسه می کنم. در حال حاضر، دوستم در جایگاه سازمانی بالاتر از من قرار دارد، 
در حالی که در دوران تحصیل من شاگرد زرنگ تری نسبت به او بودم. وقتی با خودم مقایسه اش 
می کنم روحیه ام تضعیف می شود و دنبال راه موفقیتش می گردم که چطور به این موفقیت دست 
پیدا کرد« )م. 3(. م. 5 بیان می کند: »گاه در خارج از ساعات اداری کار می کردیم ولی بعد فهمیدم 
کار زیاد هیچ فایده ای برایم ندارد. مدیر ما برای انجام کارهای فراتر از وظایف کارکنان از آن ها 
تشکر و قدردانی نمی کند و اصلًا برایش مهم نیست که کارمندش یک ساعت دیرتر محل کارش 
را ترک کند یا نه. دوست داشتم رفتار شهروندی ام از طرف مدیران بالادستی به  خوبی درک شود«. 
مشارکت کنندۀ دیگری می گوید: »حس می کنم نمی توانم در سیستم دولتی مسیر کاری همراه با 
پیشرفت داشته باشم. با افرادی در سازمان آشنا بودم که هشت سال کار کرده بودند، ولی باز همان 
کارمند ساده باقی مانده بودند. من دوست نداشتم در چند سال آینده به عاقبت یک کارمند ساده و 

معمولی دچار شوم« )م. 8(. 

پیامدهای ترک خدمت

آخرین تم اصلی که پژوهشگران به آن دست  یافتند، به پیامدهای ترک خدمت کارکنان از 
سازمان در طول مسیر زندگی اشاره دارد. تم های فرعی استخراج شده در این طبقه شامل باور و 

اعتماد، تعادل و انعطاف پذیری بین کار-زندگی، و اشتغال مجدد در سازمان دیگر است.

باور و اعتماد

باور و اعتمادی که کارکنان نسبت به توانایی خود داشتند پیش زمینه ای را برای آن ها میسر 
می ساخت که بدون دغدغۀ فکری با پیامدهای ترک خدمت خود از سازمان به  خوبی مقابله کنند. 
از ترک خدمت  بعد  اعتماد داشتم که  توانایی هایم  بیان می کنند: »به خود و  این زمینه  آن ها در 
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از سازمان می توانم شغل بهتری پیدا کنم. چون توانسته بودم اطلاعات مورد نیاز شغلی خودم را 
از  وقتی  که  نداشتم  این  از  ترسی  کنم.  به روز  امروزی  سازمان های  تحولات  و  تغییر  با  به خوبی 
سازمان ترک خدمت کنم، نتوانم شغلی پیدا کنم« )م. 6(. مشارکت کنندۀ شماره 2 می گوید: »شغلی 
که من در آن سازمان داشتم موجب افزایش و دانش تخصصی من نمی شد. به خاطر همین ترغیب 
شدم از بخش دولتی کنار بکشم، چون پیشرفت زیادی در بخش خصوصی جلو راهم بود. با شناختی 
که از بخش خصوصی داشتم و تکیه بر توانایی ها و تجربیاتم شغل بهتری پیدا کردم«. م. 10 بیان 
می کند که »اعتمادی که به توانایی  خود داشتم، باعث شد به سمت شغلی هدایت شوم که بتوانم در 
آن موفق باشم. از طرف دیگر، اعتماد به  نفس بالایی که داشتم سبب می شد افکار منفی و کاذب 

بعد از ترک خدمت سازمان به سراغم نیاید«.

تعادل و انعطاف پذیری

در عصر حاضر برقراری تعادل بین کار و زندگی از جمله دغدغه های افراد شاغل است. آن ها 
می خواهند توجه زیادی به کانون خانواده داشته باشند و در عین حال دوست دارند به فعالیت های 
این دو مقوله  بین  تعادل  ایجاد  برای  برنامه ریزی خوبی  اگر فرد  به طور قطع،  برسند.  شغلی خود 
نداشته باشد ممکن است مشکلاتی برای وی پیش آید. یکی از مشارکت کنندگان در رابطه با این 
موضوع اظهار داشت که: »وقتی مدیر سازمان به ارزش های من توجه نمی کند، من هم دوست 
مقابل  در  می کنم  احساس  کنم.  خودم حساب  ارزش های  از  جزوی  را  سازمان  ارزش های  ندارم 
خانواده ام مسئولیت زیادی بر دوشم است. چند مدتی که در این سازمان بودم به دلایل مشاغل 
کاری و محدودیت ها نتوانستم وقت زیادی با آن ها صرف کنم. وقتی که از سازمان ترک خدمت 
کردم توانستم وقت زیادی را با خانواده ام باشم و به نیازهای آن ها توجه کنم« )م. 7(. م. 4 نیز بیان 
می دارد که »بعد ترک خدمت از سازمان، توانستم تعادل و انعطاف پذیری مثبتی را در انجام وظایف 
شغلی خود در سازمان جدید ایجاد کنم، که این تعادل مزیتی شده بود که به خوبی بتوانم خودم را 

