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 یکیده   

سازمان  در  متخصص  نیروی  افغانستاننگهداری  عنوان  واره  هم   ، های  به 

یالش از  بنیادین  یکی  می های  خروج شودمحسوب  عوامل  از  یکی   .

سازمان  از  متخصص  کشور، های  نیروهای  در ساختار   عدم  این  شفافیت 

است افغانستان  ادار.  اداری  که    یطراح  یاگونه به   یساختار  است  شده 

  .ردیگی صورت نم  درک دانش و مهارت  یبر مبنا  یانسان  یرویاستخدام ن

باعث   ، و این پدیده است  مندیرابطه  بنیادبر  هااستخدام افراد در سازمان

اصلی این   پرسش  شود.فرار مغزها و کاهش نیروی انسانی متخصص می

سازمانراه  ،است در  متخصص  نیروی  نگهداری  کاری کارهای  های 

پرسش، برای    هااند؟کدام  افغانستان این  به  روش    نوشته این    پاسخ  از 

جمع  گرفته   بهره توصیفی  -تحلیلی منظور  به  دادهو  از  آوری   رویکردها 

د که در  ندههای تحقیق نشان می یافته   ای استفاده شده است.خانه کتاب 

شناختی باعث اقتصادی، مدیریتی، سازمانی و روان؛  عامل  هر سازمان یهار

سازمان  در  متخصص  نیروی  ترک  و  می حفظ  کاری  ساختار های  شود. 

گونه  افغانستان  بر  تنظیمای  اداری  متخصص  نیروهای  که    بنیاد   شده 

تفاوتنابرابری  میحرمتو    امتیاز  ها،  تلاش  متناقض،  تا  گذاری  کنند 

کنند. ترک  را  افغانستان،    سازمان  اداری  در ساختار    عدم نبود شفافیت 

  باعث شده ،  تبعیض در ساختار اداریو    نابرابری حقوق  ، سالاریشایسته 

نیروی  است ترک    که  فکر  به  سازمان  از  متخصص  نارهایتی  سازمان  یا 

نیروی   نگهداری  و  حفظ  برای  سازمان   متخصص باشند.  شفافیت   ها، در 

سالاری، برابری سطوح پرداخت حقوق، کاهش تبعیض ساختاری، شایسته 

 سیاسی درنظر گرفته شود. یو عدم مداخله 

کلیدی  متخصص،    :وا گان  ساختار نیروی  نبود  انسانی،  نیروی  حفظ 

 مدیریتی، سازمان، تعهد سازمانی

Abstract 

The retention of capable and skilled human resources in 

Afghan work organizations has been one of the most 

significant managerial challenges. At the same time, 

Afghanistan in recent years has increasingly faced the 

phenomena of brain drain, structural injustice, and 

economic and political instability. These challenges 

have led to a decline in skilled and professional human 

resources within Afghan organizations.The purpose of 

this study is to analyze and examine the factors affecting 

the retention of skilled and capable personnel in Afghan 

work organizations. Using a descriptive–analytical 

method and relying on library-based sources, this 

research attempts to answer the following question: 

What are the most important factors influencing the 

retention of skilled human resources in Afghan work 

organizations?  The findings indicate that four categories 

of factors — economic, managerial, organizational, and 

psychological — contribute significantly to the 

retention of skilled personnel in work organizations.  
Conclusion and Recommendations: It is recommended 

that, in order to improve the sustainability and retention 

of human resources, a comprehensive, 

multidimensional, and responsive approach should be 

adopted so that employees perceive themselves as an 

integral part of the organizational structure and work 

process. 
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 مقدمه  .1

منظورها  سازمان نگهد  به  و  توسعه  جذب،  نیازمند  خود،  رقابتی  مزیت  نیروهای    اریحفظ 

  ،سالاریهای افغانستان بنا بر نبود شفافیت در ساختار اداری، عدم شایستهسازماناند.  متخصص 

شغل    ،باعث شده است که کارکنان متخصص  ، نابرابری سطوح پرداخت و عدم رهایت شغلی

های امروزی یک راهبرد برای سازمان  خویش را ترک نمایند. حفظ و نگهداری نیروی متخصص

هیچ  اما   است، بلندمدت   راهبرد  این  افغانستان،  است.  گاه  در  نداشته  این وجود  ،  اساس  بر 

در افغانستان یگونگی    ،حالبا این .های افغانستان فاقد نیروی کارآمد و اثربخش هستندسازمان

انسانی نیروی  یالش  حفظ  روبهبا  یندبعدی  بیهای  است.  بوده  هعف  رو  سیاسی،  ثباتی 

های کاری در افغانستان  سازمان،  و ناکارآمدی اداری  ، عدم امنیت شغلیهای اقتصادیزیرساخت 

این اساس، این شرایط باعث شده است  براست.   ساخته مواجهحفظ نیروی انسانی  یالشرا به 

از نیروی توانا و متخصص تمایل خویش را بکه بسیاری  در    های کاریترک سازمان  رایهای 

بهتر  افغانستان، روی دست بگیرند. سپس به هدف گزینش سازمان به   احتهای  را  افغانستان 

ییزی که در ادبیات جاری مهاجرت و اقتصادی آن را »فرار   ؛ قصد کشورهای بیرونی ترک نمایند

   (. World Bank, 2022)  و  (Mishra & Patel, 2025(، )۱۴۰۴)نوری و همکاران،  نامند  میمغزها«  

بهره افزایش استخدامبنابراین، از دست دادن نیروی متخصص باعث کاهش  و    وری سازمانی، 

تنها نبود شفافیت ساختاری/   انداز علم مدیریت، نهشود. از یشمهای سازمان میتضعیف ظرفیت 

تواند پایداری  حفظ نیروی انسانی می  یمدیریتی، بلکه نبود یک سیاست راهبردی موثر در حوزه

های کاری اعم از دولتی و خصوصی  های کاری را به خطر مواجه سازد و سازمانو بقای سازمان

جه بوده  ایندهای کاری خویش موآواره با یالش ترک نیروی متخصص در فردر افغانستان هم

 است.

های کاری  کارهای نگهداری نیروی متخصص در سازمانراهجایی که این مقاله به بررسی  از آن 

نیاز است به محورهای عمده که باعث نگهداری نیروی متخصص در    ،افغانستان پرداخته است

افغانستان میسازمان های  ی نگهداری نیرو  ی؛ محورهای عمده، پرداخته شودشوندهای کاری 

سازمان در  شایسته  ،ها متخصص  اداری،  ساختار  در  برابری شفافیت  و  شغلی  امنیت  سالاری، 

پرداخت  که مهم  . شوندپنداشته میها  سطوح  است  این  راهپرسش  نیروی  ترین  کارهای حفظ 

ها اند؟ برای پاسخ به این پرسش در گام نخست های کاری افغانستان کداممتخصص در سازمان
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یه   ئلها و نویسندگان پیرامون مسهگرتا دیده شود، پژوهششدند  منابع موجود مورد بررسی  

 اند. پاسخ داده

های کاری افغانستان، منابع زیادی به  کارهای حفظ نیروی متخصص در سازمانراه  ،در زمینه

(،  ۱۳۸۶مکسول،(، )1391)مقیمی،نمونه به    رایزبان انگلیسی و فارسی نگارش یافته است. ب

 ,Najafi Zada, 2019( ،)Safi, 2018 ( ، )WHO،)  (۱۶:  ۱۴۰۳(، )سجادی،  ۷۷:  ۱۳۹۶)رابینز،  

2023( ، )WHO, 2018)  ( ،WHO, 2019  ، )(Peters, 2014)    و(World Bank, 2021–2023)   اشاره

عوامل     بنا بر ها دهند که نیروهای متخصص سازمانهای این دسته از منابع نشان میکرد. یافته

سالاری عدم رهایت شغلی،  نبود سیستم پایدار، نبود شفافیت در ساختار اداری، نبود شایسته

