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Hewitt  مورد مطالعه: نسل »زِد« و کارکنان ماقبل آن(

 در دانشگاه علم و صنعت ایران( 

 3چیزینب چائی  2محمد فتحیان،  1غلامعلی طبرسا، 

 چکیده

پژوهش، دسته  هدف: این  انجام  از  ارائه هدف  از روشهای  اندازهبندی جامعی  منظور  به  میزان شده  گیری 
ترین روش برای بررسی میزان عجین بودن شغلی نسلهای  عجین بودن شغلی نیروی کار و نیز انتخاب جامع

های آتی ریزی برای سیاستگذاریمختلف در دانشگاه علم و صنعت ایران و بررسی شکاف بین نسلی و برنامه
، موجود  یو مدلها  اتیادبای  . ابتدا با بررسی کتابخانهاست  یف توصی  -ی اکتشاف  ،روش پژوهش  روش:بود.  

دسته بهرهبه  با  سپس  پرداخته؛  مدلها  از  جامعی  در بندی  آماری  نمونۀ  یافتن  برای  از روش کوکران  گیری 
گانه، به بررسی  های استاندارد آن با طیف لیکرت پنجسازی روش »آون هِویت« با پرسشنامهدانشگاه و پیاده

مدلهای به دست آمده در دو دستۀ صنعتی و دانشگاهی،   گیری: ها و نتیجهیافته  .پردازدوضع موجود می
سازی مدل »آون هِویت«،  و مدل صنعتی »آون هِویت« به عنوان مدل مرجع برگزیده شد. در پیادهبندی تقسیم

یافت کرد. همچنین ترین میزان عجین بودن را درنسل انفجار جمعیت در جایگاه نخست و نسل »وای« پایین
عوامل و شاخصهای مؤثر بر عجین بودن شغلی در مدل نشان داد که نسل »زِد« انگارۀ متفاوتی از سایرین داشته  
و برخلاف سایر نسلها که رهبری و مدیریت را بالاترین عامل دانستند، شهرت سازمانی را در اولویت عجین 

ترین عامل کاهش میزان عجین بودن شغلی در تمامی نسلها، فرایندهای  بودن شغلی خود دید. همچنین مهم
 سازمانی و در خصوص نسل »زِد«، امور زیربنایی، به ویژه عدم تعادل کار و زندگی شناخته شد.

 .Aon Hewittسازی با شغل، شکاف بین نسلی، روش مؤسسۀ »آون هِویت«، عجین واژگان کلیدی:
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 مقدمه الف(
آن را اولین    2نسبتاً نو در ادبیات مدیریت منابع انسانی است. کان مفهومی   1سازی با شغلعجین 

سال   در  اینجیجمنت«  1990بار  »پرسونال  اصطلاح  از  ابتدا  او  کرد.  معنای    3مطرح  به 
سازی هر فرد از نیروی کار با شغل استفاده کرد و این مفهوم را بدین صورت تعریف  عجین 

شده توسط ارائه  فیتعر.  ( 1990)کان،  کرد: به کارگیری فیزیکی، شناختی و عاطفی فرد در شغل
رفت و به    یرو به فراموش   زی ن  یتر شد و اصطلاح به کار رفته توسط وبه مرور کامل  ،کان

)به معنای  6( و »ایمپلویی« کار  یهر دو به معنا)5»ورک«  4»جاب«،  از کلماتی »پرسونال«،  جا
 سازی استفاده شد. عجین  عبارتدر کنار  کارکنان(

و عملکرد کارکنان مرتبط   زشیانگ  ،یشغل  تیبا رضا  میبه طور مستقسازی  عجین مفهوم  
فرد و سازمان داشته باشد و همچنانکه بر  به صورت توأمان    ی قیعم  راتیتأث  تواند یاست و م

کاهش  سلامت فیزیکی و روانی نیروی کار را به دنبال دارد، باعث افزایش رضایت شغلی و 
شود. بنابر این، نقش آن در مدیریت موفق نیروی کار، بسیار مؤثر و غیر قابل ترک شغل می

 انکار است. 
 ؛ به سازمان دارند  یشتریاند، معمولاً احساس تعلق بشده   نی شغل خود عج  اکه ب  یکارکنان

وظا انجام  ب  فی در  م  شتریخود  مقاوم  کنندیتلاش  چالشها  با  مواجهه  در    همچنین   ترند.و 
  یایمعمولاً از مزا کنند،یحس تعلق در کارکنان خود توجه م نیکه به پرورش ا ییسازمانها

توجه غ  رینظ  یقابل  سازمان  یوفادار  شیافزا  بت،یکاهش  فرهنگ  بهبود  برخوردار    یو 
اندازهروند رو به رشد مقالات حاضر نشان می  .شوند یم گیری آن  دهد که این موضوع و 

 کماکان مورد توجه دانشمندان در حوزۀ مدیریت منابع انسانی بوده و حائز اهمیت است. 
دوره، به نظریات متعددی برای بیان شکاف بین نسلی وجود دارد. نسلها یا انسانهای هم