با شغل جدیدم وفق دهم«.

اشتغال مجدد

با توجه به این که بیش تر افرادی که در مصاحبه مشارکت داشتند ترک خدمت آن ها به صورت 
برنامه ریزی شده بود و خودشان هم دوست داشتند سازمان را ترک کنند، بنابراین برای آن ها یافتن 
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شغل جدید با پرداخت و مزایای بیش تر و همچنین اشتغال در سازمانی که مشکلات سازمان قبلی 
با این موضوع اظهار داشتند که:  از آن ها در رابطه  را نداشته باشد در اولویت قرار داشت. برخی 
»وقتی از سازمان ترک خدمت کردم، توانستم در بخش خصوصی شغل بهتری پیدا کنم. بخش 
خصوصی به نیروی انسانی اهمیت بیش تری می دهد و به کارمندان خود به عنوان مزیت رقابتی 
نسبت به سازمان های رقیب نگاه می کند. در بخش خصوصی برای توانایی های فرد ارزش قائل 
هستند« )م. 4(. م. 5 نیز بیان می کند: »انسان با توجه به تغییرات محیطی باید خود را با شرایط 
جدید وفق دهد. اگر من قرار باشد تا آخر عمرم در سازمانی باشم که اصلًا به تغییرات نمی تواند 
پاسخگو باشد، غیر از وقت تلف کردن چیزی حاصل من نمی شود«. مشارکت کنندۀ 7 نیز معتقد 
است که: »ترک این سازمان در شرایط تورمی حاضر که درآمدم کفاف زندگی را نمی دهد، بسیار 
منصفانه بود. ابتدایی ترین رضایت افراد در سازمان ها برآورده شدن نیازهای اولیه زندگی است. اگر 

این نیازها برطرف نشود، انسان نمی تواند نیازهای خودشکوفایی خودش را برطرف کند«.
مدیران سازمان ها، از تغییر در فرایندهای سازمانی یا سیستم خود احساس خطر می کنند، اما 
اگر این تغییر باعث شود که سازمان نیروهای خود را توانمند سازد، آیا باز مدیران از این تغییر سر 
بررسی تجربه و دیدگاه کارکنان ترکِ خدمت کرده سازمان  با  این پرسش  به  پاسخ  باز می زنند؟ 
مورد نظر کاملًا گویای این مطلب است که چارچوبی برای تغییر با توجه به شرایط وجود نداشت. 
مدیران سازمان ها با شناسایی تم های اصلی این پژوهش در سازمان خود و همچنین عوامل اثرگذار 
بر آن ها که در قالب تم های فرعی ارائه شده است، می توانند تا حدودی مانع ترک خدمت کارکنان 

کارامد خود از سازمان شوند.

بحثوبررسییافتهها

مجموعه یافته های پژوهش در مورد تجربه افرادی که در بازه چهار سال اخیر سازمان را ترک 
آن ها  برای  منفی  تجربه  نه تنها  افراد  دسته  این  ترک خدمت  که  است  این  بیانگر  بوده اند،  کرده 
نداشته، بلکه تجربیات مثبتی را در زندگی کاری آن ها خلق کرده است. اما نکته دیگری که وجود 
داشت این بود که بیش تر این افراد کارکنانی کارامد و دارای توانایی های خوبی بوده اند که به دلیل 
بی توجهی مدیر، سازمان را ترک کرده بوده اند. پژوهش حاضر در این بخش به بررسی پدیده ترک 

خدمت از منظری متفاوت و برحسب تجارب و نگرش کارکنان پرداخته است.
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ماهیت پدیده ترک خدمت