رابطهاستخدام  به جای هابطههای  نابرار مندی  توزیع  انگیزه،  نبود  نبود مسیر شغلی،  مندی،  

افغانستان، نبود شفافیت در ساختار اداری عدم    یهایسیاسی در سازمان  یمعاش و مداخله

ترین  حاکمیت قانون و تمرکزگرایی ساختار سیاسی  و تبعیض در ادارات افغانستان از جمله مهم

د که در  ندهاند و نتایج نشان میهای کاری شدههایی بوده است که موجب ترک سازمانیالش

توان باعث حفظ نیروی متخصص می  ، گویی به نیازهای نیروی انسانییر سیاست پاسخیصورت تغ

 های کاری گردید.   در سازمان

ا پژوهش  تحلیلی    زاین  منظور  گرفته    بهره  یتوصیف  - روش  به  روش  داده  گردآوریو  از  ها 

ها  ی سازمانکه حفظ نیروی متخصص مورد توجه همه از این  ای استفاده شده است.خانهکتاب

نوشته  نیروی متخصص در سازمانراه   ددر مور  ی حاهراست،  نگهداری  و  های  کارهای حفظ 

کارهای حفظ افراد  ی راهاین مقاله به هدف ارایه  ،بر همین اساستمرکز دارد.  کاری افغانستان  

 برخوردار است.جدی اهمیت و هرورت  زاهای کاری افغانستان، متخصص در سازمان

 مبانی مفهومی  .2

اجتماعی پیتر مایکل بلائو و آبراهام مازلو استفاده شده است.    یمبادله  ینظریه  در این نوشته از

 ی »مبادله  یهای کاری افغانستان، از ترکیب نظریهکارهای حفظ نیروی متخصص در سازمانراه

ترین  کند. این دو نظریه از مهممراتب نیازهای مازلو« استفاده می»سلسله  یاجتماعی« و نظریه

صورت   توانند بهروند و میشمار می  رفتار سازمانی و مدیریت منابع انسانی به  یهای حوزهنظریه 

 . مکمل، ابعاد مختلف رفتار و ماندگاری کارکنان را توهیح دهند
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سال   در  مازلو  مطرح  سلسله  ینظریه   ۱۹۴۳آبراهام  را  نیازها  عوامل   ود  کرمراتب  کوشید 

بابت    یانگیزه در هر فرد را در هر لحظه  یایجادکننده از  از زمان توهیح دهد. یرا یک نفر 

زند تا نظر  کند؟ یرا برخی دست به هر تلاشی میایمنی و سلامت خود مبلغ زیادی هزینه می

دیگران را به خود جلب، خود را مطرح و برای خود احترام کسب کند؟ مازلو برای پاسخ دادن 

انگیزه تا    یکنندهمراتب نیازها را تنظیم کرد که عوامل ایجادنمودار سلسله   ها،پرسشبه این  

نیازهای فزیکی، نیازهای امنیتی و اجتماعی،  ها را نشان دهند. پس از تامین  بالاترین محرک

از همه مهمشخص می ها تنها خواستار مواد  تر است تامین نماید. آنکوشد نیاز بعدی را که 

خواهند بدانند که دیگران در مورد  غذایی و تامین نیاز فیزیولو یکی خود هستند و هرگز نمی

 (. ۲۸۴: ۱۳۹۶یان، ی)پارسا کنندها یه فکر میآن 

بلائو بر این اصل استوار است که   ینظریه  .مطرح شد  ۱۹۶۴پیتر مایکل بلائو در سال    ینظریه 

گیرد و  ها و تعهدات متقابل شکل میمنافع، پاداش  یروابط انسانی و سازمانی بر مبنای مبادله

تر بر »نوع نیازهای  مازلو بیش  یشوند. نظریهصورت مکمل با یکدیگر ترکیب می  هردو نظریه به

 ی تعامل و رابطه  یاجتماعی بر »نحوه   یمبادله  یکارکنان« تمرکز دارد، در حالی که نظریه

دهد  مازلو توهیح می یظریهن :به عبارت دیگر . کندکید میامتقابل میان سازمان و کارکنان« ت 

دهد که اگر سازمان  اجتماعی توهیح می  یمبادله  یکه کارکنان یه نیازهایی دارند؛ و نظریه 

بنابراین،   .دهند مین کند، کارکنان یگونه با تعهد، وفاداری و ماندگاری پاسخ میااین نیازها را ت

کند؛ زیرا یاریوب جامع برای تحلیل حفظ نیروی متخصص فراهم می  ،ترکیب این دو نظریه

  را  سازمان–کارمند  یهم ابعاد انگیزشی و روانی کارکنان و هم ابعاد تعاملی و سازمانی رابطه 

  دهد ینشان م   یاجتماع   یمازلو و مبادله  یهینظر  بیترک(.  Armstrong. 2020دهد )می  توهیح

ت ا  یازهاین  ن یماکه  و  افزا  جادی کارکنان  موجب  عادلانه،  متقابل  و    زه،یانگ  شیروابط  تعهد 

   .شودیها م در سازمان یانسان  یروین یماندگار

 های پژوهش یافته  .3

در    ی و سازمان  یشناختروان  ، یتیریمد   ، یکه عوامل اقتصاد  دهد یپژوهش نشان م  ی هاافتهی

ن ترک  موجب  م  یرویافغانستان  پاشوندیمتخصص  ب   نیی.  معاش،    ،یثبات یبودن 

عوامل کاهش    نیترو نبود فرصت رشد، مهم  تیرینبود عدالت، هعف مد  ،یشاوندسالاریخو

 .ندها هستکارکنان در سازمان یماندگار
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 اقتصادی   ی جنبه الف(  

اقتصاد شکننده از عوامل ساختاری  یدر  پایین بودن سطح معاش،    افغانستان، ترکیبی  مانند 

ترین عوامل ترک وظیفه و مهاجرت نیروی  های رفاهی از مهمثباتی اقتصادی و هعف حمایتبی

یک مازلو، نیازهای اقتصادی و امنیت که   از منظر نیازهای فیزیولو  .روند شمار می  متخصص به

پایین پیشدر  و  دارند  قرار  انگیزشی  هرم  انگیزهترین سطح  هرگونه  یعنی    یشرط  بالا  سطح 

این در حالکنیازهای خود ش تاست که سازمان  یوفایی هستند.  به  قادر  افغانستان  مین  ا های 

کافی   یشده و انگیزهمحرومیت کارکنان دیار ،بر این اساس  .باشندنیازهای اولیه نمی کمدست

زمانی که سازمان نتواند دستمزد مناسب، امنیت اقتصادی و  تا    برای بودن در سازمان را ندارند 

انگیزه و  کرده  ناامنی  احساس  کارکنان  کند،  فراهم  را  لازم  کاهش    یمزایای  آنان  ماندگاری 

زمینهمی این  در  و  ناعادلانه  ،یابد  پرداخت  که  است  باورمند  کارکنان    یبلو  برای  دستمزد 

میسازمان کاهش  را  کارکنان  وفاداری  و  حمایت  پرداخت   ؛دهد ها  انتظار  کارکنان  یون 

گذاری سازمان  دستمزدهای عادلانه را دارند و معاش عادلانه و مزایای جانبی را به عنوان سرمایه 

که پرداخت    تر واکنش نشان می دهندکنند و در پاسخ با تعهد و وفاداری بیشدر خود تفسیر می

شود و کارکنان در مقابل این  معاش و امتیازات، نوعی حمایت سازمانی محسوب می  یعادلانه

بیش تعهد  و  وفاداری  با  میحمایت،  پاسخ  آن د.دهنتر  غیر  به   ،در  مجاز  را  خود  کارکنان 

فرصت وجست  میجوی  خارج  یا  داخل  در  بهتر  افغانستان  های  اداری  نظام  ساختار  و  دانند 

