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 چکیده
  یکارکنان دانشرگاه   زشیمؤثر بر انگ  یهاها و شراخ ابعاد، مؤلفه  ییو شرناسرا یشرغل  یوند یپبر هم  یشرهر تهران مبتن  یدولت  یهاکارکنان دانشرگاه  زشیهدف پژوهش حاضرر، ارائه مدل انگ

و   یدولت تیریدانشرگاه با تصصر  مد   د یبراون و کلارک انجام شرد. جامعه مورد ماالعه شرامل اسرات وهیمضرمون به شر  لیو با اسرتفاده از روش تحل   یفیک  کردیحاضرر با رو پژوهش بود.

محور انجام شرد و پ  از  صرور  هدممند و الالاعا به  یریگنهشرهر تهران بود. نمو  یدولت  یهادانشرگاه یو عال  یاتیعمل   رانیو مد   یادار  یاعضرا ،یعلم  یاعضرا  ،یمنابع انسران تیریمد 

  یگذار و نام  فیها، تعرتم  ینیها، بازبتم  یجسرتجو  ه،یاول یکدها  جادیها، ابا داده  ییها در شرش مرحله شرامل نشرنا. دادهد یحاصرل گرد  یاشربا  نرر  امته،یسراختارمهیمصراحبه ن  11انجام  

  یکارکنان دانشگاه   زشیپژوهش نشان داد که مدل انگ  یهاامتهی .د یگرد یتم اصل   5و   یتم مرع 9  ه،یکد اول 184ها منجر به استصراج  داده  لیتحل   ند یشدند. مرا  لیگزارش تحل   هیها و تهتم

تم   9  نیو رماه اسرت. همنن  یکار ط یو مح یسرازمانتیتعلق و هو ت،یریو مد   یرهبر ،یو پاداش، رشرد و توسرعه شرغل   زشیشرامل انگ  یو متشرکل از پن  تم اصرل  یچندبعد  یسراختار  یدارا

عدالت   ،یتیریسرب  و رمتار مد  ،یشرغل   شررمتیدر پ  یو ناش مرد  هایژگیو  ،یسرازمان  یرشرد و ارتاا،، مرهن  و الگوها  یهارصرتم  ق،ینرام پاداش و تشرو ،یشرغل   زشیشرامل انگ  یمرع

بر    ینرام پاداش مبتن  ،یمشرارکت  یتیریسرب  مد  ،یسراررسرتهیشرا ،یعدالت سرازمان  رینر  ینشران داد که عوامل    یشرد. نتا ییشرناسرا  یکار یو مضرا ط یو شررا یتعهد و تعلق سرازمان ،یسرازمان

مشرص  شرد که  نیکارکنان دارند. همنن  زشیدر ارتاا، انگ  یاکنندهنییناش تع یتیحما  یکار ط یمثبت و مح  یتعاملا  انسران ،یارتاا، شرغل   یهامرصرت ،یعملکرد، احسرا  تعلق سرازمان

صررما  وابسرته به عوامل    یکارکنان دانشرگاه  زشیپژوهش، انگ   یاسرا  نتا  بر .کند یم  فایا  نکارکنا  زشیو انگ یعوامل سرازمان  انیراباه م تیدر تاو یمهم  یاناش واسراه یشرغل  یوند یپهم

 ،یتیحما  یتوسرعه مرهن  سرازمان  ،یسراررسرتهینرام عادرنه پاداش، توجه به شرا  جادیقرار دارد. ا  یایو مح یسرازمان  ،یتیریمد   ،یاز عوامل مرد  یادهینیتعامل پ  رینبوده و تحت تأث یمال

به ترک خدمت در    لیو کاهش تما  زشیانگ  شیامزا ،یشررغل  یوند یپهم  تیموجب تاو تواند یکار م ط یو مح  یرماه  ط یو بهبود شرررا یشررغل   شرررمتیپ  نروشرر  یرهایمسرر  یسررازمراهم

مورد اسرتفاده قرار    ینرام نموزش عال در  یمنابع انسران تیریو مد   یگذاراسرتیسر  یبرا  یکاربرد  یعنوان چارچوببه تواند یشرده ماز مدل ارائه  یریگبهره  ن،یشرود. بنابرا  یدولت  یهادانشرگاه

 .ردیگ

 یسازمان یرهبر ،یتعلق سازمان ،یمنابع انسان تیریمد  ،یدولت یهادانشگاه ،یشغل  یوند یپکارکنان، هم زشیانگ  :واژگان کلیدی
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Abstract 

The present study aimed to develop a model of employee motivation in Tehran’s public universities based on job embeddedness and to identify the 

dimensions, components, and indicators affecting university employees’ motivation. This study was conducted using a qualitative approach and thematic 

analysis based on Braun and Clarke’s methodology. The study population included university professors specialized in public administration and human 

resource management, academic staff, administrative staff, and senior and operational managers working in Tehran’s public universities. Purposeful and 

information-rich sampling was employed, and theoretical saturation was achieved after conducting 11 semi-structured interviews. Data analysis was 

carried out through six stages including familiarization with the data, generating initial codes, searching for themes, reviewing themes, defining and 

naming themes, and preparing the report. The analysis process resulted in the extraction of 184 initial codes, 9 sub-themes, and 5 main themes. The 

findings indicated that the employee motivation model had a multidimensional structure consisting of five main themes including motivation and reward, 

career growth and development, leadership and management, organizational belonging and identity, and work environment and welfare. Furthermore, 

nine sub-themes were identified, including job motivation, reward and incentive systems, growth and promotion opportunities, organizational culture 

and patterns, individual characteristics and roles in career advancement, managerial style and behavior, organizational justice, organizational commitment 

and belonging, and workplace conditions and atmosphere. The results demonstrated that factors such as organizational justice, meritocracy, participative 

leadership style, performance-based reward systems, organizational belonging, career advancement opportunities, positive interpersonal interactions, 

and supportive work environments played decisive roles in enhancing employee motivation. In addition, job embeddedness was found to play a significant 

mediating role in strengthening the relationship between organizational factors and employee motivation. The findings suggest that university employee 

motivation is not merely dependent on financial factors but is shaped by a complex interaction of individual, managerial, organizational, and environmental 

factors. Establishing fair reward systems, emphasizing meritocracy, developing supportive organizational cultures, providing clear career advancement 

pathways, and improving welfare and workplace conditions can strengthen job embeddedness, increase motivation, and reduce turnover intentions among 

employees in public universities. Therefore, the proposed model can serve as a practical framework for human resource management and policymaking 

in higher education institutions. 
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 مقدمه 

  رایشده است؛ ز  لیتبد  یو رمتار سازمان  یمنابع انسان   تیریموضوعا  در حوزه مد  نیتری ادیاز بن  یکیبه    ریاخ  یها کارکنان در دهه  زشیمفهوم انگ

و    ده ینی پ  یهاط یهستند. در مح  زه یمتعهد، خلاق، توانمند و باانگ  یانسان  یروی ن   ازمندین   داری پا  یرقابت  تیبه مز  یاب یباا، توسعه و دست  یها براسازمان

نمود، بلکه    نیعملکرد مالوب کارکنان را تضم  ،یتیریمد  یسنت  یساختارها  ای  یمال  یهاصرما  با استفاده از مشوق  توانینم  گرید  ،یامروز  یایپو

کارکنان ناش    یلشغ  زشیانگ   یریگکه در شکل  ندیتوجه نما  یتیریو مد  یمرهنگ  ،یاجتماع  ،یشناختاز عوامل روان   یابه مجموعه   دیها باسازمان

انگ بر ک نه   یانسان  یروین  زشیدارند.    یومادار  ،ینونور  ت،یخلاق  ،یتعهد سازمان  ،یشغل  تیبلکه بر رضا  گذارد،یاثر م  یعملکرد مرد  تیفیتنها 

ن  یو حت  یسازمان نشان داد. پژوهش (Aslani et al., 2025; Torres et al., 2025)است    رگذاریتأث  زیسلامت روان کارکنان  که    انده ها 

نشان م  یبارتر  یورداشته، بهره   یشتریب  یبار، مشارکت سازمان  زشیانگ  یکارکنان دارا تما  دهند یاز خود  به ترک سازمان دارند    یکمتر  لیو 

(David et al., 2025; Rony et al., 2024)کاهش   ،یشغل  یمنجر به مرسودگ  تواند یکار م   طی در مح  زشیکاهش انگ  گر،ید  ی . از سو

 کنندیم  لیرا بر سازمان تحم  ینیسنگ  یهانهیهز  امدهایپ  نیشود که ا  یانسان  یروین  ییجاجابه  شیو امزا  یامت عملکرد، تعارضا  سازمان  ت،یخلاق

(Putri, 2025; Zaeni et al., 2024)یو دانشگاه  ینموزش  یهادر سازمان  ژه یو کارکنان به  زشیماالعه عوامل مؤثر بر انگ   ل،یدل  نی. به هم 

 است.  امتهیدوچندان  یتیجامعه دارند، اهم یو انسان یدر توسعه علم یکه ناش اساس

هستند که علاوه بر  یکارکنان ازمندین ،یو اجتماع یمتصص  و توسعه مرهنگ یانسان یروین  تیدانش، ترب دی تول  یدیکل یعنوان نهادهابه  هادانشگاه 

خدما    تی فیتنها بر ک کارکنان نه  زشیانگ  ،یدانشگاه  ط یبرخوردار باشند. در مح  یو تعلق سازمان  زشیاز انگ  یی تصص  و مهار ، از ساح بار

 ز یدانشگاه ن  یعلم  گاه یجا  یو حت  ینموزش  یاثربصش  ان،یدانشجو  تیرضا  ،یتعاملا  علم  تیفیبر ک   تواندیبلکه م  گذارد،یم  ریتأث  یو نموزش  یادار

 یایدر مح  ،یکارکنان سازمان  ریبا سا  سه یدر ماا  ی . کارکنان دانشگاه(Guzman et al., 2025; Saeedi & Saeedi, 2025) اثرگذار باشد  

ارتبالادانش   ی تیکه ماه  کنند یم  تیمعال انگ  شود یموضو  موجب م  ن یدارد و هم  یو چندبعد   یمحور،  بر  پ  زش یکه عوامل مؤثر  و    ترده ی ن یننان 

کارکنان   یاو حرمه   یاجتماع  ،یروان  یازهاین  یپاسصگو  تواند ینم  ی ادار  یایو مزا   یمال  یهاتوجه صرف به پاداش   ،یایشرا  ن یتر باشد. در چنگسترده 

و    یریگمیمشارکت در تصم  ،یعدالت سازمان  ،یاهمنون احسا  معنا در کار، مرصت رشد حرمه   یترقیباشد و رزم است ابعاد عم  ی گاهدانش

حاصل   یکارکنان دانشگاه  زشیانگ  ات،ی . در حا(Aslani et al., 2025; Hotama, 2025)  ردیمورد توجه قرار گ  زین  یروابط انسان  تیفیک 

 . ندیرا مراهم نما یسازمان یرشد و تعال نه یزم توانند یم گریکدیاست که در کنار  یایو مح یسازمان ،یتیریمد ،یمرد واملع انیتعامل م

نشان   ری. ماالعا  اخشودیکارکنان محسوب م زشیبر انگ  رگذاریعوامل تأث ن یتراز جمله مهم یسازمان تیریمد  وه یو ش یسب  رهبر ان،یم نیا در

معناداربه   توانند یم  نانهیو کارنمر  یمشارکت  ن،ینمرتحول  ی رهبر  یهااند که سب داده  امزا  یلاور  تعهد    تی خلاق  ،یدرون  زشیانگ  شیموجب  و 
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 ار یاخت  ضیتفو  ،یاعتمادساز  ،یتیحما  یمضا  جادیا  قیاز لار  ی. رهبران سازمان( Alshahrani et al., 2025; Sharma, 2024) شوند    رکنانکا

و    زشی انگ  شیمسئله به امزا  ن یکنند و هم  ت ی کارکنان تاو  ان یو تعلق را در م  ی احسا  ارزشمند  توانند یم  ،یریگم یو مشارکت کارکنان در تصم

کاهش    زش،یمحور معمور  با کاهش انگنمرانه و کنترل  یتیریمد  یها. در ماابل، سب (Aman, 2025; Appah, 2025)  شودیمنجر م  کردعمل

احترام به   زانیبه کارکنان، م رانینو  نگاه مد زین یدانشگاه  ی هاط ی. در مح(Sharma, 2024) همراه هستند    یمااومت سازمان  شیو امزا تیخلاق

. پژوهش گوزمن و همکاران کندیم  فا یا  یشغل  زشیها و انگ نگرش  یریگدر شکل  یناش مهم  ،یتیریننان و نحوه تعاملا  مد  یااستالال حرمه 

سب  که  داد  نموزش  یرهبر  یهانشان  مؤسسا   در  سازمان  توانندی م  یمثبت  انگ  یتعهد  به   زشیو  را  چشمگکارکنان  دهند    شی امزا  یریلاور 

(Guzman et al., 2025)مرهن    جاد یا  قیاز لار  یاسلام  یهابر ارزش  یمبتن  یپژوهش عبدالواحد و همکاران نشان داد که رهبر  ن،ی. همنن

 . (Abdelwahed et al., 2025)و عملکرد کارکنان دارد   زشیبر انگ  یتوجهقابل ریمحور، تأثاخلاق یسازمان

که    کنندی م  انیب  زشیانگ  نینو  یهاهیدارند. نرر  یکارکنان ناش اساس  زشی انگ  نییدر تب  زین  یشناختو روان   یعوامل مرد  ،یبر سب  رهبر  علاوه 