درک و نگرش کارکنان در این پژوهش در مورد ماهیت ترک خدمت شامل دو درون مایه رهایی 
و تعهدناپذیری به سازمان است. از نگاه آنان ترک خدمت به معنای رها شدن از فعالیت های تکراری 
و یکنواخت، همراه با قوانین دست وپاگیر و محدودیت های شغلی است. بسیاری از کارکنان، سازمان 
را ترک می کنند، چون استقلال کافی در شغل خود ندارند و فعالیت های شغلی برای آن ها یکنواخت 
و تکراری می شود. آن ها نمی توانند تصور و تحمل کنند که باید همین شغل را با وظایف تکراری و 
محدودیت های شغلی آن سال ها تکرار کنند و ادامه دهند. بسیاری از کارکنان، به ویژه جوان ترها، مایل اند 
مشاغلی با وظایف چالشی و متنوع داشته باشند )ابوالعلایی، 1399(. برخی دیگر از مشارکت کنندگان 
بیان کرده بودند ترک خدمت برای آن ها به معنای تعهدناپذیری به سازمان و فعالیت های شغلی قبلی 
تعهد  راحتی می کردند.  احساس  نداشتند  به سازمان  نسبت  تعهدی  این که دیگر  از  کارکنان  است. 
سازمانی، بیانگر نیرویی است که فرد را ملزم می کند در سازمان بماند و با تعلق خاطر، کارهایی را برای 
تحقق اهداف سازمانی انجام دهد )Meyer et al., 2002(. هرچقدر تعهد سازمانی فرد کم تر شود، 

.)Giunchi et al., 2015( میل به جدایی افراد از سازمان افزایش پیدا می کند

دلایل ترک خدمت

از دیگر یافته های پژوهش حاضر، دلایل ترک خدمت کارکنان است. بسیاری از مشارکت کنندگان 
در مصاحبه اعتقاد داشتند، ترک خدمت آن ها از سازمان باعث پیشرفت و خودشکوفایی آن ها در 
مسیر شغلی دیگری شده بود. اهمیت توسعه کارکنان در سازمان های کنونی، در پرتو تغییر الگوی 
تجربیات کاری افراد در طی دوران زندگی قابل درک است. این الگو مسیر پیشرفت شغلی نام دارد. 
در گذشته، پیشرفت عبارت بود از رفتن به دانشگاه، استخدام در یک سازمان و ادامه کار تا زمان 
تکلیف  بنابراین،  باشد.  قابل پیش بینی  کار  نیروی  بود  لازم  بزرگ،  سازمان های  در  بازنشستگی. 
از  انتقال  باقی می ماندند.  برای مدت طولانی در سازمان  بود و آن ها  تا حدودی روشن  کارکنان 
سِمتی به سِمت بالاتر، عموماً از طریق ارتقا صورت می گرفت و به مسئولیت و حقوق بیش تر منجر 
پله  به صورت  نباید  پیشرفت شغلی، حتماً  امروزه دیگر   .)O’Toole & Lawler, 2007( می شد 
 پله یا تدریجی باشد، بلکه الگوی پیشرفت می تواند در درون سازمان به صورت عمودی یا افقی و 
حتی به صورت خروج از یک سازمان و پیوستن به سازمان دیگر باشد )Hall, 2002(. پیشرفت 
از  در سازمان ها  پرداخت  و  ارتقا  تعریف شود.  و ذهنی  معیارهای عینی  به  وسیله  شغلی می تواند 
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جمله معیارهای عینی و رضایت شغلی و بهزیستی فرد از جمله معیارهای ذهنی پیشرفت شغلی 
هستند. سازمان هایی که برای کارکنان خود مسیر پیشرفت مشخص می کنند، این اطلاعات را به 
کارکنان ارائه و به آن ها فرصت می دهند تا اهدافی قابل دسترس برای خود تعیین کنند. در صورتی 
که سازمان به کارکنان کمک کند به اهداف فردی خود دست یابند و مسیر پیشرفت شغلی خود را 
.)Rhoades & Eisenberger, 2002( مدیریت کنند، تعهد و عملکرد شغلی آن ها افزایش می یابد