افغانستان جلوگیری   یهای انسانی در اقتصاد شکنندهی طراحی شود که از خروج سرمایهگونه به

 . (Blau. 1964) و   (Maslow.1943)شود 

 مدیریتی   یجنبه ب(  

های ساختاری های افغانستان با یالشاز منظر مدیریتی، نگهداشتن نیروی متخصص در سازمان

های مبتنی بر روابط سیاسی  آن است که استخدام   یدهندهمتعدد مواجه است. تحقیقات نشان

که در کشورهای پیشرفته به جای شایستگی در ساختار مدیریتی افغانستان وجود دارد. در حالی

شایستگی، با گزینش از   یکامل بر پایه  یگونههای دولتی بهیافته، استخدام در سازمانو توسعه

از این   .ترین افراد استخدام شوندگیرد تا توانمندترین و با هوشرقابتی صورت می  یهاراه آزمون 

مانده است و اصولا نهادی  اداری افغانستان بسیار عقب  نظام  ، منظر، اگر به افغانستان نگاه شود

اصلا وجود ندارد و اگر وجود    ،استخدام و جذب نیرو را داشته باشد   یکه به صورت شفاف وظیفه
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های سازمانی نه بر اساس  گیرد و پستبندهای سیاسی، قرار می  و   زد  تأثیرداشته باشد، تحت  

رابطه شایسته  اساس  بر  بلکه  افراد غیر مسلکی تخصیص  مندی پستسالاری  به  های سازمانی 

  های هرولیتوهای بوروکراتیک از طریق خطوط رسمی که وظایف و مسسازمانشوند و  داده می

ها مطابق اصول علمی  پست   ،شوند. در این ساختاردهد، سازمان داده میکارمند را توهیح می

گیرند و انتخاب کارکنان مبتنی بر توانایی  بندی شده و در قالب طرحی عقلایی قرار میگروه

 ییون تعلق سیاسی، نژادی و جنسیند، عوامل همآها برای اجرای وظایف است که در این فرآن 

های سازمانی  در ادارات افغانسان پست  امانقشی نداشته و انتخاب مبتنی بر شایستگی است،  

آن توانایی  و  علمی  اصول  رابطهمطابق  اساس  بر  بلکه  نه  استخدام ها  سیاسی  تعلق  و  مندی 

 (. ۲۲: ۱۳۹۱)مقیمی، و  (۱۳۹۵)رحیمی،  شوندمی

از این جهت ویژه  طور  هساختار اداری افغانستان در سطح مدیران ب  در  رسالااستقرار نظام شایسته

از مهمیاح اهمیت است که کیفیت کار مدیران یکی  ترین عوامل موفقیت و مداوم سازمان  ز 

از این جهت، استفاده از یک راه روشمند برای گزینش مدیران و تشخیص و برگزیدن   .باشدمی

 است؛ترین نیروی انسانی برای پست مورد نظر سازمان از میان متقاهیان امری هروری  مناسب

شایسته  مییون  اجازه  افراد  به  واسطه سالاری  به  تا  مهارت  یدهد  و  پایگاه  هایتوانایی  شان 

اجتماعی به دست آورند و بوروکراسی برای تخصصی کردن، نیازمند هماهنگی است که این امر 

های بوروکراتیک از طریق خطوط رسمی که  شود و سازمانمراتب حاصل میاز طریق سلسله

شوند. در این ساختار  دهد، سازمان داده میهای هر کارمند را توهیح میولیتووظایف و مس

گیرند؛ و انتخاب  بندی شده و در قالب طرح عقلایی قرار میها مطابق اصول علمی گروهپست

یون  یند، عواملی همآها برای اجرای وظایف است که در این فرکارکنان مبتنی بر توانایی آن

متاسفانه در    اما  ،تعلق سیاسی، نژاد و جنس نقش ندارند و انتخاب مبتنی بر شایستگی است

 (. ۲۲: ۱۳۹۱)مقیمی، و (۳: ۱۳۹۲)رهنودر و همکاران، گونه نیستساختار اداری افغانستان این

آن  درجای از  افغانستان  که  اداری  است  ،ساختار  حاکم  در  مدیران    ،خویشاوندمحوری  مسوول 

گمارند. اعضای  های اداری می نقش غالب در انتصاب افراد نزیک به خویش را در پست   ،سازمان

متراکم    یها در استخدام و موارد اداری ارجحیت دارند. در یک جامعهیک خانواده و بستگان آن

کند  اداری ویژگی مورثی دارد که در آن خانواده یا دوستی نقش مهم ایفا می-سیستم، سیاسی

سالاری در فرآیند عدم شایسته    .شودها اجرا نمیقوانین، مقررات و رویه  ،و در ینین ساختار

که مبتنی بر شایستگی، تخصص و تجربه جای اینهای دولتی افغانستان بهاستخدام در سازمان
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روابط خانوادگی می تابع  اغلب  بنابراینباشد،  به کاهش کیفیت خدمات    ،باشد.  موهوع منجر 

 ,Lutz,j, 2019 )  و  (۱۲:  ۱۳۹۷،  )شفیعی و همکاران  دولتی و فرار مغزها از افغانستان شده است

p. 11)  . 

تا    اما  ،مستقیم بر حفظ کارکنان متخصص دارد  تأثیرمدیریت و نوع رهبری سازمان    یشیوه 

بالازمانی احترام، منزلت در سطح  به  نیازهای مربوط  این  ی  که  انگیزشی جای نگیرند و  هرم 

ها برای آنان  گیری های رشد و مشارکت در تصمیمها و نیازها تحقق پیدا نکنند و فرصتخواسته 

سازمان را ترک خواهند  ،  مند نشودها حمایت نظامای آن های حرفهفرهم نشود و از توانمندی

کرد. مدیریت هعیف، تبعیض، نبود شفافیت و رفتار نامناسب مدیران ارشد نسبت به کارکنان  

ترک مس افزایش  و  انگیزه  و    یون  ؛ شودولیت میوسبب کاهش  منزلت  احترام،  مازلو،  از دید 

اساسی کارکنان محسوب می نیازهای  از  تازمانی که مدیران به تخصص خودشکوفایی  شود و 

توانایی از  و  کنند  فراهم  مشارکت  و  رشد  فرصت  بگذارند،  احترام  حمایت  کارکنان  آنان  های 

مین شود تحت هیچ شرایطی خواستار ترک سازمان اای کارکنان تنیازهای روانی و حرفه  .نمایند

این است که رفتار حمایتی و    ی کنندهاجتماعی بیان  یمبادله ینظریه  ، شوند. بر این اساسنمی

  اما  ،شودگیری اعتماد و تعهد متقابل میان کارکنان و سازمان میمدیران سبب شکل  یعادلانه

تبعیض و  استبدادی  رفتار  رابطه برعکس،  احتمال خروج  مبادله  یآمیز،  و  را تضعیف کرده  ای 

 . (Robbins and Judge. 2019)  دهدکارکنان را افزایش می

 شناختی  روان   یجنبه ج(  

شناختی مانند رهایت شغلی، انگیزه، احساس تعلق، اعتماد و آرامش ذهنی نقش  عوامل روان

دارند کارکنان  ماندگاری  در  کار    ینظریه  بنیاد بر  .  مهم  در محیط  دارند  نیاز  کارکنان  مازلو، 

دید مازلو محیط کار باید شرایطی را فراهم کند که    از  .احساس تعلق، احترام و ارزشمندی کنند

نیازهای   صرفا  که  سازمانی  سازد.  برآورده  مناسب  سطوح  در  را  کارکنان  مختلف  نیازهای 

توجه باشد، هرگز  اما به نیازهای اجتماعی، احترام و خودشکوفایی بی  ، مین کند افیزیولو یک را ت

وری پایدار در سازمان  کرد نیروی انسانی را آزاد کند. بهرهکامل عمل  ظرفیتنخواهد توانست  

شود که کارکنان در سطح نیاز به احترام و خودشکوفایی قرار داشته باشند و  زمانی محقق می

ای برای بقا. مازلو معتقد است که شان منبع رشد و تحقق هویت باشد، نه صرفا وسیلهکار برای

گذارید و از دیگران نیز بخواهید به شما احترام ها احترام میباید به مردم نشان دهید که به آن

برابری آدامز بیان    ینظریه  ، از سوی دیگر  (.۲۰۷:  ۱۳۸۶،  )مکسول  و  (Maslow.1943)  بگذارند
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کنند و این  زمان را با حقوق، پاداش و احترام مقایسه می  کند که کارکنان، تلاش، مهارت ومی

سنجند. هر گاه نابرابری درک شود حتی اگر واقعی نباشد،  نسبت را با نسبت همکاران خود می

می کاهش  شغلی  عملرهایت  و  مییابد  افت  انسانی  نیروی  احساس  کرد  که  کارکنانی  کند. 