  ی درون  یهاعنوان محرکبه   توانندیم یو احسا  معنا در زندگ یخودکارنمد ،ینف ، احسا  استالال، منبع کنترل درونمانند عز  ییهایژگیو

خود    یکار  ط یو مح  ی بر زندگ  کنندیکه احسا  م  ی. امراد(Lee & Anderson, 2025; Torres et al., 2025) عمل کنند    یشغل  تاررم

راستا، پژوهش تور  و همکاران نشان   نی . در همدهندی از خود نشان م یاو رشد حرمه  تیتلاش، خلاق  یبرا یشتر یب زشیکنترل دارند، معمور  انگ 

کنترل   منبع  م  قی از لار  یدرونداد که  راباه مستا  یانجیناش  انگ  یمیپشتکار،  ل  ن، ی. همنن(Torres et al., 2025)دارد    زشیبا  و    ی پژوهش 

 ,Lee & Anderson) را ارتاا، دهد    ی از زندگ  تیرضا  زش،یانگ  شیامزا  قیاز لار  تواندیشده ماندرسون نشان داد که احسا  استالال ادراک 

کنند.    تیکارکنان را تاو  یدرون  زشیانگ  توانندی هستند که م  ییرهایاز جمله متغ  زین  یو احسا  هدممند  یمعنا در زندگ  گر،ید  ی. از سو(2025

 Aslani)  بصشدی کارکنان را بهبود م  یعملکرد شغل  ،یرونیو ب  یدرون  زشی انگ  ق یاز لار  ی و همکاران نشان داد که معنا در زندگ  یپژوهش اصلان

et al., 2025)یشناختو روان   یجانیه  ، یشناخت  ی ندهایبلکه متأثر از مرا  ست، ی ن  ی و اقتصاد  یرون یصرما  حاصل عوامل ب  کنانکار  زشیانگ  ن، ی. بنابرا 

 . باشدیم زین

مورد توجه مراوان قرار گرمته    ریاخ  ی هادر سال  ی درون  زشیکارکنان، نرام پاداش و جبران خدما  است. اگرچه انگ   زشیعوامل مهم در انگ  گرید  از

  ن یشتریب یاند که کارکنان زمانها نشان داده گرمت. پژوهش  ده یرا ناد  ی شغل  یایعدالت در پرداخت و مزا  ،یمال  یهاناش پاداش  توانی است، اما نم

 ;David et al., 2025)عدالت و تناسب وجود داشته باشد    ینوع  ،یامتیتلاش، عملکرد و پاداش در  انیکه م  کنندی را تجربه م  زشیساح انگ

van Zyl & Magau, 2024) ون پژوهش  لارح  لیز.  که  داد  نشان  ماگاو  انگ  یایتشو  یهاو  به   یوربهره   توانندیم  یزش یو  را  لاور  کارکنان 

 ,van Zyl & Magau)است    یو عملکرد واقع  یستگیبر شا  یکه کارکنان احسا  کنند نرام پاداش مبتن  یزمان  ژه یودهند، به   شیامزا  یتوجهقابل
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 ی وجود دارد و کارکنان  یراباه معنادار  یشغل  تیجبران خدما  و رضا  زش،یانگ  انیو همکاران نشان داد که م  دیویپژوهش د  ن،ی. همنن(2024

در   ضی تبع  زین  یدانشگاه  طی. در مح(David et al., 2025)  کنندیرا تجربه م  یشتریب  زشیو انگ   تیبرخوردارند، رضا  ختکه از عدالت در پردا

 به ترک سازمان منجر شود. لیتما شیو امزا زشیبه کاهش انگ تواند یو عدم توجه به تلاش کارکنان م یروشن ارتاا، شغل ریها، نبود مسپرداخت

 یمورد توجه پژوهشگران قرار گرمته است. کارکنان  زشیمهم انگ  یهااز مؤلفه   یکیعنوان  به   زین  یو تعلق شغل  یمفهوم تعهد سازمان  ر،یاخ  یهاسال  در

  ی شتری ب  ااومت م  ی کار  یو در برابر مشکلا  و مشارها   کنند یم  ت یمعال  یشتری ب  زه یبه سازمان دارند، معمور  با انگ  ی شتریب   یکه احسا  تعلق و وابستگ

  توانند یم  یو تعهد سازمان  زشیو همکاران نشان داد که انگ   ی. پژوهش ذوالکفل(Hotama, 2025; Zulkifli et al., 2024)  دهندینشان م

پژوهش هوتاما نشان داد که تعادل کار و    ن،ی. همنن (Zulkifli et al., 2024)دهند    شیامزا  یاسلام  یو عملکرد کارکنان را در بانکدار  یومادار

که    یدانشگاه  یهاط ی . در مح(Hotama, 2025)دارند    Zکارکنان نسل    یبر تعهد سازمان  یمیمستا  ریتأث  یکار  زشینف  و انگعز    ،یزندگ

  ت یتعلق و هو   احسا  جادیا  کنند،یم  یسپر  یو ساختار ادار  دیاسات  ان،یخود را در تعامل با دانشجو  یاحرمه  ی از زندگ  یاکارکنان بصش عمده 

خواهند داشت، بلکه در    یشتریب  زشیتنها انگارزشمند از سازمان بدانند، نه   یکه خود را بصش   یبرخوردار است. کارکنان یاژه یو  تیاز اهم  یسازمان

 خواهند کرد. ی شتریتلاش ب زیتحاق اهداف دانشگاه ن یراستا

 ی . مرهن  سازمانکندیم فا یا یکارکنان ناش مهم زشیدر انگ زیکار ن  طیحاکم بر مح ی و مضا یمرهن  سازمان ،یو سازمان  یبر عوامل مرد علاوه 

 Abdelwahed et)باشد  یریگمیو مشارکت کارکنان در تصم  یسازنده، اعتماد متاابل، عدالت سازمان  یتعاملا  انسان  سازنه یزم  تواند ی مثبت م

al., 2025; Setyono et al., 2024)ت یخلاق تواند ی م یدرون زشیانگ قیاز لار نینمرتحول  ی و همکاران نشان داد که رهبر ونو ی . پژوهش ست  

 ی کار   زشیانگ  قیاز لار  یشغل  تی و رضا  ی جانینشان داد که هوش ه   ویپژوهش ست  ن،ی . همنن(Setyono et al., 2024)دهد    شیکارکنان را امزا

  تواند یسالم م  یاحترام متاابل و تعاملا  انسان  ،یاجتماع  تیمثبت، حما  یکار  ی. وجود مضا(Setio, 2024) هستند    رگذاریتأث  رکنانبر عملکرد کا

و    ضی تبع  ،یسازمانناسالم، تعارضا  درون   یسازمان  یننان شود. در ماابل، مضا  زشیارتاا، انگ  جه یکارکنان و در نت  یروان  یانرژ  شیموجب امزا

 کرده و عملکرد سازمان را با مشکل مواجه سازد. فیرا تضع زشی انگ تواند یم یتیریمد ت یحما دنبو

  ی تنها به بررس  ن یشیاز ماالعا  پ  یاریکه بس   دهد ینشان م  ی پژوهش  ا یمرور ادب   ،ینموزش  ی هاکارکنان در سازمان  زشیانگ  ی بار  تی وجود اهم  با

توجه شده است.    یکارکنان دانشگاه  زشیانگ  ن ییتب  یبرا  یمدل جامع و چندبعد   یاند و کمتر به ارائه  پرداخته   یزشیعوامل انگ  یپراکنده برخ

مرد نن  منحصربه   ی هایژگیبا و  ی دانشگاه  ط یاند و محمتمرکز بوده   یدرمان  ای   ی تجار  ،یصنعت  یهااز ماالعا  موجود بر سازمان  یتوجهقابل   صشب

به متغاز پژوهش  ی اریبس  ن،ی . همنن(Appah, 2025; Putri, 2025)کمتر مورد ماالعه قرار گرمته است     ، ی غلش  تی همنون رضا  ییرهایها 

شده است    یمدل منسجم کمتر بررس   ی در قالب    یایو مح  یمرهنگ  ،یمرد  ،یتیریزمان عوامل مداند، اما ناش هم پرداخته   یتعهد سازمان  ایعملکرد  
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(Rony et al., 2024; Zaeni et al., 2024)یو تحور  اجتماع  یانترارا  شغل  شیامزا  ، ینسل  را ییتغ ،یاقتصاد  طیشرا  گر،ید  ی . از سو 

  ، یو دانشگاه  یعلم  یهاطیدر مح  ژه یوبه   یرا دوچندان کرده است. کارکنان امروز   زشیانگ  یسنت  یدر الگوها  یضرور  بازنگر  ر،یاخ  یهادر سال

  ن ینو  یهامدل   یها، لاراحنگرش  رییتغ  نیهستند و ا  یابه دنبال معنا، رشد، استالال، مشارکت و احترام حرمه  ،یمال   یایو مزا  یشغل  تی علاوه بر امن

 .(Alshahrani et al., 2025; Hotama, 2025) ساخته است  ی را ضرور زشیانگ

شده است. ماالعا   لیتبد یمنابع انسان  تیریاز موضوعا  مهم در مد  یکیبه   زیکارکنان ن   یزندگ  ت یفیتوجه به سلامت روان و ک  گر،ید  یسو  از

به ن  ییهادارد و سازمان  یزندگ  تی فیو ک   ینوربا سلامت روان، تاب   یکیارتباط نزد  یشغل  زشیاند که انگنشان داده   دیجد و    یروان  ی ازهایکه 

م  یجانیه توجه  پا  کنند،یکارکنان  و  عملکرد  از  هستند    یشتری ب  یداریمعمور    & Asayesh & Parsakia, 2025; Lee) برخوردار 

Anderson, 2025)حا در  زمان  ات،ی.  پابه   توانندیم  یکارکنان  معال  دار یصور   مؤثر  ن  ند ینما  ت یو  بر  علاوه    ی ازهای ن   ، یاقتصاد  ی ازهایکه 

متعدد و تعاملا    یهات ی مسئول  ،یشغل  یکه مشارها   یدانشگاه  یهاطیمسئله در مح  نی. اردیمورد توجه قرار گ  زیننان ن  یو اجتماع  یشناختروان 

 .کندیم دا یپ  یشتریب  تی گسترده وجود دارد، اهم یانسان

ارائه مدل جامع    نه یموجود در زم  یعوامل مؤثر بر نن، خلأ پژوهش  یدگی نیها، پکارکنان در دانشگاه   زشیانگ  یراهبرد   ت یبا توجه به اهم  ن، یبنابرا

ابعاد مردو ضرور  توجه هم   یکارکنان دانشگاه  زشیانگ به  انگ  ،یایو مح  یسازمان  ،یتیریمد  ،یزمان  ارائه مدل  با هدف   زشیپژوهش حاضر 

 انجام شد.  یشغل ی وندیپبر هم   یشهر تهران مبتن یدولت یهادانشگاه  کنانکار

 شناسیروش

بود و سپ    هم پیوندی شغلی  کردیا روبکارکنان    زش،یجامعه موردماالعه بصش کیفی در ابتدا شامل تمامی اسناد و ماالعا  علمی پیرامون انگ

از خبرگان بهره برد. واحد تحلیل در بصش    هم پیوندی شغلی  کرد یا روبکارکنان    زش،یانگپردازی  محاق با پارادایم پراگماتیستی به دنبال مفهوم 

دولتی و به لاور تصصصی   باشد که شامل اساتید دانشگاه با تصص  مدیریتباشد که دارای تصص  کامی در این حوزه میکیفی مرد خبره می

هستند. محاق در بصش نمونه نماری، جهت دستیابی   های دولتی شهر تهراندانشگاه اندرکار در  و مدیران عملیاتی و عالی دست   منابع انسانی  مدیریت

نمونه  روش  از  حوزه  این  در  غنی  الالاعا   هدفبه  غیراحتمالی،  وگیری  بیشترین  حوزه  این  خبرگان  تا  کرد  استفاده  محور  الالاعا   و  با    مند 

بود، لذا هر مصاحبه با خبرگان   تحلیل تمکه استراتژی رویکرد کیفی پژوهش حاضر از    ترین الالاعا  را به این پژوهش اضامه نمایند. ازننجا کیفیت

و مرایند    پذیردهای بعدی با گرمتن بازخورد از مصاحبه قبلی انجام می و سپ  مصاحبه  گرمتو کدهای اولیه ماور  شکل    شدبلاماصله تحلیل  



 و همکاران  یترکستان 

 

 

7 

ره
دو

 
جم

پن
، 

ره
ما

ش
 

وم
س

، 
ال

س
 

14
06

 

( 2008لابق مدل استراو  و کوربین )که    شودگفته می  1که ماور  اشبا  شدند که به نن نااه اشبا  تئوری   نمود مصاحبه تا جایی ادامه پیدا  

 .  ه است و در ماالعه حاضر بعد از اشبا  نرری تعداد دقیق نمونه ارائه شدتعداد نفرا  رسیدن به این نااه را بین ده تا سی نفر برنورده شد

 کردیشهر تهران با رو یهای دولتکارکنان دانشگاه  زش،یانگ مدل ارتاایلاراحی   ها در ماالعه حاضر با موضو و ابزار گردنوری داده  تحایق  روش

باشد  ذیل میوکمی به شرح    و شامل دو بصش کیفی  اکتشامی  نمیصته   زمره تحایاا   در  شناختی   روش   منرر  از   و  داده   نو   نرر   از   هم پیوندی شغلی