تاثیر قرار  با تحت  از سازمان  بیان داشتند که ترک خدمت آن ها  از مشارکت کنندگان  برخی 
گرفتن از نیروهای کلیدی سازمان بود. نیروهای کلیدی که با ترک از سازمان به موفقیت هایی در 
بیرون از سازمان دست  یافته بودند و این باعث کاهش عملکرد و بهره وری کارکنان در ماه های آخر 
تصمیم گیری برای خروج از سازمان شده بود. هرچند تعداد کمی از کارکنان، کار خود را به یکباره 
ترک می کنند، ولی بیش تر آن ها مدت زیادی در مورد ترک خدمت خود فکر می کنند. ذهنیت خروج 
باعث می شود عملکرد کارکنان در سازمان کاهش یابد و افکار آن ها به مسائل بیرون از سازمان 
معطوف شود. اگر ذهنیت فرد در بیرون از سازمان باشد، بدون شک سازمان صدمه زیادی خواهد 
دید. مدیران باید مراقب تاثیر خروج کارکنان بر افکار و ذهن کارکنان باقی  مانده باشند. از دست 
دادن کارکنان خوب، اثرات مخربی بر بقیه افراد سازمان دارد و آن ها را دچار بی انگیزگی می کند و 
در نتیجه بهره وری سازمان کاهش می یابد. اغلب سازمان ها هزینه های ترک خدمت را خیلی کم 
تخمین می زنند، چرا که تنها هزینه های ملموس را در نظر می گیرند، در حالی که هزینه واقعی 
ترک خدمت بسیار فراتر از آن است )Winterton, 2004(. تجربیات مشارکت کنندگان بیانگر این 
به  آن هاست.  ترک خدمت  دلایل  دیگر  از  مدیر  با  کارکنان  تعاملات شخصی  که  است  موضوع 
نظر می رسد این جمله که »افراد مدیران را ترک می کنند، نه سازمان ها را« درست است. شواهد 
نشان می دهد که کارکنان برای ترک خدمت از سازمان آماده خواهند شد، اگر روابط با سرپرستان 
آن ها دچار مشکل شده باشد یا مدیران در تعامل با آن ها مهارت های بین فردی مناسبی را اعمال 
در  مهمی  عامل  مدیریت  و  رهبری  شیوه  که  می کنند  بیان   ،)2018( همکاران  و  توماس  نکنند. 
اهداف ترک  با  قابل توجهی  به طور  نگهداشت کارکنان است. رهبران و شیوه های مدیریت آن ها 

خدمت کارکنان مرتبط است.
وقتی کارمندی، به ویژه کارمندی ماهر و شایسته، سازمان را ترک می کند، کمبودی در نیروی 
انسانی یا مشکلی در عملکرد سازمان ایجاد می شود. کارکنان باقی مانده در سازمان با افزایش کار 
و انجام فعالیت های فرد خارج شده از سازمان باید تلاش کنند فعالیت های سازمانی به خوبی انجام 
شود. کارکنان کارامدی که از سازمان می روند با خودشان مقداری دانش و سرمایه فکری به همراه 
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دارند که پیدا کردن جایگزین برای آن ها نیاز به زمان دارد و حتی گاهی جبران ناپذیر است. یافتن 
و استخدام کردن کارکنان جدید هزینه هایی را برای سازمان به همراه می آورد. کارکنان جدیدالورود 
از آن ها می شود  انتظاراتی که  و  با سازمان  و  برسند  از عملکرد  قابل قبولی  به سطح  برای آن که 

هماهنگ شوند، نیاز به زمان دارند.

پیامدهای ترک خدمت

از دیگر یافته های پژوهش حاضر، پیامدهای ترک خدمت از سازمان برای کارکنان است. در 
این مورد بیش تر کارکنان معتقد بودند که ما از توانایی ها و تخصص خود به خوبی آگاه هستیم و 
در بیرون از سازمان به خوبی می توانیم از آن استفاده کنیم. اگر کارکنان احساس کنند در سازمان 
به  حساب نمی آیند و از توانایی های آن ها به  خوبی استفاده نمی شود یا از فرصت های کافی برای 
رشد و ارتقا برخوردار نیستند، تصمیم به ترک سازمان می گیرند. کارکنان نسل جدید برای کاربرد 
توانایی های خود و برای رشد کردن عطش بیش تری دارند. آن ها در برخورد با موانعی مانند محدود 
اجازۀ  اگر به کارکنان  ارتقا خیلی معطل نمی کنند و منتظر نمی مانند.  بودن فرصت های شغلی و 
خلاقیت و بکارگیری توانایی هایشان را ندهیم، آن ها این نیاز را در سازمان های دیگر جستجو، پیدا 
و تامین می کنند )ابوالعلایی، 1399(. وقتی که شغل بهتری در بیرون از سازمان به فرد پیشنهاد 
می شود، کارمند درباره ترک سازمان به تفکر می پردازد. سپس فرد فرصت های جایگزین را بررسی 
می کند. مزایا و شرایط سازمان دیگر با مزایا و شرایط سازمان فعلی در ذهن کارمند مقایسه می شود 
و آن گاه کارمند تصمیم به ماندن یا رفتن از سازمان می گیرد. اگر کارمند احساس کند برای سازمان 
غیرمفید است و نمی تواند به خوبی از توانایی های خود بهره گیرد، بدون شک موجب نارضایتی و در 
نهایت به سمت سازمانی سوق پیدا می کند که در آن جا بتواند به خوبی از تجربیات و توانایی های 