 (.  ۱۹۶۳، )آدامز دهند کنند، ناخودآگاه تلاش خود را کاهش میعدالتی میبی

محیطی ایجاد کند که کارکنان در آن احساس امنیت روانی و فرصت رشد داشته ،  اگر سازمان

انگیزه افزایش خواهد یافت و از سوی دیگر  یباشند، سطح رهایت و  از  هرزبرگ،    ،آنان  یکی 

نامتأثیر او  ها در مدیریتگذارترین  رابطه   است.  بود که  باور  این  رابطه   یبر  با کار یک    یفرد 

ت  سشک  میزان موفقیت و   بنیاد توان بر  اصولی و اساسی است و نگرش فرد نسبت به کار را می

ها  شوند از آن که موجب رهایت میی  عوامل،  معتقد است  او(.  ۷۷:  ۱۳۹۶تعیین کرد )رابینز،    او

که خاصیت نگهدارندگی و    یشوند، قابل تفکیک هستند. عواملکه موجب نارهایتی شغلی می

دارند نارهایتی میدر صورت حذف  .ابقا  ایجاد  فرد  از شغل  انگشان  وجودشان  اما  زش یکند، 

مانند حقوق، سیاست و مدیریت شرکت، سرپرستی، روابط    یعوامل  (.۱۵۸:  ۱۳۹۷نیست )الوانی،  

ولیت  ومانند موفقیت، شهرت، مس  ینامد. عواملبین افراد و شرایط کاری را عوامل بهداشتی می

عوامل رشد  می  یو  شغل  از  رهایت  احساس  فرد  که  از    اما   ، نمایداند  یکی  که  افغانستان  در 

تر  بیش  یتیلور با پاداش انگیزه  یکارکنان بر اساس نظریه  است،  نیافتهای فقیر و توسعههکشور

 (.۸۸- ۷۷: ۱۳۹۶)رابینز،  کنند سازمان را ترک نمی ،هابرای انجام فعالیت

 سازمانی   ی جنبه د(  

ارتقا، عدالت اداری، آموزش و  عوامل سازمانی شامل ساختار اداری، فرهنگ سازمانی، فرصت 

فرهنگ سنتی حاکم بر مناسبات سیاسی و اداری افغانستان، فرهنگ شفاهی    .محیط کاری است

 . شودهای مهم فرهنگ سنتی محسوب مییون فرهنگ شفاهی از ویژگی  ؛و غیر مکتوب است

فرامین و دستورات شفاهی و غیر رسمی در فرهنگ سیاسی سنتی سهم مهم و نقش موثرتری 

بازخواست  از دستورالعمل  قابل  غیر  و  نقدناپذیر  فرهنگ شفاهی  دارند.  و رسمی  های مکتوب 

نبود شفافیت در ساختار اداری افغانستان، مانع اصلی نگهداری نیروی   ،بر همین اساس  .است

که مسیر توسعه جای این سیستم اداری به  .باشد های اداری افغانستان میمتخصص در سازمان

وار سازد، خود به عنوان مانع بر سر راه توسعه تبدیل شده است. در  و ترقی را در کشور هم

رو،  کند تا قانون. از اینها حکومت میساختار اداری کشور، بیش از هر موهوع، روابط و وابستگی
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توسعه باید  افغانستان  انسانی در  نیروی  ساختن  مجهز  و  متخصص  نیروی  تربیت  و  اداری  ی 

توسعهسازمان بر  مقدم  راها  خود  متخصص  نیروی  تا  باشد  اقتصادی  و  سیاسی  از   یعضو  ی 

 (.  ۱۶: ۱۴۰۳سازمان بدانند و فکر ترک کردن سازمان را در ذهن نداشته باشند )سجادی، 

ای و محیط کاری  مازلو، سازمانی که امنیت شغلی، فرصت رشد، احترام حرفه  ینظریه  بنیاد بر  

ماندگاری آنان را   یدهد و زمینه مناسب فراهم کند، بسیاری از نیازهای کارکنان را پاسخ می

اجتماعی نیز سازمانی که در آموزش، ارتقای    یمبادله  یدر نظریه گونه  و همین کند تقویت می

از کارکنان سرمایه و حمایت  بیشظرفیت  تعهد  و  اعتماد  از سوی کارکنان گذاری کند،  تری 

عدالتی و نبود فرصت پیشرفت، احساس  اما هعف ساختار اداری، فساد، بی ، دریافت خواهد کرد

سالاری و جای شایستهساختار اداری به  در ساختار اداری افغانستان، نهادینه شده واعتمادی بی

اعتمادی عمومی همراه شده است. بدون اجرای واقعی  نظم عقلانی، با فساد، نقض قانون و بی

ی کارآمد حفظ نیروی متخصص وجود نخواهد داشت و قانون و نظارت موثر، امکان تحقق اداره 

رو، ایجاد فرهنگ سازمانی  از این  هد. د سازمان را افزایش می  ترک نیروی متخصص  ، این روند

مند  های هابطههای برابر، عدم تبعیض، استخدام پرداخت  افزایشمثبت، عدالت اداری، فرصت  

رابطه به مهمجای  از  سالم  کاری  محیط  و  در  مندی  متخصص  نیروی  حفظ  عوامل  ترین 

ساختار اداری افغانستان در این مورد توجه    اما  ، روندشمار می  های کاری افغانستان بهسازمان

و   بیانکرده  شوند  فاوتیتین  سازمان  ترک  فکر  به  متخصص  نیروهای  که  شده   باعث 

 (Robbins & Judge. 2019) و (Cropanzano & Mitchell. 2005 .) 
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کننده در رفتار شغلی کارکنان،  ترین متغیرهای تعیینعنوان یکی از بنیادی عوامل اقتصادی به

نیازهای  و   اندهای مدیریت منابع انسانی داشتهها و پژوهشواره جایگاه محوری در نظریه هم

ها بوده است؛ به سخن دیگر، عوامل اقتصادی به  ی اساسی برای انسان واره مسئلهاقتصادی هم

های  ترین متغیرها در تعیین و حفظ رفتار شغلی نیروی انسانی در سازمانعنوان یکی از اساسی

عنوان ابزار پرداخت مالی،    تنها بهنه   کاری بوده است. در ادبیات علمی، نظام جبران خدمات

به پیام بلکه  انتقال  برای  دربارهعنوان سازوکاری  عدالت    یهای سازمانی  و  ارزش، شایستگی 

طراحی و اجرای نظام پرداخت در سازمان،    یبر اساس این دیدگاه، نحوه .شوددرنظر گرفته می

های شغلی کارکنان، از جمله رهایت شغلی، تعهد سازمانی و  طور مستقیم بر نگرشتواند بهمی

 .(Gerhart and Rynes,2003) بگذارد  تأثیرقصد ترک شغل 
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ترین عوامل  اند که سطح حقوق و مزایا یکی از مهممطالعات متعدد نشان داده  ،هن در این زمی