 پردازیم. که در ادامه به توضیح تفکیکی هر بهش می

های پژوهش چه در داخل و چه در خارج از کشور برای مهم بهتر مفهوم  در رویکرد کیفی، بعد از ماالعه عمیق محاق در مبانی نرری و پیشینه

و در    شد های پژوهش لاراحی  مرم مصاحبه بر اسا  گزاره ها  ها و شاخ مولفهو نگاهی نسبت به    هم پیوندی شغلی  کرد یکارکنان با رو  زشیانگ

هم پیوندی   کردیکارکنان با رو  زش،یانگصور  نیمه ساختاریامته با خبرگان به جهت درک بهتر مفهوم  گرمت. این مصاحبه به   اختیار خبرگان قرار

های مصاحبه صور  گرمت و این کار ، کدگذاری باز بر مبنای ماور  استصراج شده از مرمانجام پذیرمت. در این مرحله بعد از هر مصاحبه   شغلی

باز مستصرج شده مشابه با کدهای قبلی  تاج به اشبا  نرری    شده ایی ادامه پیدا نمود که کدهای  سپ  جهت ارتباط بین    دست یابیم. و در نهایت 

های مصتلف و در نهایت دسته بندی )مضامین پایه، سازمانده و مراگیر(شد    ماور  استصراج شده در مرحله کدگذاری باز، کدگذاری محوری انجام

ها در قالب مدل  . سپ  بعد از کدگذاری انتصابی، ناشه ذهنی مستصرج از مصاحبهپذیرمتاز کدهای محوری با نام کدگذاری انتصابی صور   

 . ( ترسیم شد2015، کوربین و اشتراو ) تحلیل مضمون

 هایافته

که در حوزه پارادایم پراگماتیست است، استفاده شد. همننین    2یا تحلیل مضمون  لتم یتحلی  شناسروشاصلی پژوهش، از    سؤال جهت پاسصگویی به  

، ایجاد کدهای اولیه،  هاداده مرحله نشنایی با    6( بهره گرمته شد که شامل  2006)  3برای دستیابی به تحلیل تم از شیوه کدگذاری براون و کلارک 

 :باشدیمذیل  قراربه و تهیه گزارش  هاتم ی گذارنام ، تعریف و هاتم ، بازبینی هاتم جستجوی 

ی  هابصشی  گذارعلامت ی و  بردارادداشت ، یهاداده کامل با استفاده از خواندن و مرور مکرر    لاوربه : در این مرحله پژوهشگر  هاداده ( نشنایی با  1

 دست پیدا نماید.  هامصاحبه تا به درک کلی از محتوای  شودیمنشنا  شده ینورجمع ی هاداده مهم، با 

اختصاص    هاداده ی مصتلف  هابصش ی کوتاه، خلاصه و مفید به  هابرچسبو    ردیپذیمصور     هاداده ( ایجاد کدهای اولیه: در این مرحله کدگذاری  2

 تا به معانی خاصی تبدیل شوند.  شده استصراجتا مفاهیم کلیدی  شودیمداده 

 
1. Theoretical saturation point 
2. theme analysis 
3. Braun & Clarke 
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شکل گیرند و از این لاریق،    هامضمون و    هاتم تا    کندیم: در این گام، پژوهشگر الگوها و ارتبالاا  بین کدهای اولیه را دنبال  هاتم ( جستجوی  3

 صور  پذیرد.  هاداده الگوهای معناداری در بین 

بازبینی قرار  هاتم : در این بصش پژوهشگر  هاتم ( بازبینی  4 با    دهد ی می شناسایی شده را مورد  همصوانی و    هاداده تا الامینان حاصل کند که ننها 

مورد اصلاح مجدد، ترکیب و یا حذف شدن    هاتممحتوای ننها باشد، لذا در این بصش    کننده منعک دقیق و علمی    لاوربه ارتباط مناسبی دارند و  

 قرار خواهند گرمت.

ی کرده تا هر تم گویای محتوای اصلی بوده و از  گذارنام ی نهایی را تعریف و  هاتم : در این بصش مهم، پژوهشگر  هاتم ی  گذارنام ( تعریف و  5

 لارمی، واضح و مصتصر باشد. 

 شده ییشناسای  هاتم ی پژوهش را در قالب ی  گزارش که شرح مفصلی از روش پژوهش،  هاامته( تهیه گزارش: در این مرحله پایانی، پژوهشگر ی6

 (.2006است ارائه خواهد داد )براون و کلارک،  هاداده و شواهد پشتیبانی از 

تصصصی مدیریت منابع    لاوربه قبل از انجام کدگذاری به شیوه مذکور، رزم است که نشنایی اجمالی با اساتید دانشگاه با تصص  مدیریت دولتی و  

با عنوان نمار توصیفی از خبرگان صور     1در جدول شماره    های دولتی شهر تهران اندرکار در دانشگاه انسانی و مدیران عملیاتی و عالی دست

 نمار توصیفی خبرگان نورده شده است. 1 شماره پذیرد، لذا در جدول  

 خبرگان در بخش کیفی پژوهش حاضر : آمار توصیفی مربوط به 1جدول 

کد  

 مصاحبه

 شونده

 نو  پنل  ساح تحصیلا   رشته تحصیلی  مرتبه شغلی  ساباه شغلی  سن جنسیت

 عضو اداری سان  یلموق روانشناسی مدیر سال26بیشتراز سال 51بیشتراز زن 1

 عضو علمی  دکتری علوم قرنن و حدیث  مدیر سال25تا21 سال 51بیشتراز مرد  2

 عضو علمی  دکتری مدیریت  مدیر سال 25تا21 سال 50الی   41 زن 3

 عضو علمی  دکتری مدیریت  مدیر سال 25تا21 سال 50الی   41 مرد  4

 اساتید دانشگاه سان  یلموق مدیریت نموزشی رئی  اداره - سال 40الی   31 مرد  5

 اساتید دانشگاه سان  یلموق انسانی نموزش و بهسازی منابع  رئی   سال25تا21 سال 51بیشتراز مرد  6

دانشگاه   سال 20تا16 سال 50الی   41 مرد  7 مدر  

کارشنا    و 

 مسئول

 اساتید دانشگاه دکتری مدیریت نموزشی

 عضو اداری دکتری یشناسجامعه ریی  اداره سال26شترازیب سال 51بیشتراز زن 8

 عضو اداری سان  یلموق مدیریت نموزشی ریی  اداره سال25تا21 سال 50الی   41 مرد  9

 عضو علمی  دکتری پزشکی ریی  اداره سال26شترازی سال 51بیشتراز زن 10

 عضو علمی  سان  یلموق یراپزشکیپ ریی  اداره سال26شترازیب سال 51بیشتراز زن 11
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نفر از خبرگان شامل اعضای علمی، اعضای اداری و اساتید دانشگاه استفاده   11، در بصش کیفی پژوهش حاضر، از نررا   1بر اسا  جدول شماره  

درصد( هستند و جنسیت ی  نفر ثبت نشده است. در خصوص گروه سنی، بیشترین   36نفر مرد )  4درصد( و    55نفر زن )  6جنسیت،    ازنررشده است.  

  40تا    31نفر در گروه سنی    1درصد( و    4/36سال )  50تا   41نفر در بازه سنی   4درصد( است،    5/54نفر ) 6سال با    51مراوانی مربوط به امراد باری  

ه دارند و  سال سابا   20تا   16نفر بین    1سال،   25تا   21نفر بین    4سال،    26نفر دارای ساباه بیش از    5ساباه شغلی،   ازنررد( قرار دارد. درص  1/9سال )

ان ساباه شغلی ی  نفر ذکر نشده است. از منرر مرتبه شغلی، ترکیبی از مدیران، رؤسای اداره، مدر  دانشگاه و کارشناسان مسئول در بین خبرگ

های مدیریت، مدیریت نموزشی و نموزش و بهسازی  شود، بیشترین امراد در حوزه ی مشاهده میتوجهقابل وجود دارد. در زمینه رشته تحصیلی، تنو   

  6ساح تحصیلا ،    ازنررشناسی، علوم قرنن و حدیث، پزشکی و پیراپزشکی است.  ها شامل روانشناسی، جامعه اند و دیگر رشته منابع انسانی بوده 

 3علمی،  نفر عضو    4درصد( هستند. نهایتا ، در بصش نو  پنل،    5/45لیسان  )نفر دارای مدرک موق   5درصد( و    5/54نفر دارای مدرک دکتری )

 دهنده تنو  تصصصی و سازمانی مناسب در انتصاب خبرگان پژوهش است.نفر از اساتید دانشگاه هستند که این ترکیب نشان   4نفر عضو اداری و 

ی بردارادداشت ، یهاداده ( که در بار به مراحل نن اشاره شد، در ابتدا پ  از خواندن و مرور مکرر  2006برحسب روش کدگذاری براون و کلارک )

ی مهم، واحدهای معنایی با ذکر نام خبرگان که بتوان از ننها کدهای اولیه را استصراج نمود، معین شدند. سپ  از واحدهای  هابصش ی  گذارعلامت و  

بودند   مفید  مفاهیم کلیدی که کوتاه، خلاصه و  با عنوان جستجوی    عنوانبه معنایی،  بعد  معین شدند. در مرحله  اولیه  و    هاشباهت،  هاتم کدهای 

  بعد  ی مرعی و اصلی مشص  شدند و سپ هاتم ی قرار گرمتند و الگوهای معناداری بین کدهای اولیه با عنوان موردبررسی کدهای اولیه هاتفاو  

ی مرعی و اصلی با واحدهای معنایی و کدهای اولیه مجدد صور  گرمت. در این  هاتم ، الامینان از همسویی هاتماز اجرای مرحله بعد یعنی بازبینی  

ی مرعی و اصلی با الامینان بیشتری صور  گرمت. اکنون در این مرحله یعنی تهیه گزارش، برحسب هر خبره واحد  هاتمی  گذارنام مرحله تعریف و  

 نورده شد. 2معنایی، کد اولیه، تم مرعی و تم اصلی در جدول شماره 

 ( 2006پیوندی شغلی به شیوه کدگذاری براون و کلارک )مبتنی بر هم : فرایند کدگذاری متغیر انگیزش کارکنان  2جدول 

 اصلی  تم مرعی  تم اولیه  کد معنایی واحد

 اصلاح  و تبانی بحث یا و  پردازدمی حواشی به دیگران سر پشت مثلا  کند؛می  ایجاد هم نسیب هست، بیکار که کارمندی

 (P3) زنی. زیرنب 

 و  انگیزش شغلی  انگیزش انگیزش 

 پاداش

  ت یمسئول  کنه ح   کارمند شود یم باعث شغلی،  وظایف حیاه  در کارشنا   هر برای اختیارا   از  حدودی  گرمتن  نرر  در

 (P8) .  کند جاد یا انگیزه  تواندیم استالال  احسا  این نیست.  صرف مجری ماط و هست  گیرتصمیم ،دارد

 مجموعه کل نفع به مردی تلاش وقت اون بشه، وصل سازمان ارتاای و اهداف به شکلی به کارمند مردی نیازهای اگر

 (P8) ره.  می بار  خودخودبه هم انگیزه  شه. می

 کم هم مشکلا  از بسیاری باشد، داشته درستی لاراحی و چیدمان دارای اداری ساختار اگر است.   مهمی مسئله ساختار

 (P1) گردد. می انگیزه  باعث هم  و شودمی
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 نادیده  کنه ح  لارف شهمی باعث تجاربش و سوابق گرمتن نرر در بدون دیگه کارشنا  به کارشنا  ی  معالیت ارجا 

 (P8) بده.  دست از شوانگیزه  شده، گرمته

 اعتماد بهت و هستی درستی جای دونیمی چون بار، میاد  خودش انگیزه درست، جای تو بذارن رو متصص   امراد وقتی 

 (P11) شده.  

 اشتباه  نباید و یِگروه کار نتیجه دونهمی هرکسی چون شه،می گرمته ترجدی کار بشن، توبیخ یا تشویق باهم همه وقتی

 (P9) کنه.