.)Lee & Mitchell, 1994( خود استفاده کند
بودند  توانسته  سازمان  خدمت  ترک  از  بعد  که  است  این  مشارکت کنندگان  بیانات  دیگر  از 
حال  در  به  تدریج  کار-زندگی  تعادل  کنند.  پیدا  کار-زندگی  بین  بهتری  انعطاف پذیری  و  تعادل 
کارمندان  تصمیم  بر  تاثیر  به  تمایل  و  است  کارمندان  برای  بیش تری  مرکزیت  به  تبدیل  شدن 
برای ماندن در سازمان دارد. این روزها کارمندان مدت زمان طولانی به دنبال برنامه های کاری 
 انعطاف پذیر هستند که به آن ها اجازه می دهد از زندگی شخصی و حرفه ای خود محافظت کنند 
آماده  با میزان فداکاری که فرد  )Ellenbecker, 2004(. تعادل بین زندگی شخصی و حرفه ای 

نتایج لان-کلارک و  است هزینۀ سایر حوزه های زندگی را جبران کند، تعیین می شود. بر طبق 
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را می دهد،  انجام مسئولیت های خانوادگی اش  امکان  به دارندۀ آن  همکاران1 )2010(، شغلی که 
نگهداشت کارمندان را افزایش می دهد. ادبیات پیرامون تعادل کار-زندگی نشان می دهد که وقتی 
کارمندان تعارض زیادی را بین حوزه های کاری و خانگی گزارش می دهند، آن ها توانایی فکری 
و  کاسیوی   .)Rubenstein et al., 2020( می کنند  متمرکز  از شغل  خارج  حوزه های  به  را  خود 
همکاران2 )2016(، مشاهده می کنند که رابطه مستقیمی بین تصمیم کارکنان به ماندن و تعادل 

کار-زندگی وجود دارد.
از طرف دیگر، برخی دیگر از مشارکت کنندگان با توجه به این که میزان دریافتی آنان، کفاف هزینه های 
زندگی شان را نمی داد، به دنبال اشتغال مجدد خود در سازمان هایی با مزایا و پرداخت بهتر بودند تا بتوانند 
دغدغه های مالی خود را کاهش دهند. رابطه بین حقوق و نگهداری موضوع بسیاری از پژوهش ها بوده 
است. پژوهشگران در مورد تاثیر پرداخت بر حفظ و نگهداری متفق نیستند. برای برخی، رضایت از پرداخت 
به شدت با تصمیم کارمند برای ماندن در سازمان مرتبط است. برای دیگران، حقوق تاثیر مستقیمی 
 بر نگهداشت آن ها ندارد. شفافیت تصمیمات پرداخت به عنوان مقوّم نگهداشت شناخته شده است 
)Horwitz et al., 2003(. هیتر3 )2007(، به این نتیجه می رسد که بین نگهداشت و پاداش همبستگی 

وجود دارد. وی پرداخت پولی را در میان انواع جبران خدمات به عنوان مهم ترین عامل نگهداشت کارکنان 
معرفی می کند. همچنین، پرداخت حقوق مبتنی بر عملکرد به عنوان تسهیل کنندۀ نگهداشت شناخته شده 
است )Rambur et al., 2005(. برخی پژوهشگران مشاهده می کنند که پرداخت مبتنی بر عملکرد یک 
تسهیل کننده نگهداشت است )Lavoie-Tremblay et al., 2006(. طبق گفته هاوسکنشت و همکاران 
)2009(، پاداش های بیرونی )میزان حقوق و مزایای دیگر( به نگهداشت کارکنان کمک می کنند. پیتز و 
همکاران4 )2011(، مشاهده می کنند که جبران خسارت، پیش بینی کنندۀ جابه جایی کارکنان است. توماس 
و همکاران )2018(، یک فرصت شغلی جایگزین را به عنوان پیش بینی کنندۀ ترک خدمت شناسایی 
می کنند. آن ها اعتقاد دارند که عوامل کشش خارجی، مانند در دسترس بودن شغل های جایگزین جذاب 
در خارج از سازمان، برای درک این موضوع که چرا کارکنان قصد ترک خدمت دارند، در سازمان نادیده 

گرفته شده است.