کنند دستمزد آنان متناسب های رهایت شغلی است. کارکنانی که احساس میکنندهبینی  پیش

و مس مهارت  بهولیتوبا تلاش،  نیست،  بیش  شان  و  احتمال  نارهایتی شغلی شده  تری دیار 

های کاری رقابتی و بازارهای  ویژه در محیطکنند. این رابطه بهتمایل به ترک سازمان پیدا می

بر همین اساس، در کشورهای در حال توسعه، اهمیت    . کندتری پیدا میکار ناپایدار، شدت بیش

انداز مدیریتی، یکی از دلایل اصلی این  . از یشم استعوامل اقتصادی از اهمیت بالایی برخوردار  

شود  المللی است؛ این شکاف موجب میامر مهم، شکاف درآمدی میان بازارهای داخلی و بین

به متخصص،  کار  نیروی  مهارتکه  دارای  افراد  فرصتویژه  انتقال،  قابل  را  های  خارجی  های 

در ینین شرایطی، تصمیم به ترک سازمان یا مهاجرت شغلی، نه صرفا    . تر ارزیابی کنندجذاب

ی عقلانی میان منافع اقتصادی در سطوح مختلف بازار  مقایسه  ییک انتخاب فردی، بلکه نتیجه 

در افغانستان، (.  Word Bank. 2022)  و  (Gerhart and Rynes.2003)  کار در یک سازمان کاری است

دهد که  انسانی نشان می  یهای توسعهتری به خود گرفته است. گزارش این مسئله ابعاد پیچیده

محدودیت با  اقتصادی کشور  فرصتساختار  ایجاد  در  رقابتی  های جدی  و  پایدار  های شغلی 

نیروی متخصص در حوزه  مواجه است. نتیجه،  مانند: پزشکی، فنیدر  وری اطلاعات،  آهایی؛ 

مقایسه با  مدیریت،  و  منطقهمهندسی  بازارهای  با  داخلی  شرایط  بینی  و  تمایل  ای  المللی، 

 های داخلی یا مهاجرت دارند.  تری به ترک سازمانبیش

توسعه  ادبیات  در  که  پدیده  ب  یاین  »فرار  هانسانی  می  عنوان  شناخته  از مغزها«  یکی  شود، 

یه اما باید دقت کرد که آن  ،شودیون افغانستان محسوب میهای اساسی کشورهای همیالش

سازمان ترک  میباعث  سازمان  آن  کارکنان  سوی  از  کاری  اقتصادی  های  عوامل  صرفا  شود، 

کند،  کند، عوامل اقتصادی تنها از نارهایتی جلوگیری مییه هرزبرگ اشاره مینیست. ینان

باشد. بر عکس، عواملی مانند رشد  ی پایدار در کارکنان نمی  تنهایی قادر به ایجاد انگیزهاما به  

مس فرصتولیتوشغلی،  و  پیشپذیری  سازمانهای  در  کار  بیشرفت  کاری،  نقش  های  تر 

های کاری  کرد نیروی انسانی در سازمانانگیزشی داشته و این موارد موجب افزایش تعهد و عمل

ینان مطالعات تجربی  حال، هم. با این(Herzberg. 1968)  و  (UNDP. 2021)  شوندمی

، ند. برای نمونهنکهای کاری تایید میاهمیت متغیر اقتصادی را در حفظ نیروی کار در سازمان

مدت نرخ و  تواند در کوتاهمطالعات و تحقیقات علمی خود نشان دادند که افزایش حقوق می

یابد و  های کاری کاهش دهد، اما اثر آن در بلندمدت کاهش میگراف ترک شغل را در سازمان
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ایفا میتری در تصمیم عوامل غیر مالی نقش پر رنگ ها نشان  کنند. این یافتهگیری کارکنان 

طور  توانند تنها با اتکا به ابزارهای مالی، نیروی انسانی متخصص را بهها نمید که سازمانن دهمی

کمالی  میر، )(1997Boudreau.(، )۱۴۰۳)صفرلو و همکاران،    1پاریه حفظ کنندپایدار و یک

 . (۱۳۹۴و همکاران، 

زمینه  موارد مهم دیگر در  از  ارایه یکی  عدالت در ساختار  اقتصادی، درک  عوامل  تحلیل  ی 

تنها به میزان دریافتی حقوق خود،  ی عدالت سازمانی، کارکنان نه  خدمات است. بر اساس نظریه

شان کاری یو در صورت بروز نبود عدالت، انگیزه توزیع آن نیز حساس هستند یبلکه به نحوه

عنوان یکی از ابعاد اصلی عدالت    کند. عدالت توزیعی، بههای کاری کاهش پیدا میدر سازمان

ها اشاره دارد. اگر کارکنان احساس کنند  سازمانی، به میزان انصاف در تخصیص منابع و پاداش

شود، سطح رهایت شغلی آنان کاهش  صورت ناعادلانه یا غیرشفاف انجام می  ها بهکه پرداخت 

عدالت،    درک و فهم دهد که  نشان می  تحقیق  ،یابد یافته و احتمال ترک سازمان افزایش می

یند کاری نیروی انسانی دارد: رهایت شغلی،  آمستقیم بر سه پیامد مهم سازمانی در فر  تأثیر

های پرداخت شفاف و  ها اهمیت طراحی نظامتعهد سازمانی و رفتارهای ترک شغل. این یافته

 (.  Colquitt. 2001)  سازدمبتنی بر معیارهای عینی را برجسته می

سازمان از  بسیاری  پاداش،  در  و  حقوق  تعیین  در  شفاف  ساختارهای  نبود  افغانستان،  های 

موجب تفاوت غیررسمی،  روابط  به  تصمیمات  وابستگی  و  کارکنان  میان  غیرمنطقی  های 

در مواردی که سطح حقوق نسبتا    اعدالتی شده است. این وهعیت، حتگیری احساس بیشکل

بر این، باید توجه داشت    افزون  .تواند به نارهایتی و خروج کارکنان منجر شودمناسب است، می

های مستقیم نیست، بلکه مزایای غیرمستقیم مانند  که نظام جبران خدمات تنها شامل پرداخت

مرخصی شغلی،  امنیت  میبیمه،  تشکیل  را  آن  از  بخشی  نیز  رفاهی  امکانات  و  دهند.  ها 

د که این مزایا نقش مهم در افزایش رهایت  ن دههای مدیریت منابع انسانی نشان میپژوهش

             
چه اهمیت دارد نه پول، بلکه نوع احترام و فضای  و باور دارند که آن  دانندمیو ادب را امر مهم    حرمت که  کسانی  1

باید در سازماننا نیروی انسانی    های کاری وجود داشته باشد.سانی است که    -۱وجود دارد:  براین اساس، دو نوع 

کنند،  افت میکه حقوق و پاداش خوب درییا سازمان کاری داشته و تا زمانیکه نگاه مادی و ابزاری به نهاد  کسانی

مان را ترک خواهند  ها کاهش پیدا کند، ساز که حقوق یا پاداش اقتصادی آننسبت به سازمان وفادار بوده و هر زمانی

چون ارزش و قلمروی خویش تعریف  شناسانه داشته و سازمان کاری را همکه نگاه ارزشی و غایت کسانی  -۲کرد.  