 (P10) داره. اثر اشزه یانگ روی  واقعا   شیهاخواسته به توجه و کارمند از  قدردانی احترام، مناسب، کاری ساعت

 (P10) مونه.نمی خوبم حاوق با حتی ،نباشد اینا اگر .نرامشِ و احترام  دنبال  نیست، پول دنبال ماط کارمند

 کار بیشتری دلسوزی با کارمندا هم بار، ره می انگیزه  هم کنن،می کار بیشتر واقعا   که بشه داده  امرادی به کاراضامه اگر

 (P11) .کنندیم

 برای قوی خیلی عامل یه  خودش این بشن، انتصاب شایستگی براسا   و بشن  گمارده  درست جای  در متصص   امراد اگر

 (P11) است. انگیزه ایجاد

  . دهدیم انجام کارشو  بیشتری علاقمندی و دلسوزی با مرد اون وقتاون کرده، کار بیشتر که کسی به بدن کاراضامه اگر

(P11) 

 باعث کارکنان بین  در اختلاما   ماابل، در و  شد خواهد کارایی و  انگیزش امزایش موجب کارکنان بین  در  صمیمانه روابط

 (P5) شود.می کاری انگیزه رمتن بین از یا کاهش

 (P11)  شه. می تفاو  بی ندم  مونه، نمی ای انگیزه  گرید شنوی،نمی هم  یوخالخش  تشکر یه  حتی  ولی کنیمی تلاش  وقتی 

 منجر چراکه باشد  کارکنان مشارکت با  هاگیریتصمیم  باشد...  داشته اناباق باید مردی  های مهار  با شغل انجام از رضایت

 (P3) شود.می کارمندان برای نف عز  و  احترام احسا  به

 و ندارند ارتاا مرصت امراد موارد بعضی در  باشد... شده  تعریف سارریشایسته اسا  بر باید ارتاا امکان و شغلی امنیت

 (P3) شود.می انگیزه کاهش موجب این

 که بکند کاری اگر  بداند... شری  مصتلف مسائل و رمتارها تصمیما ، زیان، و سود در سازمان در را خودش باید کارمند

 (P2) شد.  خواهد  نیز خود  رشد سبب شود، سازمان رشد باعث

 (P11) نه؟ یکی بشه دیده  بیشتر باید یکی چرا کشن،می زحمت دارن همه کارکنان.  بین بذارن مرق نباید

 باشد شکلی به  گیریتصمیم و  ساختار چینش   شود...می متاابل همکاری به منجر باشد  همدلی  احسا  همکاران بین در اگر

 (P3) نشود. ناشایسته  رقابت باعث که

 و بیمه و وام چون باشه، کمتر شدریامتی ممکنه نخرش داره، ساباه هاسال  که ایاداره  رئی  هم هادانشگاه  خود تو  حتی

 (P5)  ان.ناراضی بایه و خودشون حاوق بین مرق این از  هم همه  کنه.می ضرر انگار که  شه می حساب جوری  یه  بازنشستگی

 (P3)  گردد.می نارضایتی موجب  شود ایجاد  خلل  اگر   باشد...  مناسب  باید  گیردمی قرار  کارمند اختیار در که  ابزاری  و  شغل

 (P11) نذارن.  مرق بشه، توبیخ  باید کرد همونو  اگر  هم یکی اون شه، می توبیخ اشتباه یه بابت  کارمند یه اگر

 تیمی کار توانایی جویی،مشارکت  مداری،اخلاق خلق، حسن پذیری،مسئولیت مانند  شصصیتی  و مردی هایویژگی برخی

 این  شوند. سازمان با او شغلی پیوند تاویت و مرد انگیزه  امزایش باعث مستایما  توانندمی عمومی، روابط در مهار  و

 (P4) دارند. مهمی  ناش نیز  مثبت و  سالم رقابت ایجاد در هاویژگی

 (P1) شود.می سازمان و  امراد رشد باعث سازمانی  چارچوب در که است امراد بین روابط در مهم عامل مداریاخلاق

 شود؛نمی رعایت  کارکنان بین در کار توزیع گاهی اما  است... مهم انتصابا  در سارریشایسته حوزه  بحث سازمانی ساختار

 (P3) یابد. کاهش  انگیزشش پرکار مرد شودمی باعث این که برابر حاوق با کم، کار دیگر مرد و دارد زیاد کار مرد ی 

  شود...  اجرا دولارمه و  بگیرد نرر در کارمند برای هم حاوقی باید است، متصور خود برای  حاوقی سازمان که لاور همان

 توجه باید هم امراد شغلی امید و سکونت محل اجتماعی، شأن به بلکه شود، خلاصه بیمه و وام حد در ماط نباید موارد این

 (P2) شود.

 است خودش نفع به ماط که مباحثی از نباید صرما  امراد در انگیزه  ایجاد و خود اجتماعی هایسرمایه  رشد برای سازمان

 (P2) شود. اجتماعی امنیت و نرامش و رشد  موجب تا باشد هم  کارمند نفع به باید بلکه  کند، استفاده 
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 بتواند بصواهد، اگر که  باشد  لاوری  باید  رشد این باشد؛  داشته شغلی رشد  برای امیدی باید  کند می کار دقیق  که  کارمندی

 (P2)  شغلی.  بازنمرینی همان یعنی کند؛ مراهم خود برای مشابهی کار  هم سازمان از بیرون

 (P11) . کندیم منتال رو بایه کار یا وایساده  ماط که کسی نه  ،کندیم کار واقعا  که باشد  کسی مال باید کاراضامه

  دارد. توجه او به سازمان و است مهمی مرد کند احسا  باید کارمند  باشد... کیفی بلکه باشد کمی ماط نباید هانرار 

(P3) 

 و  خودشان رشد  عدم  باعث  و باشند نمی تجربه  و دانش کسب برای تلاش درصدد ندارند،  مشوقی و انگیزه که امراد برخی

 (P1) شوند.می سازمان

 مرنیند سصتی موجب و هستند دخیل جابی اداری هایپروسه در که مصتلفی امراد و هاواساه باید سازمانی ساختار در

 (P3) شود. کمتر هانسیب و داد کاهش  را  اضامه هایحلاه توانمی اختیار  تفویض با  شوند... حذف شوند،می

 بار هم انگیزه  و  نکنند اشتباه  مراقبن همه  چون شه،می بیشتر  کار تو دقت وقتاون بشن، توبیخ  یا تشویق باهم گروه  یه وقتی 

 (P9) ره می

 (P8) .باشد مفید تغییرا  منشأ  تونهمی بلکه نیست دستورا   انجام  عامل صرما   کارشنا 

 (P11) بشه.  بهتر خودش کنه می پیدا انگیزه  موقع همون ده،می حاشو  داره، انصاف یکی  که ببینه کامیه ماط

 امتیاز یه تونهمی این و کنهمی استفاده  جدید کار تو  هاتجربه همون از باشه، بوده  مومق قبلیش هایتجربه تو  کارمند اگه

 (P9) باشه.

  بایه.  برای کنهمی نابود رو انگیزه  این  رئی .  بشه بره  راباه خالار به ماط اینکه نه باشه، بلد کار باشه، متصص  باید لارف

(P11) 

 کنن، کم   دل ته  از بایه  بود، غایب همکار  وقتی   کنه.  ایفا ناش  بتونه  هرکسی یعنی  باشه،  شده توزیع  باید رهبری  اداره تو

 (P7) اجبار. روی  از نه

 (P7) حاشه. واقعا  که بشه داده  کسی به  باید  نداره. ارزش دیگه چون  بشه، داده همه به  نباید  تشویق

 (P11) کار. برای ذارننمی دل کمکم ان،نادیده  کنن می ح  دیگه بایه شن،می دیده  همیشه  نفر چند ماط وقتی

 نیازهای تأمین  روی بذاریم تمرکز باید هستن، ایپایه نیازهای درگیر کارکنان از خیلی هنوز اقتصادی مشارهای خالاربه

 (P7) گیره.نمی شکل  انگیزش نباشه اینا  تا چون مالی، و میزیولوژیکی

 صحنهپشت بهتره و  گرادرون بعضیا  مناسبن، دانشجو با  کار  برای و هستن  گرابرون بعضیا  نمریده.  خاص  رو هرکسی خدا

 (P7) ره.می انگیزه  کنیم، انتصاب رو کسی جای اشتباهی  اگر .باشد

 احسا  هاندم شهمی باعث این  بشه. شنیده  پیشنهاداتشون و انتااد بصوان، نرر ازشون بشه، استفاده  کارشناسا نرر از ضروریه

 (P6)  ره.می بار  شونانگیزه  و شن می دیده  کنن

 یا بشه کم امراد بین  انگیزه شه می باعث که دینیم پیش  زنیزیرنب و  باندبازی  بحث  ، نباشند همراه و  همدل کارکنان اگر

 (P6) بره.  بین  از حتی

  گیره. می شکل  واقعی انگیزه و ره می بدبینی ،دینیم اعتماد وقت اون بشه، رسیدگی کارمند به مسکن و مالی ازنرر اگر

(P7) 

  ده. نمی اجازه اقتصادی  مشکلا  چون بارتر، ساوح به  برسیم  تونیمنمی موندیم، مازلو  هرم  قاعده  تو  هنوز ما نیازها، بحث  تو 

(P7) 

 (P9) ذاره. می تأثیر خیلی تیمی کار  تو  این و دارن تریدوستانه روابط نزدیکن، هم به  سنی  نرر از که امرادی

 (P10) ست.ناامیدکننده  خیلی این بگیره.  پاداش کنهمی کار تفاو بی که کسی مثل  نباید کنهمی تلاش  که اونی

 (P11) ده.می انجام  شو وظیفه داره  و کاره  پشت واقعا  کی ببینن باید  کار،اضامه بدن  راباه  و اسم اسا  بر ماط اینکه  نه

 انگیزهبی کننمی تلاش که هم اونایی دیگه کنن،نمی درست کار که اونایی حتی کنن، تشویق جور یه رو همه بصوان اگه

 (P11) شن.می

 انگیزه  اینجوری گذرونه،می وقت ماط که باشه  داشته کسی اون با مرقی یه باید کشهمی زحمت داره واقعا  که کسی اون

 (P11) مونه. می
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 باعث  این  نیست. زنده موجود یه سازمان انگار دارن، مکانیکی نگاه رمتن، بودن متمرکز سمت  به  بیشتر سازمانی ساختارهای

 (P7) بره. بین  از انگیزش  و باشه کمتر پویایی شهمی

 امراد همه  پاداش  اگر شود؛ دقت  امراد کارکرد با مناسب پاداش  و امراد  جایگاه و امراد  توانمندی  اسا   بر مدیریتی نگاه  در

 (P2) کند.می ایجاد کارکنان بین  حساد  و بدبینی حتی و  شودمی احسا  عدالتیبی باشد، یکسان

 و پاداش نرام  پاداش

 تشویق

 اینکه نه بشن، تشویق باید کننمی کار درست که اونایی  بذاره.  مرق کننمی کار بد یا خوب  که کسایی بین باید سیستم

 (P10) بگیرن. پاداش اندازه  یه  به همه 

 تو خدمت  ترک باعث این   خصوصی. بصش سمت برن دنمی ترجیح  ها خیلی امکانا ، و ها پاداش در زیاد تفاو   خالاربه

 (P10)  شه.می انگیزه  اومدن پایین و  دولتی بصش

 (P10) بگیرن. پاداش اندازه  یه به نباید همه  باشه. واقعی عملکرد و  رمتار و شایستگی  اسا  بر باید پاداش و تشویق

 کم انگیزه دولتی بصش  تو  شه می باعث این   جا.اون رن می هاخیلی داره،  بیشتری پاداش  و  امکانا  خصوصی بصش  چون

 (P10) شه.  بیشتر خدمت ترک و بشه

 در ریق  و کارنمد امراد به و بگیرند  قرار  هاپست در  شانشایستگی اسا  بر امراد باید  و  است مهم بسیار  مدیریت نحوه 

 (P5) دهد. امزایش را انگیزش تواندمی و است تأثیرگذار بسیار پاداش نرام  شود. داده  پاداش مصتلف هایزمان

  شه. می درشون انگیزه  ایجاد باعث کوچی ، های پاداش قالب در حتی بگیرن، مدیرها لارف از هاییمشوق کارکنان اگه

(P6) 

 خلاقیت، پیشرمت، موجب که  کند ایجاد  خوب ح   کارمند در عالافی پاداش با  تواندمی نیست؛ نادی همیشه  پاداش

 (P1) شود. پردازیایده  و نونوری

 (P11)  باشه. نباید  مرق  شه.می کم شانگیزه  کمتره، پاداشش یا شهمی دیده  کمتر زیادش تلاش  وجود با ببینه کارمند یه اگه

 حاوقی باید هم خودش بلکه بصواهد، تعهد کارمند از ماط نباید سازمان شود... ایجاد سازمان و مرد بین باید ایعلاقه ی 

 (P2) شود. ایجاد او در  تعلق و خودی احسا  تا بگیرد نرر در کارمند برای را

 تعلق 

 

 تعلق و  تعهد 

 سازمانی

 و  تعلق

 هویت

 به  متعلق  رو  خودش چون  ده می انجام  درست کارشو  باز  باشه، پایین حاوقش اگه حتی داره، تعهد دانشگاه  به که اونی سازمانی

 (P9) دونه.می مجموعه 

 پرورش ها سازمان در امراد  دهد... انجام  را  مهم این  خدمت ضمن  نموزشی های دوره  برگزاری با  تا هست متعهد هم سازمان

 (P1) کنند. پیدا کاری تعهد تا  یابند

 امزایش کاری زمینه در را خود معلوما  و  دانش باید  لذا  مسئول. تعهدا   این به نسبت و هست متعهد سازمان به مرد هر

 (P1) برنید. احسن نحو به هامسئولیت این عهده  از تا  دهد

 و نگذارد تنها خاص شرایط در را او باشد؛ متعهد خود کارمند  به نسبت هم سازمان که امتدمی اتفاق زمانی سازمانی تعهد

 (P2) کند.می حمایتش و هست کنارش در سازمان که  بداند مرد

 ده می انجام کارشو  تعهد و انگیزه  با باشه، کم حاوقش اگه حتی باشه، متعهد دانشگاه  به که کارمندی داده  نشون من تجربه

 (P9) دونه.می مجموعه از جزئی رو  خودش چون

 تعامل یادگیری، ماایسه،  شه.می بیشتر تعلاش ح  ارتبالاه، در دیگه هایسازمان در مشابه امراد با کنه احسا  کارمند اگه

 (P8) بیاره. ارزشمندی ح  تونه می دیگه جاهای در هارده هم با

 مهمه  سازمان  برای کنه می احسا  کارمند  باشه، مراهم رماهی  و  تفریحی هایبرنامه کودک،  مهد  ونمد،رمت سروی  وقتی 

 (P10) کنه.می پیدا انگیزه و

ناش  ویژگی رماه و  ها 

پیشرمت  در  مردی 

 شغلی 

 و  رشد

 توسعه

 اینکه نه سیستمه، از جزئی کنه ح  ندم که کنن کاری باید کنن. کار نرامش با امراد که بده  رماهی امکانا  باید سازمان شغلی 