1. Loan-Clarke et al.
2. Kossivi et al.
3. Hytter
4. Pitts et al.
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بحثونتیجهگیری

کارکنان  یکبارۀ  و  ارادی  خدمت  ترک  مشکل  حل  یا  حذف  پژوهش،  این  هدف  مهم ترین 
توانمند و مستعد در سازمان مورد مطالعه است. همه افراد دوست دارند برای سازمان های موفق 
برای  خوبی  راهبردی  که طرح های  رهبرانی  می کنند.  اداره  را  آن  توانمند  رهبرانی  که  کنند  کار 
موفقیت کارکنان و سازمان دارند و می توانند با ایجاد حس غرور در کارمندان، آن ها را برای تحقق 
اهداف سازمان همراه کنند. نتایج پژوهش به طور روشن نشان می دهد که ترک خدمت کارکنان از 
سازمان پیامدهای مثبتی را برای آن ها به همراه داشته است. آن ها به یکباره سازمان را ترک نکرده 
بودند، بلکه ذهنیت خروج از مدت ها قبل در ذهن آن ها جای داشت و ترک خدمت آن ها به صورت 

برنامه ریزی شده صورت گرفته بود.
از جمله دلایل ترک خدمت آن ها از بیانات مصاحبه کنندگان این نکته را به همراه داشت که 
عمده تصمیمات ترک خدمت آن ها از درون سازمان نشئت می گرفت، که از مهم ترین آن ها می توان 
به بی توجهی مدیر نسبت به کارکنان، عدم تنوع شغلی و خستگی زیاد، نبود مسیر پیشرفت شغلی، 
عدم استفاده مدیران از پیشنهادهای زیردستان، عدم بکارگیری توانایی ها و استعدادها به نحو خوب، 
و وجود قوانین دست وپاگیر در سازمان نام برد. رابطه مستقیم کارمند با رییس از همه چیز مهم تر 
است. ممکن است فرد تنها به این دلیل در کار خود باقی بماند که از همکاری با شخص خاصی 
که حامی وی است، احساس رضایت می کند. همچنین، افراد تمایل دارند در سازمان هایی مشغول 
به خدمت شوند که وظایفی که انجام می دهند با علاقه و سلیقه های آن ها بیش ترین سازگاری 
آگاهی  با  باشند.  آگاه  سازمان  در  مسیر شغلی خود  از  دارند  نیاز  کارکنان  همواره  باشد.  داشته  را 
کارکنان، آن ها روحیه تغییرپذیری را در خود پرورش می دهند و به جای آن که به خارج از سازمان و 
احتمالًا سازمان های رقیب نگاه کنند، به صورت درون  سازمانی به این موضوع فکر می کنند. بیش تر 
مصاحبه کنندگان تمایل بیش تری برای یادگیری و رشد مهارت های جدید از خود نشان می دادند. 
و  توسعه ای،  و  آموزشی  برنامه های  که  کنند  اتخاذ  ترتیبی  باید  سازمان ها  مدیران  منظور،  بدین 
بین  بازخورد مستمر  اجرا شود. همچنین،  ارائه مشورت و هدایت کارکنان در سازمان  همین طور 
کارمندان و مدیر، باعث اعتماد متقابل بین آن ها و همچنین رشد فکری می شود. این بازخوردها 
می تواند در قالب گفتگوی حضوری یا استفاده از ابزارهای برخط مانند وب سایت هایی باشد که در 