جایی که سازمان را مکانی برای شکوفایی استعدادهای خود یافته اند،  نمایند. این دسته از نیروی انسانی از آنمی

 کنند نسبت به سازمان وفا دار باشند.  واره تلاش میهم
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شغلی و کاهش قصد ترک شغل دارند. در شرایطی که این مزایا محدود یا غیرقابل دسترس 

های  جوی فرصت وتری به جست تری کرده و تمایل بیشباشند، کارکنان احساس ناامنی بیش

های کاری در افغانستان به وفور وجود دارد. از که در سازمان  ییزی  ؛جایگزین خواهند داشت

یند استخدام بر اساس آدیگر، افغانستان نیز یکی از کشورهایی است که نوع روابط و فر  سوی 

ها  گیرد که در نهایت، توزیع حقوق و پاداششایستگی نه، بلکه بر مبناء روابط شخصی صورت می

تر از دیگری  ، اگر پست کاری سه باشد، یکی از کارمندان بیشبرای نمونهسازد.  می  تأثر را نیز م

می دریافت  پاداش  و  حالیحقوق  در  درجه نماید،  هرکدامکه  کاری  پست  و  ی  همتا  نیز  شان 

های کاری در افغانستان  باعث نارهایتی میان کارمندان سازمان  سان است. بنابراین، این امر، یک

 (.Dressler. 2020)  شودها میشده و موجب ترک آن

دهد که نظام جبران خدمات یکی از ارکان اساسی  تحلیل عوامل اقتصادی نشان می  ،در نتیجه

عدالت   اصول  با  که  بود  خواهد  پایدار  زمانی  آن  اثر  اما  است،  متخصص  نیروی  نگهداشت  در 

ها و ترکیب مناسب مزایای مالی و غیرمالی همراه شود. در غیر سازمانی، شفافیت در پرداخت

  رویتنهایی مانع ترک شغل در میان نی تواند بهاین صورت، حتی افزایش سطح حقوق نیز نمی

 .متخصص شود

 عوامل مدیریتی  .5

به  اشاره  مفهوم  این  است.  مدیریت  علم  ادبیات  در  کلیدی  مفهوم  یک  اثربخش«  »مدیریت 

 کند، که در نهایت منتج به حفظگو در یک سازمان کاری مییگونگی مدیریت سالم و پاسخ

شود. در این راستا، تحقیقات و مطالعات  نیروی انسانی و متخصص در یک سازمان کاری می

تنها بر   نظری و تجربی حاکی از آن است که سبک رهبری مدیران ارشد در یک سازمان، نه

طور  رف با متغیرهای نگرشی؛ مانند: رهایت  گذارد، بلکه بهای کارمندان اثر میکرد وظیفهعمل

عنوان یک   بنابراین، مدیریت و رهبری به .شغلی، تعهد سازمانی و قصد ترک شغل مرتبط است

ی شکل و سازماندهی دهد که کارمندان یا به  گونه تواند محیط کاری را بهگذار، میتأثیریند آفر

ای های توسعهاما در افغانستان گزارش   ، ترک آن را پیدا کنند  یتر شوند یا انگیزهسازمان وابسته

انجام تحقیقات  میو  نشان  سازمانشده  در  مدیریتی  الگوی  که  براساس دهد  کاری،  های 

مراتبی و اقتدار غیر قانونی است. در ینین فضا و ساختاری، معمولا و  ساختارهای غیر سلسله

گیری انحصاری و متمرکز بوده و مجالی برای کارکنان و کارمندان باقی نبوده و  لزوما تصمیم
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آن باالفعل  یشم مشارکت  از  وهعیت  این  است.  ربات  شکل  به  و  محدود  شدت  به  انداز  ها 

بنابراین،  .  شودهای انگزیشی و رفتاری، باعث کاهش انگیزه و تعلق سازمانی در کارکنان مینظریه 

درونی کارمندان و کارکنان در    ی شناختی ارهاء نشود، انگیزهکه این نیاز به صورت روانزمانی

 و  (  Yukl. 2013( ،)Northouse. 2021) شودیند کاری کاهش یافته و موجب ترک شغل میآفر

(Deci and Ryan,200) . 

سبک دیگر،  سوی  تحول از  رهبری  بههای  مدیریت  ادبیات  در  م  گرا  از  یکی  ثرترین وعنوان 

در مدل رهبری یندعاملی، رهبری و    . شوندرویکردها در نگهداشت نیروی انسانی شناخته می

بخش، توجه فردی، تحریک ذهنی و  هایی مانند انگیزش الهاملفه وگرا از طریق ممدیریت تحول 

ینین،  طور معناداری افزایش دهد. همتواند سطح تعهد سازمانی کارکنان را بهنفوذ آرمانی، می

گرا با کاهش قصد ترک شغل و افزایش رهایت  د که رهبری تحول ندهمطالعات متأخر نشان می

رابطه  دارد  یشغلی  به این  .مستقیم  محیط امر  در  اهمیت ویژه  محدود  منابع  با  کاری  های 

های  کند؛ زیرا کیفیت روابط انسانی جایگزین کمبودهای ساختاری در سازمانتری پیدا میبیش

 (.  Judge and Piccolo. 2004) و  (Avolio. 1994)  شودکاری می

سالاری سالاری است. شایستهمفهوم دیگری که در مدیریت اثربخش، جایگاه ویژه دارد، شایسته

پاداشبه معنای تخصیص موقعیت افزایش  ارتقا و  توانمندی، مهارت و    های شغلی،  اساس  بر 

فرعمل در  کارکنان  واقعی  در  آکرد  اداری  نظام  ساختار  استقرار  است.  سازمان  در  کاری  یند 

سالاری، خویشاوندمحوری ترجیح  جای شایسته افغانستان باعث شده که در فرآیند استخدام به 

افراد در  ی خویشاوندمحوری، دوستداده شود؛ یون در جامعه انتصابات  بازی نقش غالب در 

ها در استخدام و  کند که اعضای یک خانواده و بستگان آن های سازمانی مختلف ایفا میپست

ی بلند سازمان هستند،  دیگر موارد اداری ارجحیت دارند و بستگان نزدیک مقام اداری که در رده

گونه مدیران به افزایش قدرت شخصی  های مختلف برخوردار اند. در ینین حالت، ایناز مزیت

و منابع مادی خود به جای توجه به رفاه اجتماعی مردم توجه دارند، مگر بر عکس در جوامع  

حظات دوستی و خویشاوندی  اند، ملاکه قوانین و مقررات در ساختار اداری تعریف و تفکیک شده

سالاری را در ساختار اداری ، جای شایستهپسینی  سالاری در دو دههجایگاهی ندارد، اما منفعت

های دولتی  افتاد، از کرسیشان تامین و یا به خطر میکه منفعت افغانستان گرفته بود. هرجای

استفاده می به روندهای دموکراتیک  به عنوان مال شخصی  نسبت  را  رفتار، مردم  این  کردند. 

 (.۱۴۰۰، ( و )کاوه۱۳: ۱۳۹۷کاران، باور ساخته است )شفیعی و همبی
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های دولتی( از قدرت، نفوذ  ها )مدیران و کارکنان سازمانی منشوری، بوروکراتدر یک جامعه

گونه مدیران با استفاده  زنند. اینهای هنگفتی را به جیب میو جایگاه بالایی برخوردارند و پول

کرسی بوروکراسی،  ناکارآمد  نظام  میاز  اختصاص  خود  به  را  اداری  تلاش  های  و  دهند 

ها در ادارات تحت مدیریت  شان است. استخدامشان حفظ منافع شخصی و تداوم قدرتهمیشگی

ی گونهگیرد؛ بهسالاری، بلکه بر اساس روابط خویشاوندی صورت میی شایستهآنان نه بر پایه

کنند،  که افراد زیادی از یک خانواده یا گروه خویشاوندی، در یک بخش سازمان با هم کار می

که توجهی به ساختار رسمی داشته باشند. هرگاه مسایلی پیش آید که با قوانین رسمی آنبی

جایی هدف« در سازمان رخ خوانی نداشته باشد، اصلاح و تغییر ممکن نیست، یراکه »جابه هم

 دهد.  می

های ناکارآمدی بوروکراسی است؛ یعنی اهداف سازمان جای خود  جایی، یکی از نشانهاین جابه

خودبیگانگی«    دهند. این وهعیت باعث »ازرا به اهداف شخصی مدیران یا واحدهای فرعی می

می پدیدهکارکنان  را  سازمان  بودن  غیرشخصی  آنان  زیرا  میشود،  و ای  خود  میان  که  دانند 