 (P6) امته.می اتفاق هم سازمان رشد  باشه، جمعی رشد وقتی باشه. خودش شصصی منامع دنبال  ماط

 برای که  دارن درونی  خلأهای  و ندارن نف   عز  معمور   هستن، شصصی منامع  و پست دنبال تیمی  کار جای به که  اونایی

 (P9) هستن. هم  خارناک سازمان

 درونی

 خیلی عامل  خودش این و دارن  انگیزه  درون از  چون ندارن، بیرونی  تشویق به نیازی  دارن، باریی کاری وجدان هابعضی

 (P9) پیشرمت. تو مهمیه 

 (P9) بزنن. ضربه تیم به  شهمی باعث که  دارن درونی کمبود  یه معمور  شصصی، منامع  و  هستن ارتاا دنبال  مدام  که اونایی



 و همکاران  یترکستان 
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 خودارزیابی و کنه  کار روش  بشناسه، رو ضعفش  و قو   نااط خودش  مرد اینکه  مهمه. خیلی  خودشناسی  مردی، عوامل تو 

 (P9) باشه. داشته

 ارزیابی

 (P9) شه.می تر قوی پیوند شن،می ارزیابی اون اسا  بر  بدونن همه  و باشه شده  نوشته  پیش  از سازمانی اهداف  وقتی

  کنن. می درست شصصی اهداف با خاص عده یه رو الگوها  این باشه، نداشته مشصصی مرهن  نکنه، الگوسازی  سازمان اگه

(P6) 

 و مرهن   مرهن  

 سازمانی  الگوهای 

 است رزم  همننین   شود.  انجام  روشن و دقیق لاور به باید  مراتبسلسله رعایت و وظایف تصصی  سازمانی، ساختار در

 مسیر ترسیم و  شایستگی مبنای  بر انتصابا  انجام  شاغل، و  شغل بین تابیق  باشد. برقرار صحیح سازمانی ارتبالاا   و مرهن  

 (P4) دهند.می شکل را سازمان و کارمند بین پیوندیهم ابتدایی هایحلاه که هستند عواملی کارکنان، برای  شغلی ارتاای

 نفع به و  کننمی درست  الگو  میان  خودشون هدمای  با  خاص  عده  یه  باشه، نداشته  مشص  الگوی  و مرهن   سازمان یه  اگه

 (P6) رن.می پیش  خودشون

 تعامل موجب امکانا  این  نماید... مراهم متنو  مرهنگی و رماهی امکانا  تفریحی، هایبرنامه مانند جانبی خدما  سازمان

 (P3) کند.می ایجاد رضایتمندی احسا  و  شده  کارکنان بین  صمیمیت  و

 جایگاهش بلکه نشده  بیشتر کار حجم ماط کرده، رشد کارش کنه ح  کارمند یعنی  وظایف. ارتاا، یعنی شغلی، بازنمرینی

 (P8) شده.  تربزرگ

 رشد هایمرصت ارتاا،

 ارتاا، و

 (P8) بیشتر. ماط  نه شده ترمهم کارش کنه  احسا  کارمند یعنی وظایفه، ارتاا، معنی  به شغلی بازنمرینی

 موضوعا   این به سازمان اگر  شود... گرمته  نرر در باید مرزندنوری و  تحصیلی شغلی، ارتاا، ازدواج،  به مربوط مسائل

 (P3) برود. دیگری سازمان به است ممکن و کندمی سرخوردگی احسا  کارمند نکند، توجه

 یعنی  این و  سازمان هم کنه،می رشد  خودش  هم وقت اون  بشه، تبدیل سازمان ارتاا، برای عاملی به  کارمند  مردی نیاز  اگه

 (P8) واقعی.  یانگیزه 

 و ناسالم رقابت دنبال  دیگه و کننمی پیدا نف  عز  و ارزشمندی ح  کارکنان کنه، انتصاب رو گروهی کار مدیر، اگه

 (P9) رن.نمی گرمتن پست

 مدیریت 

 

 رمتار و سب 

 مدیریتی

 و  رهبری

 مدیریت 

 انگیزه  و بشه ترصمیمی مدیر و کارمند بین راباه شهمی باعث باشه، قائل ارزش کارا ترینکوچ  برای حتی مدیر اگه

 (P6) بره.  بار کارمنده 

 (P1) شود. پویا و معال  شانذهن بدهند،  نرر کنند، صحبت  دهند اجازه  کارکنان به مدیران

 اگه  کنن.می برخورد  ای سلیاه مدیرها بعضی مهمه. خیلی  کارکنان  و مدیر بین روابط و  مدیریتی سب   سازمانی  ساختار در

 (P6) پایین. ره می انگیزه و میاد پیش تعارض نباشه، هماهن  مدیر با کارکنان کاری سب 

 موضو  این  شود...می  کاری تراکم باعث بندی،اولویت بدون مدیر، چند از دستور و کارها بودن عرضهم موارد بعضی در

 (P3) دارد. پی در را انگیزه کاهش و نارضایتی

 و خلاق  توننمی کارکنان بگیرن یاد باید  ولی ،(X) نرریه مثل  مسئولیتنبی و انگیزه بی کارکنان همه کننمی مکر مدیرها

 (P7) میاد.  انگیزه  کنن، اعتماد اگه ،(Y) مثل باشن  هم مسئول 

 بگن ماط اینکه نه  کنه،می تلاش داره  واقعا  کی که باشن داشته نرر زیر باید شه،می شرو  مدیر درست نگاه  از چیهمه

 (P11) بده. نمار

 مدیریتی پست تو نباید نداره  مدیریت تصص  کسی وقتی  هستن. اشتباهی جای تو  ولی دارن تصص  دانشگاه  تو  خیلیا

 (P7) شه.می انگیزگی بی باعث این باشه.

 (P7) مشار. و  دستور با نه گیره،می شکل انگیزه  که اینجوریه  برداره. قدم سه باید  مدیر بیاد، جلو قدم  یه کارمند یه اگه

 تامته رو  خودشون دارن، پایین به  بار نگاه ستادی  مدیرهای دانشگاه، تو مصصوصا   هست. مدیرها و  کارکنان بین  اعتمادیبی

 (P7) دونن. می بامته جدا

 شصصیت  و وخو خلق باید  مدیر  کنند... می رمتار  تحکمی یا پایین  به  بار  نگاه  از مدیران بعضی در که  مدیریتی سب   در

 (P1) شود. برخورد ها نن با امراد توانمندی و نن  اسا  بر و کند شناسایی را کارمندانش



پیوندی شغلی های دولتی شهر تهران مبتنی بر همارائه مدل انگیزش کارکنان دانشگاه   
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 ناهماهنگی  ایجاد کار، کنُدی اجرایی، مرایندهای در اختلال  باعث ضعف این شود، ضعیف سازمان اجزای بین پیوند وقتی

 دچار کارکنان نتیجه،  در شود. می خود جایگاه و  ناش به  نسبت مدیران تفاوتیبی و  مردی های رقابت بروز  کارکنان، میان

 (P4) گردد.می مراهم سازمان در اداری ناسالم روابط بروز زمینه و شده انگیزگیبی

 مفید تغییرا  منشأ توننمی نیستن؛ دستور انجام مأمور ماط اونا مهمه. خیلی کارشناسان جایگاه  درک و مدیران مهم ارتاا،

 (P8) باشن.

 مدیران توسط  پردازایده  کارکنان  نماید... شکوما  را  کارمند استعداد  تواند می متعهد مدیر  هستند. کارکنان  الگوی مدیران

 (P1) شود. استفاده  ها نن توانایی و ظرمیت از  و شوند شناسایی

  شه. می کم انگیزه  و   شهمی بیشتر کارکنان بین حساد  و رقابت  بلکه گیره، نمی شکل تعامل تنهانه باشه، مردی مدیریت وقتی 

(P9) 

 لابالابایی، علامه دانشگاه  در مثال، عنوان به  هستند. متفاو  هم با حتی هم هادانشگاه   دارد. را خود خاص مرهن  سازمان هر

 این  باشد. نداشته وجود تهران مثل هاییدانشگاه  در شاید که هستند کار به شاغل میانی مدیریت هایپست در جوان امراد

 (P5) شود. مشاهده  پیشرمت  و کاری انگیزش جوانان میان در شودمی باعث عامل

 شکل خوب تعاملا  باشه، داشته  تیمی سب   و  کنه عمل درست مدیر اگه  مدیریتیه. سب   ساختار،  تو  عامل ترینمهم

 (P9) شه.می کارکنان تو  انگیزه  ایجاد  باعث همین و گیره می

 باشند، نداشته قالاعیت مدیران اگر و  نورد...می همراه  به  کارمند برای  را کنندگی کسل خستگی، کار انجام  لاورنی  مرایند

 (P3) شود می دست بار  امراد اعتمادیبی موجب

 جوهر اسا   بر  مرد  ندارند.  باردستی مدیر توسط  توضیح  به  نیاز  و دارند درونی انگیزه  و کاری  وجدان  امراد  از  بعضی

 (P5) کند.می پیگیری و داده  انجام را کار  خودش وجودی

 انگیزه که گیرهمی شکل  کارمند و  بینش نزدیکی و  صمیمیت  ح  یه  باشه، قائل ارزش  هم کوچی  کارای برای  مدیر اگه

 (P6) کنه.می زیاد رو

 (P9) کنن.می کار وجون دل  با و گیرنمی انگیزه هم کارمندا  گیره،می شکل  ارتبالاا  باشه، داشته تیمی سب  مدیر اگه

 شغلی ارتاای برای روشن مسیری باید  است. سازمان بر حاکم مرهن  ها،نن ترینمهم و هستند مهم بسیار ایزمینه عوامل

 اجرای  باشد.  داشته جریان سازمان محیط در مناسبی  اداری و  سازمانی  مردی، مرهن  نن، کنار  در و  شود تعریف کارکنان

 و انگیزه  ایجاد برای هاراه  مؤثرترین از یکی کارکنان، نگهداری و توانمندسازی و انسانی منابع مدیریت الگوهای صحیح

 (P4) است. سازمان در تعلق احسا 

 لوح و تشکر تادیر، مثل باشد، سازمان یا مدیر لارف از باید هامشوق این  دارند. بیرونی هایمشوق به نیاز امراد از بعضی

 (P5) شد. خواهد کارمند انگیزش امزایش  و شادی  دلگرمی، باعث که سپا 

 برداره، ازش جلوتر قدم سه بشناسه، مشکلاتشو  بصواد، نرر گیریتصمیم تو  ازش باشه، داشته باور کارمند به مدیر اگه

 (P7) شه.می ایجاد خودش انگیزه وقتاون

 موضو  این  شود...می  کاری تراکم باعث بندی،اولویت بدون مدیر، چند از دستور و کارها بودن عرضهم موارد بعضی در

 (P3) دارد. پی در را انگیزه کاهش و نارضایتی

 بعضی  اما کنند،می کار هم  کنار  در همه شرکتی و قراردادی حجمی، کارمند  دارد. وجود تبعیض کارکنان از  بعضی بین در

 کارکنان بین در عدالتیبی  ندارد. وجود عدالتی اما  کنند.می پیدا ارتاا و داده  وضعیت تغییر سرعتبه دریلی به بنا امراد از

  شد.  نصواهد حاصل  شغلی  پیشرمت نتیجه در و کندمی نابود یا داده  کاهش  را انگیزش که است مهمی  بسیار عوامل از یکی

(P5) 

 سازمانی  عدالت عدالت

 (P11) شه.می تاویت امراد بین  انگیزه  و انصاف  ح  وقتاون نباشه،  کارکنان بین تفاوتی و باشه مرماحکم عدالت اگر

 (P11) دارن. انگیزه  و  کننمی کار دل با همه وقتاون نباشه، کارکنان بین مرق باشه، مرماحکم عدالت

 اینو  کنن. می عدالتیبی احسا  ان،شرکتی و  حجمی که اونایی شه،می داده  هارسمی به ماط تسهیلا  وقتی دانشگاه  توی

 (P7) کنه.نمی قبول ای حرمه اخلاق هیچ  نه دین، نه انسانیت،  نه

 و  بشه رعایت ساحهم کارکنای بین عدالت باشه، مشص  وظایف  باشه. درست باید کارمند برای شغلی مسیر ترسیم

 (P6) شه.می دلزدگی باعث بازیپارتی و بازیمامیل  سیاسی. یا ایسلیاه نه باشه، مشص   ملاک  لابق  هاتشویق



 و همکاران  یترکستان 
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 احسا  مرد اون شهمی  باعث کاریش، تجربه و سوابق به توجه بدون دیگه کارشنا  به کارشنا  ی  معالیت ارجا 

 (P8) ارزشه. بی کارش کنه ح  و  شه کم اش انگیزه  کنه، عدالتیبی

 (P11)  ندم.  برای ذارهنمی انگیزه دیگه این شن،  تشویق بایه  و  بشه  ضایع حاش همیشه نفر یه  اینکه نه  باشه،  مرما حکم عدالت

 عملیاتی و کامل لاور به امراد وظایف و جایگاه  اما است، روشن ظاهربه سازمانی ساختار اینکه با ها،دانشگاه  در متأسفانه

 مدیران گرددمی باعث و شودمی سازمان در عدالتیبی باعث ساختار، با منابق هایرویه اجرای عدم این  نیست. مشص 

 باعث شغلی  پیشرمت برای روشن امق ی  نبود لارمی، از  شوند. اصاکاک  و مشکل دچار کار انجام حین در کارکنان و