آن کارمندان بتوانند ایده ها و پیشنهادهای خود را با مدیر در میان بگذارند.
برخی از مشارکت کنندگان در این پژوهش تجربه متفاوتی در این زمینه داشته اند. آن ها بیان 
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می کنند که به هنگام ترک خدمت از سازمان تحت تاثیر ترک خدمت افراد کلیدی و مهم سازمانی 
قرار گرفته بودند. کارکنان معمولًا زودتر از مدیر و مافوق خود در جریان تصمیم همکارشان برای 
ترک سازمان قرار می گیرند و حتی ممکن است طرف مشورت او برای این کار هم باشند. در این 
موضوع به مدیران سازمان پیشنهاد می شود که کارکنان سازمان را در قبال نگهداشت همکارانشان 
برای  فعالی  نقش  فرایند  این  در  که  باشند  داشته  انتظار  آن ها  از  موارد  این  در  و  بدانند  مسئول 
پیشگیری و بازدارندگی داشته باشند. مدیران باید بکوشند جای خالی کسانی را که رفته اند به سرعت 
پر کنند تا فشار کار به نارضایتی کارکنان موجود منجر نشود. در واقع، بعد از هر ترک کار باید 
شرایط برای ماندن آن ها که در سازمان باقی  مانده اند مهیاتر شود و آن ها مورد مراقبت، توجه، و 
انگیزش بالاتری قرار گیرند. البته دقت شود که این کار نباید جنبه انفعالی پیدا کند و به باج دادن 
تا  باید در مورد علل موثر رفتن همکاران خود توجیه شوند  تعبیر و تفسیر شود. کارکنان موجود 
از شایعه پراکنی در سازمان جلوگیری شود. کارکنان باید آگاه شوند که مدیران سازمان به نحوی 
مشهود تمام تلاش خود را برای نگهداشت کارکنان بکار می برند. کارکنان نباید به این احساس 
دست یابند که بود و نبودشان در سازمان مهم نیست. مدیران باید بعد از رفتن هر کارمند موضوع 
را کالبد شکافی کنند، دلایل اصلی و ریشه ای را بیابند، و آن ها را برطرف کنند تا تعمیم پیدا نکند. 
مورد آخر این که بیش تر مصاحبه کنندگان تمایل بیش تری برای یادگیری و رشد مهارت های 
جدید از خود نشان می دادند. بدین منظور، مدیران سازمان ها باید ترتیبی اتخاذ کنند که برنامه های 
آموزشی، توسعه ای، و ارائه مشورت و هدایت کارکنان در سازمان اجرا شود. تشخیص مهارت ها و 
قابلیت های کارکنان در آینده از ضروریات شناخت مدیران سازمان هاست. آن ها باید آموزش مستمر 
مهارت های تخصصی کارمندان خود را دنبال کنند. مهارت های تخصصی باعث افزایش عملکرد 
کارکنان می شود. مدیران باید با آموزش و تعلیم مستمر کارمندان مطمئن شوند این دوره ها بازخورد 

مثبتی داشته است.
محدودیت های  عنوان  به  موانعی  اجتماعی،  علوم  در  پژوهش  ذاتی  موانع  برخی  به  توجه  با 
افراد  سیاسی  و  اجتماعی،  اقتصادی،  جایگاه  بین  معنا داری  تفاوت های  است.  قابل ذکر  پژوهش 
را دشوار می سازد. همچنین،  پژوهشگر  با آن ها کار  بنابراین، مصاحبه  دارد.  مصاحبه شونده وجود 
تجربیاتی که از مصاحبه شوندگان این سازمان به دست آمد به هیچ عنوان نمی تواند نماینده تجربیات 

افراد دیگر سازمان ها باشد و این نتایج با توجه به شرایط هر سازمانی تغییر پیدا می کند.
با توجه به نتایج به دست آمده، پژوهشگران می توانند از طریق مصاحبه با کارکنانی که از بخش 
درآمده اند،  دولتی  سازمان های  استخدام  به  و  کرده  خدمت  ترک  داوطلبانه  صورت  به  خصوصی 
می توانند  دیگر،  مورد  در  دهند.  قرار  تحلیل  و  مقایسه  و  مطالعه  مورد  را  آن ها  خروج  تجربیات 
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تجربیات ترک خدمت ارادی مدیران این سازمان را به صورت پدیدارشناسی مثلثی، که در هر یک 
از ضلع آن مدیران عالی، میانی، و عملیاتی قرار گرفته باشد، مورد مطالعه قرار دهند. همچنین، 
پژوهشگران آتی می توانند تاثیرات کارکنان ترکِ خدمت کرده را بر افراد باقی مانده در سازمان به 
از ترک خدمت دیگر کارکنان  منظور فراهم آوردن اطلاعات لازم برای مدیران برای جلوگیری 

مورد بررسی قرار دهند.
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