ی خدمت است، به فراموشی اندازد. در نتیجه، هدف اصلی سازمان که ارایهشان فاصله میوظیفه 

افغانستان، باری برای نهادها بهشود و پیامدهای زیانسپرده می دنبال دارد. در ساختار اداری 

ی  ی خود فاصله دارند. برای نمونه، پدیدهمدیران و کارکنان اغلب از جایگاه واقعی و شایسته

»فرار مغزها« مصداق بارز این بحران است. ساختار اداری کشور نیازمند اصلاحات بنیادین است  

ی طراحی شوند که خروجی مشخص و ملموسی از نظام اصلاحی انتظار گونهو ساختارها باید به

آن از  ارزش رود.  موارد،  از  بسیاری  در  مدیران  که  تحمیل  جا  سازمان  به  را  خود  فردی  های 

هابطهمی نهایت،  در  شایستهکنند،  و  به  مندی  را  خود  جای  انتصاب  و  ترفیع  برای  سالاری 

 (.  ۱۳۹۷( و )بارز، ۱۱: ۱۳۹۷کاران، دهد )تهرانی و همای میهای شخصی و سلیقهارزش 

 شناختی عوامل روان  .6

های رفتارهای  کنندهترین تعیینمدیریت منابع انسانی از مهم  یشناختی در حوزه عوامل روان 

شوند. در ادبیات رفتار سازمانی،  ویژه ماندگاری یا ترک سازمان محسوب میشغلی کارکنان و به

صورت   این عوامل عمدتا شامل رهایت شغلی، تعهد سازمانی و انگیزش درونی هستند که به

جا ناشی  گذارند. اهمیت این متغیرها از آنمی  تأثیرمستقیم و غیرمستقیم بر قصد ترک شغل  

ارزیابیمی ادراکات ذهنی، هیجانات و  بر  یا ساختاری،  اقتصادی  عوامل  های  شود که برخلاف 
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کنند  میهای شغلی ایفا  تر و پایدارتر در تصمیمفردی کارکنان تمرکز دارند و بنابراین نقش عمیق

(Locke. 1976)   .وری ها و بهرهرهایت شغلی به عنوان یکی از عوامل کلیدی در موفقیت سازمان

مورد توجه ویژه قرار دارد. در این راستا، مکتب روابط انسانی، نقش بسیار مهم و بسزایی در فهم  

ت میشناختی و اجتماعی بر رفتار کارکنان ایفا کرده است. مکتب روابط انسانی بر اهات روان تأثیر

بر رهایت شغلی و در نتیجه   تأثیرعوامل انسانی در محیط کار و   وری سازمانی  بهره  ،آن ها 

های این مکتب، محتوای کار، روابط بین کارکنان و عوامل اجتماعی  تاکید دارد. بر اساس دیدگاه

انسانی در محیط کار می تاو  بر احساس رهایت شغلی و عملثیتوانند  عمیق  کرد کارکنان  ر 

کرد  وری و بهبود عملتواند منجر به افزایش بهرهارتقاء رهایت شغلی می  ،داشته باشند. بنابراین

را می رهایت شغلی  شود.  به صورت گسترده سازمانی  رشته توان  در  جمله  ای  از  متعدد  های 

جامعه روانمدیریت،  رهایتشناسی،  مبنای  کرد.  مشاهده  تجارت  و  پرستاری  مندی  شناسی، 

تواند به عنوان یک احساس کلی در  باشد. رهایت شغلی میسازمان جذابیت شغل می  شغلی در

آن مورد سنجش    یگیری قرار گیرد و یا هم اجزاء و عنصرهای سازندهشغل مورد نظر مورد اندازه 

رویکرد    ؛قرار گیرند این  در  رهایت کلی، می  افزونیون  را بر  از هر جزء شغل  رهایت  توان 

 مندی شغلی است.  پذیری و تعهد سازمانی از عوامل اصلی رهایتولیتومس و گیری کرداندازه

های امروزی رهایت شغلی به یک گفتمان کلان سازمانی تبدیل شده است. هریند  در سازمان

  ؛ترین منبع سازمانی استحیاتی  اما شود،  منابع سازمانی تنها در نیروی انسانی خلاصه نمی

یون پول، مواد اولیه و تجهیزات، بدون نیروی انسانی معنا و مفهوم ندارند  یون منابع مادی هم

ها، سازمان را در  آن   بهینه از  یدهد و استفادهو منبع انسانی است که به این منابع جهت می

اهداف تحقق  میجهت  یاری  )  دهد اش  از    (. ۲۲۰:  ۱۳۹۱)مقیمی،  یکی  شغلی  رهایت 

حالت هیجانی  عنوان  شناختی در مطالعات سازمانی است که بههای روانترین سازهبنیادی

های شغلی خود تعریف شده است. این  مثبت یا خوشایند ناشی از ارزیابی فرد از شغل یا تجربه

ای یا ساده نیست، بلکه حاصل یک  دهد که رهایت شغلی یک واکنش لحظهتعریف نشان می

ای از عوامل مرتبط با شغل  هیجانی پیچیده است که فرد طی آن، مجموعه  - یند شناختیآفر

های رشد و سبک مدیریت را ارزیابی  مانند ماهیت وظایف، روابط کاری، نظام پرداخت، فرصت

  . کاری فرد در سازمان است  یکند. در واقع، رهایت شغلی بازتابی از کیفیت کلی تجربهمی

معکوس و معناداری با قصد    یاند که رهایت شغلی رابطههای تجربی متعدد نشان دادهپژوهش

 درنظر   رفتاری  –شناختی  یآغاز یک زنجیره   یعنوان نقطه   ترک شغل دارد. نارهایتی شغلی به
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  فکر  شغل  ترک  به  سپس  شود، می  ناراهی  خود  شغل  از  ابتدا   فرد  بنابراین،.  شودمی  گرفته

  گیردمی  سازمان   ترک   به   تصمیم  نهایت   در  و   نمایدمی  ارزیابی   را  جایگزین   هایگزینه  کند،می

دهد که ترک شغل یک رویداد ناگهانی نیست، بلکه یک فرآیند تدریجی  این نوع نگاه نشان می

 (. Mobley. 1977) بینی است که رهایت شغلی در مرکز آن قرار داردو قابل پیش

و غیرقابل جایگزین در    بنیادیشناختی نقش  توان گفت که عوامل روان می  ،شده یادبنابر موارد  

در شرایطی که عوامل اقتصادی یا ساختاری مطلوب نباشند،    احفظ نیروی متخصص دارند. حت

عنوان یک سپر   تواند بهوجود سطح بالای رهایت شغلی، تعهد سازمانی و انگیزش درونی می

سازمانروان  بنابراین،  کند.  عمل  شغل  ترک  برابر  در  مانند  به  هاشناختی  کشورهای  در  ویژه 

ویژه،  افغانستان توجه  محیطباید  طراحی  به  نیازهای  ای  این  که  باشند  داشته  کاری  های 

 شناختی را تقویت کند. روان 
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ای در  کنندهعنوان بستر ساختاری و فرهنگی فعالیت کارکنان، نقش تعیین  عوامل سازمانی به 

نگرش شکل صرفا  گیری  یا  فردی  عوامل  برخلاف  دارند.  آنان  شغلی  رفتارهای  و  ادراکات  ها، 

تصمیمروان  کلی  محیط  سازمانی  عوامل  تجربهشناختی،  و  شکل    یگیری  را  کارکنان  کاری 

عنوان سطح کلان تحلیل رفتار    دهند و به همین دلیل، در ادبیات مدیریت منابع انسانی بهمی

اند. این عوامل معمولا شامل فرهنگ سازمانی، ساختار سازمانی،  سازمانی مورد توجه قرار گرفته

فرصت و  امنیت شغلی  عدالت سازمانی،  توسعه حرفهنظام  بههای  طور ای هستند که هر یک 

گذارند و فرهنگ سازمانی یکی  مستقیم یا غیرمستقیم بر ماندگاری یا ترک نیروی انسانی اثر می