 (P4) شود.می کارکنان در تعلق احسا  رمتن بین از و  انگیزه  کاهش

 (P11) گیره.می انگیزه  کنه،می دلسوزی کنه،می کار  دل  با  شه،نمی خورده  حاش و هست  عدالت ببینه وقتی

 مضای و شرایط محیط  (P10) کنه.می خوب ندمو  حال  توش کردن کار باشه، داشته زنده  و قشن   مضای  خوب،  نور اگه کاری محیط

 کاری

 محیط

 و کاری

 رماه
 محوریت به  توجه  شود.  دیده کارکنان واقعی  نمرینیناش عمل، در تا  کنند بازتعریف را خود  ساختار  باید ها دانشگاه 

 بعد  در حتی مناسب، کاری مضای ی  ایجاد  است. مهم بسیار ننان شغلی جایگاه  بازنمرینی و هاریزیبرنامه در کارکنان

 به  مصالابان و التحصیلانمارغ نگاه  در را سازمان و کند کم  سازمان از کارکنان ذهنی تصویر بهبود به تواندمی میزیکی،

 (P4) شود.می کار محل به مندیعلاقه و انگیزش امزایش موجب رویکرد این نماید.  معرمی  جذاب مجموعه  ی  عنوان

 باصفا راحت، امن، باید محیط  است... مؤثر شانکاری روند در شودمی داده  قرار کارکنان اختیار در که تجهیزاتی و وسایل

 (P2) کنند. کار کمتری تنش با کارکنان تا باشد  تمیز  و

 سازمانی های محیط در امری چنین  متأسفانه باشد؛  معاولی  و مابول ارتباط  انسجام  ی   دارای که  گوییم می چیزی  به  ساختار

 ارتاا و سازیبهینه جهت در و باشیم داشته بیشتری توجه را ارتباط و انسجام این  است رزم لذا شود،می مشاهده  کمتر

 (P2) کنیم  کوشش

 (P10) داره. تأثیر خیلی کارمند روحیه روی اینا باشه.  مناسب  داشتن زندگی ح  و زیبایی نور، نرر از باید کاری محیط

 باشه، خراب تارها از یکی اگه کرد، تشبیه موسیای نلت تار به شهمی  رو امراد تعامل مهمه؛ خیلی کار محیط در تعامل

 (P5) بره.  پیش  کار تا باشن همدل  و  هماهن  هم با  همه باید لاوره،همین هم  اداره  تو  درنمیاد. خوبی موسیای

 شود، خراب تارها از یکی اگر  کرد. تشبیه موسیای نلت  تار به توانمی را امراد تعامل است؛  مهم بسیار کار محیط در تعامل

 عالی هدف سوی به تا باشند هماهن  و همدل  باید کارکنان هم اداره  محیط در  داشت. نصواهد خوبی نهن  و موسیای

 (P5)  بود.  خواهد  کار پیشرمت جهت  در انگیزش ایجاد موجب همدلی  و  هماهنگی برسند.

 (P10) کاره. محیط در انگیزه ایجاد هایپایه از  هاشون،خواسته به دادن گوش کارکنان، از قدردانی  و احترام

 بستر  این و  شود می مراهم  هاگیریتصمیم در  مشارکت زمینه  شود،  داده بها  هانن به و  شود داده ارزش  کارکنان  به وقتی 

 شود، استفاده  کارکنان نررا  و هاتجربه از اگر  گردد.می کارکنان پنهان هایمهار  بروز و استعدادها شکومایی باعث

 جلوگیری  کار محیط در تعارضا  و ناسالم روابط گیریشکل از نتیجه در و گیردمی شکل مؤثرتری مردی ارتبالاا 

 (P4) شد.  خواهد منجر  سازمان به  تعلق  تاویت و شغلی  انگیزش امزایش به نهایت در مسئله این شود.می

 احسا  مرد شودمی باعث نشاط با محیط کامی، نور صوتی، نلودگی عدم انضباط، و نرم و نرامت کار، مضای و محیط

 (P1) بکند. نف  عز  و امنیت

 هایمحیط در حتی  دارد. زیادی تفاو  دانشگاه  از بیرون در مشاغل از بعضی به نسبت کارکنان حاوق دانشگاه  در

 داشته  کمتری  دریامتی  بازنشستگی،  و  بیمه  وام، هایپرداخت به  توجه با  است  ممکن زیاد ساباه  با  ای اداره  رئی   دانشگاهی،

 (P5) باشد.

 رمتاری  و اخلاقی جمله از ها،زمینه همه در بلکه شود، پرداخته شغلی زمینه به ماط نباید خدمت ضمن هایکلا  بحث در

 (P2) باشد. داشته نرامش کار محیط در هم و شصصی نرر  از هم  کارمند تا است رزم  نموزش

 (P10) کنی. کار و  بمونی محیط اون  تو  خوادمی دلت هست، تفریح هست، سروی  هست، کودک  مهد  بدونی وقتی

 تعامل مضاهای شامل این  شد. خواهد تاویت نیز کارکنان انگیزش باشند، ترکننده حمایت و مؤثرتر محیای عوامل هرچادر

  هستند. مؤثر شغلی پیوندی هم تاویت  در همه  که  است سازمان  در امراد  ناش  به  گذاریارزش و  مؤثر  انسانی  ارتبالاا   مثبت،

(P4) 
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های  تم اصلی است که تم 5تم مرعی و  9کد اولیه،    184پیداست، مرایند کدگذاری متغیر انگیزش کارکنان شامل  2که از جدول شماره  لاورهمان

که لاوریی، محیط کاری و رماه بودند. به سازمان ت یهواصلی به ترتیب با عناوین انگیزش و پاداش، رشد و توسعه شغلی، رهبری و مدیریت، تعلق و 

باشد. تم اصلی رشد و توسعه شغلی تم مرعی به ترتیب با عناوین انگیزش شغلی و نرام پاداش و تشویق می  2تم اصلی انگیزش و پاداش دربرگیرنده 

ها و ناش مردی در پیشرمت شغلی است. تم اصلی های رشد و ارتاا،، مرهن  و الگوهای سازمانی و ویژگیتم مرعی با عناوین مرصت   3شامل  

ی سازمانت یهوباشد. همننین تم اصلی تعلق و تم مرعی با عناوین سب  و رمتار مدیریتی و عدالت سازمانی می 2ری و مدیریت نیز دربرگیرنده رهب

تم مرعی با عناوین شرایط و مضای   1تم اصلی محیط کاری و رماه دربرگیرنده    تیدرنهاتم مرعی با عنوان تعهد و تعلق سازمانی است و    1شامل  

 باشد.کاری می

ای نریر احسا  مسئولیت شغلی، باشد، شامل کدهای اولیه از سوی دیگر، تم مرعی انگیزش شغلی که زیرمجموعه تم اصلی انگیزش و پاداش می

اداش استالال در وظایف، همدلی و همکاری، نارضایتی از نبود انگیزه و پیوند بین تلاش مردی و رشد سازمانی است. در کنار نن، تم مرعی نرام پ

ها و اهمیت تمایز در عملکرد تبیین شده است.  و تشویق نیز با کدهایی همنون پاداش مبتنی بر شایستگی، پاداش عالافی و مالی، تبعیض در تشویق 

گیرد، شامل کدهایی نریر بازنمرینی وظایف شغلی، های رشد و ارتاا، که در دل تم اصلی رشد و توسعه شغلی جای میهمننین، تم مرعی مرصت 

ریزی برای نینده شغلی و توجه به نیازهای مردی در ارتاا، است. در همین راستا، تم مرعی مرهن  و الگوهای سازمانی ای و عمودی، برنامه رشد ام

ها و ناش مردی در دربرگیرنده کدهایی چون وجود الگوی سازمانی، یکپارچگی مرهن  اداری و الگوگیری غیررسمی است و تم مرعی ویژگی

گردد. در بعد مدیریتی، تم مرعی سب  برجسته می  نف عز  های مردی و ناش  پیشرمت شغلی نیز با کدهایی مثل خودشناسی، وجدان کاری، تجربه 

های کارکنان، اعتمادسازی، پاسخ به نیازهای کارکنان و توزیع قدر  در و رمتار مدیریتی دربرگیرنده کدهای سب  مشارکتی، شناخت ویژگی

مرعی تم  و  است  مرصت   سازمان  در  نابرابری  ارتاا،،  در  تبعیض  مانند  کدهایی  شامل  نیز  سازمانی  بیعدالت  پاداشها،  در  احسا    عدالتی  و 

ی قرار دارد، شامل کدهایی نریر تعهد به دانشگاه، سازمانت یهوباشد. تم مرعی تعهد و تعلق سازمانی که ذیل تم اصلی تعلق و  شدن میگرمتهنادیده 

مضای کاری  و  شرایط  مرعی  تم  نهایتا ،  است.  کار  محیط  به  روانی  وابستگی  و  کارکنان  از  سازمان  سازمان، حمایت  برابر  در  مسئولیت  احسا  

تجهیزا  کامل کاری، محیط امن و بدون  زیرمجموعه تم اصلی محیط کاری و رماه است که در نن کدهایی چون نور مناسب، نراستگی میزیکی، 

 ند.اتنش و مضای با نشاط گنجانده شده 

،  باشدیمی حاصل از بصش کیفی  هاامته، شبکه مضامین که جهت سازماندهی، تفسیر و ارائه ی 2اکنون براسا  مرایند کدگذاری در جدول شماره  

 به تصویر کشیده شده است.  1در شکل شماره 
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 : شبکه مضامین مربوط به انگیزش کارکنان 1شکل 

)انگیزش  تم اصلی 5که پیداست، براسا  این شبکه مضامین    لاورهمان و    دهدیمشبکه مضامین مربوط به انگیزش کارکنان را نشان    1شکل شماره  

)انگیزش شغلی، نرام پاداش و تشویق،   تم مرعی  9و   ی، محیط کاری و رماه(سازمان ت ی هوو پاداش، رشد و توسعه شغلی، رهبری و مدیریت، تعلق و  

ها و ناش مردی در پیشرمت شغلی، سب  و رمتار مدیریتی، مرهن  و الگوهای سازمانی، تعهد و تعلق سازمانی، های رشد و ارتاا،، ویژگی مرصت

 ی مرعی هستند. هاتم یی با عنوان هارمجموعهیزدارند که هر تم اصلی دارای   ( وجودشرایط و مضای کاری، عدالت سازمانی

 گیرینتیجه بحث و 

از    یامجموعه   ریاست و تحت تأث  ده ینیو پ   یچندبعد  یتیماه   یدارا  یدولت  یهاکارکنان دانشگاه   زشیپژوهش حاضر نشان داد که انگ  یهاامتهی

و    یرهبر  ،یو پاداش، رشد و توسعه شغل  زشیشامل انگ  ینشان داد که پن  بعد اصل   یقرار دارد. نتا  یایو مح  یسازمان  ،یتیریمد  ،یعوامل مرد

  ن ی. اشوندیشناخته م  یکارکنان دانشگاه زشیدهنده انگشکل   یهامؤلفه   نیترعنوان مهم و رماه، به   یکار  طیو مح  یسازمان  تی تعلق و هو  ت،یریمد
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 ، یتیری مد  ی هاسب   ،یسازمان  یساختارها  انیتعامل م  جه یبلکه نت  ست، ین  یادار  ای  ی مال  ده ی پد   یکارکنان صرما     زشینن است که انگ  انگر یب  ها امتهی

را   زشیهمسو است که انگ   یمنابع انسان  تیریمد  نینو  یهادگاه یبا د   ینتا  نی. اباشدیکار م  طیمح  تیفیو ک   یمرهن  سازمان  ،یمرد  یهایژگیو

  ات، یا . در ح(Sharma, 2024; Torres et al., 2025)   دانند یم  یو اجتماع   یشناختروان   یهانه یو وابسته به زم  یچندعامل  ا،یپو  یاده یپد

استالال،    ،یاحسا  ارزشمند  ،یشغل  تیاز پاداش و امن   یکه علاوه بر برخوردار  کنندیرا تجربه م  زشیساح انگ  نیشتریب  یزمان  یکارکنان دانشگاه

 داشته باشند.  زین یو تعلق سازمان  یارشد حرمه

  د یکنندگان پژوهش تأک کارکنان بود. مشارکت   زشیانگ  شیدر امزا  قینرام پاداش و تشو  یپژوهش حاضر، ناش محور  یهاامته ی  نیتراز مهم  یکی

 زش یموجب کاهش انگ   تواندیم  رهدممندیو غ  کسانی  یهاق ی باشد و تشو  یو عدالت سازمان  یعملکرد واقع  ،یستگیبر شا  یمبتن  دیداشتند که پاداش با

و    زشی جبران خدما ، انگ  انیم  یمیدارد که نشان دادند راباه مستا  یو همکاران همصوان  دی ویپژوهش د   یبا نتا  امته ی  ن یپرتلاش شود. ا  کنانکار

 ,.David et al)نسبت به سازمان دارند   ی شتریب  تیتعهد و رضا کنند،یکه عدالت در پرداخت را تجربه م یوجود دارد و کارکنان یشغل تیرضا

و عملکرد کارکنان را    یوربهره   توانند یعادرنه م  ی ایتشو  ی هاستمیو س  یزشی انگ  یهاو ماگاو نشان داد که لارح   لیزپژوهش ون   ن،ی . همنن(2025

ها و  در پرداخت ضیها، احسا  تبعکه در دانشگاه  دهدیحاضر نشان م یهاامتهی. (van Zyl & Magau, 2024) دهند  شیامزا یلاور معناداربه 