بنیادی کهاز  است  سازمانی  مطالعات  در  مفاهیم  مفروهات   به ترین  مشترک  »الگوی  عنوان 

فرآیند حل مسا در  افراد  از  تجربهیاساسی که گروهی  از طریق  یاد می  یل  گیرند«  مشترک 

ها، باورها، هنجارها و الگوهای رفتاری مشترک  تعریف شده است. فرهنگ سازمانی شامل ارزش 

کند کارکنان یگونه با یکدیگر تعامل کنند و یگونه به اهداف سازمانی پاسخ  است که تعیین می

هایی که فرهنگ قوی، مثبت و مبتنی بر اعتماد حاکم است، کارکنان احساس  دهند. در سازمان

تری دارند و این امر موجب افزایش رهایت شغلی و تعهد سازمانی  شناختی بیشامنیت روان 

فرهنگ.  شودمی مقابل،  بیدر  با  که  ناسالم  یا  هعیف  سازمانی  شفافیت،  های  نبود  اعتمادی، 

ساز کاهش انگیزش و افزایش  زمینه  ، روابط غیررسمی همراه هستند  یارتباطات ناکارآمد و سلطه
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کارکنان می احساس میشوند. در ینین محیط نارهایتی  تصمیمات  هایی، کارکنان  کنند که 

ای برای رفتار سازمان وجود ندارد.  بینی نیست و معیارهای مشخص و عادلانهسازمانی قابل پیش

به به ترک شغل منجر  این وهعیت  افزایش تمایل  اعتماد سازمانی و  به کاهش  طور مستقیم 

یون   فرهنگ سازمانی موجه اند  یزمینه ر  های جدی دیالش  ها باشود در افغانستان سازمانمی

شود که  های وجود دارد، این شرایط باعث میگیری روابط غیررسمی و نبود شفافیت در تصمیم

 .UNDP( و )Schein. 2010کنند )کارکنان تعهد سازمانی نداشته باشند و سازمان را ترک  

2021 .) 

معیارهای شفاف و عادلانه اتخاذ    بنیاد که کارکنان احساس کنند تصمیمات سازمانی بر  هنگامی

یه در توزیع منابع،   (عدالتییابد. در مقابل، ادراک بیشود، سطح اعتماد سازمانی افزایش میمی

به کاهش انگیزش، افزایش تنش روانی و در نهایت ترک     )یه در فرآیندها و یه در تعاملات

می منجر  به سازمان  مسئله  این  سازمانشود.  در  اهمیت ویژه  دارند،  محدود  منابع  که  هایی 

عدالتی را تشدید کند. بنابراین،  تواند ادراک بیزیرا رقابت بر سر منابع می  ؛کند تری پیدا میبیش

زمان  ای که همگونهصورت جامع و یندبعدی صورت گیرد؛ به  های سازمانی باید بهبهبود نظام

و   یابد  افزایش  شغلی  امنیت  گردد،  برقرار  سازمانی  عدالت  شود،  تقویت  سازمانی  فرهنگ 

توسعه  به حرفه  یمسیرهای  تنها در ینین شرایطی می  ای  توان  صورت شفاف طراحی شود. 

 . ها قادر به حفظ نیروی انسانی متخصص در بلندمدت باشندانتظار داشت که سازمان

 بحث  .8

های  نگهداشت کارکنان در سازمان  یآن است که مسئله   یدهندههای این پژوهش نشانیافته

شایسته عدم  اداری،  ساختار  در  شفافیت  نبود  بنابر  در  افغانستان  نابرابری  تبعیض،  سالاری، 

تقدم منافع شخصی بر جمعی، فقدان  مندی،  رابطه  بنیاد های سیاسی بر  ها و استخدامپرداخت 

ی گیری بوروکراسی سلطه سالاری در استخدام کشوری و در نهایت، شکلمداری و شایستهقانون

از سازمان ندانند و به فکر ترک    یباعث شده است که کارکنان خود را عضو  سنتی و بازدارنده، 

مند، با  ریزی هدفبنابراین، توانمندسازی کارکنان در افغانستان نیازمند برنامه  . سازمان باشند

ی حمایت مالی، سیاسی و اجتماعی است؛ امری که بدون شناسایی عوامل مشکلات  پشتوانه 

م به  پرداختن  و  اهداف  تعیین  نیرویتأثیرهای  لفه وموجود،  نگهداری  و  حفظ  در  های  گذار 

افغانستان توجه ویژه به شایسته نهادهای  تقویت فرهنگ سازمانی  متخصص  و  ایجاد  سالاری، 

وری، ارزیابی، کنترل و نظارت  مطلوب، صیانت از حقوق شهروندان، شفافیت اداری، ارتقای بهره
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پذیر است. این پژوهش در سه مورد قابل تبیین و الگوگیری از تجربیات موفق کشورها امکان

نخست، عوامل فردی را بررسی می کند که به موهوع رهایت شغلی و تعهد سازمانی  :  است

کند و سوم پژوهش تمرکز اصلی به پردازد. دوم این پژوهش رویکرد یندبعدی را ترکیب میمی

 ی هیهای افغانستان دارد. این پژوهش دقیقا در همین راستا طراحی شده و به دنبال اراسازمان

افغانستان    یهای حاکم در جامعههنجار و ارزش  بنیاد یک یاریوب تحلیلی جامع و بومی بر  

 نماید.  رطراحی شده تا بتواند خلاهای موجود را پٌ

 گیری  نتیجه  .9

ای یندبعدی و  ها پدیدهتوان گفت که نگهداشت کارکنان در سازمانگیری نهایی میدر نتیجه 

شناختی مانند  سو، متغیرهای روانزمان عوامل فردی و سازمانی است. از یکوابسته به تعامل هم

نبود شایسته  افغانستان،  اداری  نبود شفافیت در ساختار  ها  سالاری در سازمانرهایت شغلی، 

در تمایل کارکنان   محورینبود رهایت شغلی کارکنان و تعهد سازمانی و انگیزش درونی نقش  

شرایط محیط کاری    تأثیرشدت تحت    به ماندن در سازمان دارند. از سوی دیگر، این متغیرها به

د که سبک رهبری، فرهنگ ن دههای کلی نشان مییافته  .گیرندهای مدیریت قرار میو شیوه

دهی  کننده در شکلهای رشد شغلی، عناصر تعیینها و فرصتگیریسازمانی، عدالت در تصمیم

درستی مدیریت  نگرش و رفتار کارکنان هستند. در صورتی که این عوامل در یک سازمان به

نشوند، حتی کارکنان باانگیزه و متخصص نیز ممکن است دیار کاهش تعهد و در نهایت ترک  

   .شغل شوند

های افغانستان، هعف در ساختارهای مدیریتی، محدود  ویژه در سازماندر بستر مورد مطالعه، به

ترین عواملی  سالارانه، از مهمهای شایستهبودن مشارکت کارکنان، نبود شفافیت و کمبود نظام

اند. این وهعیت نشان  هستند که موجب تضعیف رهایت شغلی و کاهش تعهد سازمانی شده

که مسئلهمی در    یدهد  ریشه  بلکه  نیست،  فردی  انسانی صرفا یک یالش  نیروی  نگهداشت 

دارد سازمانی  مدیریت  نظام  و  می  .ساختار  وهعیت  بنابراین،  بهبود  که  گرفت  نتیجه  توان 

زمان به عوامل انسانی و ساختاری  نگهداشت کارکنان مستلزم یک رویکرد جامع است که هم

های واقعی  های مدیریت، تقویت عدالت سازمانی و ایجاد فرصتتوجه کند. بدون اصلاح سبک

 . پذیر نخواهد بودها امکانرشد شغلی، دستیابی به ثبات نیروی انسانی و افزایش کارایی سازمان
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