که کارکنان انترار دارند    یعلم  یهاط یدر مح  ژه یومسئله به   نیاست. ا  زشیعوامل کاهش انگ  نیترعملکرد و پاداش، از جمله مهم  ان یم  ناسبنبود ت

بر    یجبران خدما  مبتن  یهانرام  یلاراح  رسدیبه نرر م  ن،ی. بنابراکندیم  دا یپ  یشتریب  تیاهم  رد،یو تصص  ننان مورد توجه قرار گ  یستگیشا

 .دینما  فایها ابه ترک خدمت در دانشگاه   لیو کاهش تما زشیدر حفظ انگ یناش مهم  تواندیم یساررسته یشا

    یدارد. نتا  یکارکنان دانشگاه  زشیانگ  یریگدر شکل   یاکننده ن ییناش تع  یتیریو رمتار مد  یپژوهش حاضر نشان داد که سب  رهبر  گر ید  امتهی

  ا و احسا  تعلق کارکنان ر  تیخلاق  زش،ی قادرند انگ  کنند،یاستفاده م  نینمرو تحول   یتیحما  ،یمشارکت  یهاکه از سب   یرانینن بود که مد  انگریب

 شیموجب امزا ی مثبت در مؤسسا  نموزش ی رهبر ی هاپژوهش گوزمن و همکاران همسو است که نشان داد سب    یبا نتا امته ی ن یدهند. ا شیامزا

در   یمیناش مستا   یپژوهش امان نشان داد که سب  رهبر  ن،ی . همنن(Guzman et al., 2025)  شودیکارکنان م  یو تعهد سازمان  زشیانگ

و همکاران  یراستا، پژوهش الشهران  نی. در هم(Aman, 2025) شودیم  تی و نموزش تاو زشیانگ  ق یراباه از لار  نیعملکرد کارکنان داشته و ا

کند    ت ینونورانه کارکنان را تاو  یخلاق، رمتارها  یو خودکارنمد  یدرون  زشیانگ  شیامزا  قیاز لار  تواند یم  نانهیکارنمر  ی کرد که رهبر  ان یب  زین

(Alshahrani et al., 2025)  .ران یدارند که مد  تیمعال  ی برا  یشتریب  زه ی انگ  یزمان  ینشان داد که کارکنان دانشگاه  زیپژوهش حاضر ن  یهاامتهی  

ا  هایریگم یبه نررا  ننان احترام بگذارند، در تصم   ی دستور تلا   یو کارکنان را صرما  مجر  ند ینما  ت یکنند، اعتماد متاابل را تاو  جاد یمشارکت 
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  ی تعارضا  سازمان  شیو امزا  یاعتمادی ب  یریگشکل  زش،یمحور موجب کاهش انگو کنترل   زینمض ینمرانه، تبع  یت یریمد  یهانکنند. در ماابل، سب 

 .شودیم

همنن   ینتا حاضر  مرصت   ن یپژوهش  که  داد  شغل  ی هانشان  توسعه  و  مهم  یرشد  ا  نیتراز  دانشگاه  زشیانگ  جادیعوامل  کارکنان  است.    یدر 

احسا    تواند یم  یاحرمه   شرمتیو امکان پ یتصصص  یهانموزش  ،یشغل  ین یروشن ارتاا،، بازنمر  ر یداشتند که وجود مس  دیکنندگان تأک مشارکت

و    یکردند توسعه منابع انسان  ان یدارد که ب  یهمصوان  ی دیو سع  ی دیپژوهش سع    یبا نتا  امته ی  ن یکند. ا  ت یرا در کارکنان تاو  زه یانگو    ت یامن  د،یام

و همکاران نشان داد    ی پژوهش اصلان  ن،ی. همنن(Saeedi & Saeedi, 2025) در بهبود عملکرد کارکنان دارند    یناش مهم  یزشیانگ  ی هانرام

  تیماه  لیدلبه  ی . کارکنان دانشگاه(Aslani et al., 2025) کارکنان را ارتاا، دهد  یعملکرد شغل تواند یم یدرون  زشیانگ و  ی که معنا در زندگ

ها را مراهم نکند،  مرصت  نیکه سازمان ا  یهستند و زمان  یامستمر و ارتاا، حرمه  یریادگی  شرمت،یاحسا  پ  ازمندیشغل خود، ن  یو تصصص  یعلم

  ی ناش مؤثر  تواند یم  یارتاا، شغل  یرهایمس  یو لاراح  یاتوجه به توسعه حرمه   ن،ی. بنابراابدییم  شیترک خدمت امزا  یو حت  زشیاحتمال کاهش انگ

 داشته باشد.  یکارکنان دانشگاه زشیانگ  ت یدر تاو

ها،  مرصت   عیدر توز  یعدالتی نشان داد که احسا  ب   یکارکنان بود. نتا  زشی در انگ  یمهم پژوهش حاضر، ناش عدالت سازمان  یهاامتهی  گرید  از

پژوهش نپاه همسو است که نشان داد عدالت و سب      یبا نتا  امته ی  نی شد  کاهش دهد. اکارکنان را به   زشی انگ  تواند یم  ایارتاا،، پاداش و مزا

امزا  زشیو انگ  ت یرضا  تواند یمناسب م  یرهبر پژوهش عبدالواحد و همکاران نشان داد که    ن، ی. همنن(Appah, 2025) دهد    شیکارکنان را 

 ,.Abdelwahed et al)مثبت بگذارد    ریو عملکرد کارکنان تأث  زشیبر انگ  تواند یمحور مو عدالت   یاخلاق  یها بر ارزش  یمبتن  یمرهن  سازمان

  ض، یدارند و هرگونه تبع  ینسبت به عدالت سازمان  یشتریب   ت یبار، حساس  یو نگاه  لا ی ساح تحص  لیدلکارکنان به   ،یدانشگاه  ط ی. در مح(2025

نشان داد که    ز یپژوهش حاضر ن  ی هاامته یو امت عملکرد شود.    یموجب کاهش تعلق سازمان  تواند یم  هایستگی گرمتن شا  ده یناد  ای  یمحورراباه 

  عیشفاف و عادرنه توز  یارهایبر اسا  مع  هاق یها و تشومرصت  ا،یکه احسا  کنند حاوق، مزا  کنندیم  تیمعال  یشتریب  زه یبا انگ  یکارکنان زمان

 .شودیم

ارزشمند    یکه خود را بصش  یدارد. کارکنان  ی کارکنان دانشگاه  زشیدر انگ  یناش مهم   یسازمان  ت ینشان داد که تعلق و هو  ن یحاضر همنن   پژوهش

و    یپژوهش ذوالکفل   یبا نتا  امته ی  نی. ادهندی خود نشان م  فینسبت به وظا  یشتر یتعهد ب   زین   یدشوار اقتصاد   طی در شرا  یحت  دانند،یاز سازمان م

.  (Zulkifli et al., 2024)دهد    شیو عملکرد کارکنان را امزا  یومادار  تواندیم  یو تعهد سازمان  زشیهمسو است که نشان داد انگ  مکارانه

 ,Hotama)دارند    دیکارکنان نسل جد  یدر تعهد سازمان  ینف ، ناش مهمو عز    یپژوهش هوتاما نشان داد که تعادل کار و زندگ  ن،یهمنن

 تیننان توجه دارد. حما  یانسان  ی ازهایکه کارکنان احسا  کنند سازمان به رماه، رشد و ن  ردیگیشکل م  یها، احسا  تعلق زمان. در دانشگاه (2025
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  ا ر  یتعلق سازمان  توانندیهستند که م  یاز جمله عوامل  ها،یریگمیح  مشارکت در تصم  جاد یمثبت و ا  یتعاملا  انسان  ،یااحترام حرمه  ،یسازمان

از مهاجر  و خروج   تواندیبلکه م  شود،یم   زشیانگ  شیتنها موجب امزانه   یتعلق سازمان   ،یدانشگاه  یهاط یکه در مح  رسدی. به نرر مندینما  تیتاو

 کند. یریجلوگ زیمتصص  ن  ی روهاین

امن، نرام،    یکار  ط ینشان داد که وجود مح   یداشت. نتا  دیکارکنان تأک   زشی و رماه در انگ  یکار  طیمح  ت یبر اهم  نیپژوهش حاضر همنن  یهاامتهی

و    متدارد که نشان داد سلا  یهمصوان  یپژوهش پوتر   یبا نتا  امته ی  ن یکارکنان منجر شود. ا  زشیو انگ   هی به بهبود روح  تواند یمنرم و مجهز م  با،یز

و    یشغل  تی نشان داد که رضا  ویپژوهش ست  ن، ی. همنن(Putri, 2025)بر عملکرد کارکنان اثرگذار است    یشغل   ت یرضا  ق یاز لار  یشغل  یمنیا

 یپرسازمان س  ط یرا در مح  یادیکه کارکنان زمان ز  ی دانشگاه  طی . در مح(Setio, 2024) کند    ت یعملکرد کارکنان را تاو  تواندیم  زشیانگ

  د یکنندگان پژوهش حاضر تأک دارد. مشارکت  یادیز  ت ی اهم  یتیو خدما  حما  ی تعاملا  انسان ،یامکانا  رماه  ،یکار  ی مضاها  ت یفیک   کنند،یم

و تعلق    ی احسا  ارزشمند  تواندیم  یکیزیم  ط یمح  ییبایز  یو حت  یمرهنگ  یها برنامه   ،یونمد، امکانا  رماهرمت   یمانند سرو  یداشتند که خدمات

تجربه    ت یفیبلکه ک   شود،یحاصل نم  یادار  یهااستیس  قیکارکنان صرما  از لار  زشیکه انگ   دهدینشان م  هاامته ی  نیدهد. ا  شیدر کارکنان امزا  ار

 دارد. یناش اساس زیکار ن  طیکارکنان در مح ستهیز

همنون    یدارند. عوامل  یناش مهم  زشیانگ  یریگدر شکل  زین  یشناختو روان   یمرد  یهایژگیپژوهش حاضر نشان داد که و  یهاامتهی  گر،ید  یسو  از

  ن یداشتند. ا  د یها تأک بودند که خبرگان پژوهش بر نن   ییهااز جمله مؤلفه   یدرون  زشیو انگ  یوجدان کار  ،یریپذت ینف ، مسئولعز   ،یخودشناس

 Torres et) کنند    ت یرا تاو  زشیانگ  توانندیو پشتکار م  یدارد که نشان داد منبع کنترل درون  یپژوهش تور  و همکاران همصوان    یامته با نتای

al., 2025)دهد    شیرا امزا  تیو رضا  زشیانگ  تواندیم  یو اندرسون نشان داد که احسا  استالال و کنترل بر زندگ  ی پژوهش ل  ن، ی. همنن (Lee 

& Anderson, 2025)و عملکرد کارکنان راباه مثبت و    تیخلاق  زش،یانگ  انیکرد که م  انیب  زیو همکاران ن  یراستا، پژوهش زائن  نی . در هم

  ی هابه توسعه مهار   ،یتیریمد  یهااستیعلاوه بر اصلاح ساختارها و س  دیها با سازمان  ن،ی. بنابرا(Zaeni et al., 2024)وجود دارد    یمعنادار

 . ندیتوجه نما زیکارکنان ن یدرون زشیانگ تی سلامت روان و تاو تاا،ار ،یمرد

 ،یتیریعوامل مد  انیاست که در بستر تعامل م  یچندبعد  یاده یپد  یدولت  یهاکارکنان دانشگاه   زشیپژوهش حاضر نشان داد که انگ   ینتا  ،یکل  لاوربه 

  که   دهدی همسو است و نشان م  یمنابع انسان  تیریحوزه مد  د یجد  یهااز پژوهش   یاریبا بس   هاامته ی  نی. اردیگیشکل م   یایو مح  یسازمان  ،یمرد

و    یابر عدالت، مشارکت، رشد حرمه  یمحور و مبتن جامع، انسان   یکردیرو  ازمندیکارکنان، ن  زشیحفظ و ارتاا، انگ  یبرا   یدانشگاه  یهاسازمان

کارکنان   ی مرد  ی ازهاین  ان یکه بتوانند م  ییهادانشگاه   ات، ی. در حا(Rony et al., 2024; Setyono et al., 2024) هستند    یسازمان  تیحما
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 یورو بهره   ینونور  ،یتوسعه علم  ریبرخوردار خواهند بود، بلکه در مس  ترزه یباانگ   یتنها از کارکنانکنند، نه   جادیا  یوند یپهم   ینوع  یسازمان  هدافو ا

 تر عمل خواهند کرد. مومق زین یسازمان

  میشهر تهران اشاره کرد که ممکن است تعم  یدولت  ی هابه دانشگاه   ی به محدود بودن جامعه نمار  توانیپژوهش حاضر م  یهات یجمله محدود  از

موجب شد    امتهیساختارمه ین  یهاپژوهش و استفاده از مصاحبه   ی فیک   تی ماه  ن، ی همراه سازد. همنن  اطیها را با احتها و سازماندانشگاه   ریبه سا   ینتا

از    زین  یخبرگان دانشگاه   یبه برخ  یدسترس  یو دشوار  یزمان  ت یکنندگان باشد. محدودمشارکت  یشصص  یهامتأثر از ادراک و تجربه   هاامته یکه  

حاکم بر کشور در زمان انجام پژوهش ممکن است بر نگرش و    یو اجتماع  یاقتصاد   طیشرا  ن،یماالعه بود. علاوه بر ا  ن یا  یهاتیمحدود  گرید

 گذاشته باشد.   ریکنندگان تأثمشارکت یهاخپاس

 ی پژوهش را اعتبارسنج  نیشده در امدل ارائه   ،یمعادر  ساختار  یسازو مدل   یکم  یهابا استفاده از روش  نده ین  یهاپژوهش   شودی م  شنهادیپ

 امل عو  ترق ی به درک عم  تواندیمصتلف کارکنان م  یهانسل   انیم  ای  یردولتیو غ   یدولت  یهادانشگاه   انیم  یاسه یانجام ماالعا  ماا  ن،ی. همننندینما

  ن ینو  یهاو سب   یشناختروان  هیسرما  ،ی جانیسلامت روان، هوش ه  ،یشغل  یهمنون مرسودگ  ییرهایناش متغ  یمنجر شود. بررس  زشیمؤثر بر انگ

ن  یبرا  ی دیجد  ریمس   تواندی م  زین  یرهبر ا  نده یماالعا   بر  علاوه  سازد.    ن، ینو  یهای مناور  ریتأث  نده ین  یهاپژوهش   شودی م  شنهادیپ  ن،یمراهم 

 قرار دهند.  یرا مورد بررس یکارکنان دانشگاه زشیبر انگ  تالی جیو تحور  د یدورکار

کنند و    یبازلاراح  یو عدالت سازمان  یساررسته یشا  ی پاداش و ارتاا، را بر مبنا  ی هانرام   د یها بادانشگاه   رانیپژوهش حاضر، مد  یهاامته یاسا     بر

کارکنان و    رماه توجه به    ،یتعاملا  انسان  تیتاو  ،یمشارکت   یتیریمد  یمضا جادیا ن،ی. همننندینما  زیو ارتاا،ها پره  هاق یدر تشو  یااه یاز اعمال سل

 ینموزش  یهاها برنامه دانشگاه   شودیم  شنهادی دهد. پ  شیکارکنان را امزا  یو تعلق سازمان   زشیانگ  تواند یم  یارشد حرمه   یهامرصت  یسازمراهم

کار، ارائه    ط یمح  یکیزیم  ط یبرگزار کنند. بهبود شرا  یمنابع انسان  ت یریو مد  ی ارتبالاا  سازمان  ن،ینمرتحول   یرهبر   نهیدر زم  ران یمد  یمستمر برا

 به ترک خدمت کم  کند.  لیو کاهش تما زشیبه ارتاا، انگ   تواندیم زیاز سلامت روان کارکنان ن تیو حما یخدما  رماه

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مااله تمامی نویسندگان ناش یکسانی ایفا کردند. 

 تعارض منافع

 .نداردوجود  یتضاد منامع  گونهچ یانجام ماالعه حاضر، ه در
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 موازین اخلاقی

   در تمامی مراحل پژوهش حاضر اصول اخلاقی مرتبط با نشر و انجام پژوهش رعایت گردیده است.

 تشکر و قدردانی 

 نید.از تمامی کسانی که در انجام این پژوهش ما را همراهی کردند تشکر و قدردانی به عمل می 

Extended Abstract 

Introduction 

Employee motivation has become one of the most important constructs in organizational behavior and human 

resource management because organizational effectiveness, sustainability, and competitiveness are strongly 

dependent on the quality and motivation of human resources. In knowledge-based organizations such as 

universities, employee motivation is even more critical because academic institutions are responsible for 

education, research, innovation, and the development of future generations. Motivated employees demonstrate 

higher productivity, stronger organizational commitment, greater creativity, and more effective interpersonal 

interactions, whereas low motivation is associated with burnout, turnover intention, reduced performance, and 

organizational inefficiency (David et al., 2025; Torres et al., 2025). Recent studies have emphasized that 

employee motivation is not solely dependent on financial incentives, but rather emerges from a combination 

of organizational, psychological, managerial, and environmental factors (Aslani et al., 2025; Zaeni et al., 

2024). 

In modern organizations, leadership style has been identified as one of the major determinants of employee 

motivation. Transformational, entrepreneurial, and participative leadership styles have been shown to improve 

intrinsic motivation, organizational commitment, innovation, and employee performance (Alshahrani et al., 

2025; Sharma, 2024). Guzman et al. demonstrated that positive leadership styles significantly influence 

employee motivation and organizational commitment in academic institutions (Guzman et al., 2025). 

Similarly, Aman reported that leadership style directly affects employee performance through motivational 

and behavioral mechanisms (Aman, 2025). Leadership practices based on fairness, participation, trust, and 

support create positive organizational climates in which employees feel respected and valued. Such 

organizational conditions strengthen employees’ attachment to their institutions and increase their willingness 

to contribute to organizational goals. Conversely, authoritarian and inequitable management approaches may 

reduce motivation and increase organizational conflict and dissatisfaction. 

In addition to leadership, psychological and individual factors also play a substantial role in employee 

motivation. Research has shown that self-esteem, intrinsic motivation, self-efficacy, locus of control, 

independence, and meaning in life significantly contribute to employees’ willingness to perform and engage 

in organizational activities (Lee & Anderson, 2025; Torres et al., 2025). Lee and Anderson found that 
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perceived independence positively affects life satisfaction through motivation, highlighting the importance of 

autonomy and psychological empowerment in occupational settings (Lee & Anderson, 2025). Likewise, 

Aslani et al. demonstrated that meaning in life improves job performance through intrinsic and extrinsic 

motivation (Aslani et al., 2025). These findings indicate that employees are more motivated when they 

perceive their work as meaningful and when organizations provide opportunities for growth, participation, and 

self-development. 

Another influential factor in employee motivation is the reward and compensation system. Fair compensation 

and recognition systems have consistently been associated with employee satisfaction, organizational loyalty, 

and performance (David et al., 2025; van Zyl & Magau, 2024). van Zyl and Magau reported that incentive 

schemes significantly increase employee productivity spillovers and improve organizational outcomes (van 

Zyl & Magau, 2024). In educational institutions, unequal rewards, unclear promotion systems, and lack of 

recognition may lead to frustration and reduced motivation among employees. Thus, organizations must 

establish transparent and merit-based reward systems to sustain motivation and organizational attachment. 

Organizational commitment and job embeddedness have also received increasing scholarly attention in recent 

years. Employees who feel psychologically connected to their organizations usually demonstrate greater 

loyalty, stronger commitment, and higher work engagement (Hotama, 2025; Zulkifli et al., 2024). Zulkifli et 

al. reported that organizational commitment and motivation significantly influence employee loyalty and 

performance in Islamic banking institutions (Zulkifli et al., 2024). Likewise, Hotama found that work-life 

balance, self-esteem, and motivation positively affect organizational commitment among Generation Z 

employees (Hotama, 2025). In universities, where employees continuously interact with students, faculty 

members, and administrators, job embeddedness can create stronger emotional and professional bonds between 

employees and the institution. Employees who perceive themselves as integral members of the university are 

more likely to remain committed and motivated even under difficult working conditions. 

Despite the growing body of research on employee motivation, many previous studies have focused on isolated 

motivational factors and have not developed comprehensive models specifically designed for university 

employees. Moreover, most existing studies have been conducted in industrial, commercial, or healthcare 

contexts rather than academic environments (Appah, 2025; Putri, 2025). Universities possess unique 

structural, cultural, and interpersonal characteristics that require context-specific motivational frameworks. 

Furthermore, current economic challenges, increasing professional expectations, generational changes, and 

organizational complexities have intensified the need for more comprehensive motivational models in higher 

education settings. Therefore, the present study aimed to develop a model of employee motivation in Tehran’s 

public universities based on job embeddedness and to identify the dimensions, components, and indicators 

influencing university employees’ motivation. 

Methods and Materials 
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The present study employed a qualitative research design using thematic analysis based on Braun and Clarke’s 

methodology. The study population consisted of university professors specialized in public administration and 

human resource management, academic staff members, administrative personnel, and senior and operational 

managers working in Tehran’s public universities. Purposeful and information-rich sampling was used to select 

participants who possessed sufficient expertise and experience regarding employee motivation and 

organizational management. Data collection continued until theoretical saturation was achieved, which 

occurred after conducting 11 semi-structured interviews. 

The interviews focused on identifying the dimensions and factors influencing employee motivation in 

universities based on job embeddedness. Each interview was analyzed immediately after completion, and the 

coding process was continuously refined throughout data collection. Data analysis followed the six stages 

proposed by Braun and Clarke, including familiarization with the data, generating initial codes, searching for 

themes, reviewing themes, defining and naming themes, and preparing the final report. 

The analysis process resulted in the extraction of 184 initial codes, 9 sub-themes, and 5 main themes. To 

enhance trustworthiness, the researchers employed prolonged engagement with the data, member checking, 

peer review, and continuous comparison of interview findings. The final thematic network was developed to 

illustrate the relationships among the identified themes and sub-themes related to employee motivation in 

Tehran’s public universities. 

Findings 

The findings revealed that employee motivation in Tehran’s public universities has a multidimensional and 

complex structure consisting of five main themes, including motivation and reward, career growth and 

development, leadership and management, organizational belonging and identity, and work environment and 

welfare. These five themes were further categorized into nine sub-themes and 184 initial codes. 

The first main theme, motivation and reward, included two sub-themes: job motivation and reward and 

incentive systems. Participants emphasized that employees are motivated when they experience fairness, 

recognition, responsibility, participation in organizational processes, and performance-based rewards. 

Meritocracy and equitable compensation systems were repeatedly identified as central motivational factors. 

Employees expressed dissatisfaction when organizational rewards were distributed equally regardless of effort 

or competence. Both financial and emotional rewards, including appreciation, respect, and acknowledgment, 

were considered important contributors to motivation. 

The second main theme, career growth and development, included the sub-themes of career advancement 

opportunities, organizational culture and patterns, and individual characteristics and roles in professional 

growth. Participants stressed the importance of clear promotion pathways, professional development 

opportunities, job redesign, training programs, and supportive organizational cultures. Employees reported 

higher motivation when they perceived opportunities for growth, learning, and future career advancement. 
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Individual characteristics such as self-awareness, work conscience, responsibility, and intrinsic motivation also 

contributed significantly to professional development and organizational attachment. 

The third main theme, leadership and management, included the sub-themes of managerial style and 

organizational justice. The findings demonstrated that participative and supportive leadership styles positively 

influence employee motivation. Employees preferred managers who trusted them, valued their opinions, 

delegated authority, and created collaborative work environments. In contrast, authoritarian management 

approaches, discrimination, and unfair treatment were perceived as highly demotivating. Organizational justice 

emerged as one of the strongest themes in the study, with participants emphasizing the importance of fairness 

in promotions, workload distribution, rewards, and interpersonal treatment. 

The fourth main theme, organizational belonging and identity, included the sub-theme of organizational 

commitment and belonging. Employees indicated that emotional attachment to the university increased their 

willingness to work harder and remain committed to organizational goals. Participants emphasized that 

organizational support, respect, and psychological security strengthened their sense of belonging and loyalty. 

The fifth main theme, work environment and welfare, included the sub-theme of workplace conditions and 

atmosphere. Employees highlighted the importance of safe, clean, organized, and aesthetically pleasing work 

environments. Welfare facilities, transportation services, recreational programs, and positive interpersonal 

relationships were identified as significant factors influencing motivation and job satisfaction. Participants also 

stressed that supportive and respectful organizational climates enhanced both motivation and job 

embeddedness. 

Discussion and Conclusion 

The findings of the present study demonstrated that employee motivation in public universities is a 

multidimensional phenomenon influenced by the interaction of managerial, organizational, psychological, 

environmental, and individual factors. The study confirmed that employee motivation cannot be reduced to 

financial incentives alone, but rather depends on broader organizational experiences involving fairness, 

belongingness, participation, professional growth, and supportive leadership. The identified themes illustrate 

that university employees seek not only economic security but also respect, autonomy, meaningful work, and 

recognition within their organizations. 

One of the most significant findings was the central role of organizational justice and merit-based reward 

systems in employee motivation. Employees perceived fair compensation, equal treatment, and transparent 

promotion systems as essential prerequisites for maintaining motivation and organizational commitment. This 

finding highlights the importance of creating equitable organizational structures that reward effort, 

competence, and professional contributions. 

The findings also emphasized the substantial influence of leadership styles on employee motivation. 

Participative, supportive, and transformational leadership approaches were associated with stronger 

motivation, higher organizational attachment, and greater collaboration among employees. Managers who 
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valued employees’ perspectives, encouraged participation, and created trust-based relationships contributed 

positively to workplace motivation. In contrast, authoritarian and discriminatory managerial behaviors 

weakened employees’ motivation and increased dissatisfaction. 

Another important finding concerned the role of organizational belonging and job embeddedness. Employees 

who perceived themselves as valued members of the university demonstrated stronger loyalty and greater 

willingness to contribute to organizational goals. This suggests that universities should strengthen employees’ 

emotional and professional attachment by promoting supportive organizational cultures and fostering 

interpersonal relationships. 

The findings further revealed that workplace welfare and environmental conditions significantly influence 

employee motivation. Employees reported greater motivation when working in environments characterized by 

safety, order, cleanliness, respect, and social support. These findings indicate that improving physical and 

psychological workplace conditions can positively influence employee morale, motivation, and retention. 

Overall, the study suggests that public universities should adopt comprehensive and human-centered 

motivational strategies. Universities need to move beyond traditional administrative approaches and establish 

systems that prioritize justice, participation, professional development, supportive leadership, and employee 

well-being. Such strategies can enhance motivation, strengthen organizational commitment, reduce turnover 

intentions, and ultimately improve organizational effectiveness and academic performance. 
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