شوند شود که تقریباً با هم متولد شده، با هم رشد کرده و صاحب فرزند می افرادی اطلاق می
شده،  بندی معروف مطرحکنند. در تقسیمتاریخی مشابهی را تجربه می  -و حوادث اجتماعی

باشند و هم اکنون عناوین نسلها شامل نسل خاموش، انفجار جمعیت، ایکس، وای و زِد می
 ( 2023 7)کینگر و کومار،تمامی آنها در محیط کار اشتعال دارند. 
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به   ۀنحو  ،جهان  نیو همچن  رانیا  یدر سازمانها  نینو  یاز مسائل مطرح و چالشها  یکی
وارد بازار   یبه تازگاین نسل    نکه یکه با توجه به ا  یبه نحو  ؛در کار است  »زِد«  نسل  یریکارگ

وجود دارد، سازمانها بتوانند با   نیشیپ  یآنها و نسلها  نی ب  یفراوان  ینسل  ن یکار شده و شکاف ب
 نی د و در عنناستفاده ک   کارها  شبردیاز آنان در پ  ،و حداقل نرخ ترک شغل  یور بهره   حداکثر

بنابر این، مسئلۀ    همراه داشته باشند.  زیآنان را ن  یو تعهد بالا  اقی و اشت  یشغل  تیرضا  ،حال
گیری میزان عجین بودن شغلی نسلهای مختلف و پس نخست پژوهش حاضر، روشهای اندازه 

نسلی لازمۀ از آن، میزان عجین بودن هر نسل با شغل، که دریافت وجود یا نبود تفاوت میان
باشد. بر این اساس، سؤالاتی که پژوهش حاضر به های آتی سازمانهاست، میسیاستگذاری 

 است:  دنبال یافتن پاسخی برای آنهاست، به شرح ذیل
 گیری میزان عجین بودن نیروی کار با شغل وجود دارد؟چه مدلهایی برای اندازه -
آیا شکاف بین نسلی، معناداری در میزان عجین بودن نیروی کار با شغل وجود دارد؟  -

 به عبارت دیگر؛ آیا میزان عجین بودن نسل »زدِ« با سایر نسلها متفاوت است؟ 
سازی با شغل در سازمان مختلف، وضع موجود عناصر مؤثر بر عجین   یهالاز منظر نس -

 ؟استآنها مؤثرتر  یبودن شغل نیبر عج کیمورد مطالعه چگونه است و کدام 

 مبانی نظری .1

 سازی با شغلیک( عجین

بار سال  عجین  اولین  با شغل،  شده توسط ارائهتوسط کان مطرح شد؛ تعریف    1990سازی 
 ،پس از او  .(1990)کان،  وی، به کارگیری فیزیکی، عاطفی و شناختی فرد در محیط کار است

فرسودگمفهوم متضاد عجین با عنوان  با شغل  ل  ی، شغل  یسازی  و   (1997)1تریتوسط ماسلاخ 
 ییمشارکت و کارا  ،یانرژ  ۀلفؤبا سه م  ،بودن با شغل  نیداشتند که عج  انیب  نآنا  ؛مطرح شد

 . است یمداو ناکار یخستگ  ،ینیمقابل آن بدب ۀو نقط شودیم یبررس
  ( 2002)و همکاران  2در ادامه، در تعاریف پر استناد این مفهوم، به تعریف جدید شاوفلی 

بخش و مرتبط با کار که با نشاط، فداکاری حالت ذهنی مثبت، رضایتکه عبارت است از:  
، پرداخته شد و سه عنصر نشاط، فداکاری و جذب که توسط او و شودو جذب مشخص می

اندازه پایۀ  شد،  بیان  تعاریف همکارانش  از  گرفت.  قرار  کار  محیط  در  مفهوم  این  گیری 
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این مفهوم را   2006است که سال    1جدیدتر این مفهوم که از آن استقبال شد، تعریف ساکس 
از   یبیترک  ،بودن با شغل  نیعج اولین بار در کنار مشارکت سازمانی آورد و بیان داشت که  

او مشارکت فردی و سازمانی را   است.  یمشارکت سازمان  زیدر سطح فرد و ن   یمشارکت شغل
تا سطح  رودی فراتر م فهیوظ یفرد از ندا ،سازیدر عجین . (2006)ساکس، راستا دانسته است هم

است که    یاریمع  یسازی به نوع. عجین دنکتر  منافع سازمان را گسترده   ،را بالا برده  تیمسئول
مح  وندیپ با  ارز  طیکارمند  را  ادکنیم  یابیکارش  نشان  نی.  به رشد   ت یاهم  ۀدهندمهم  رو 

روا  یانسان  یۀسرما مشارکت  ا  ینو  در  است.  کار  محل  در  سازمانها   نیکارکنان  صورت 
است که   نیآن ا   ۀرا به حداکثر برسانند و لازم  یخروج  ،یبا صرف حداقل ورود  توانندیم

 ( 2017 2)لالاتندو و ساجیت، . ندنک نیکارکنان را با شغل عج  یو معنو یذهن ،یکیزیف ری ضم

 دو( نسل و تفاوت نسلی

  متولد شده، با هم    با  باًیکه تقر  شودی اطلاق م  یدوره، به افرادهم  یانسانهابه عبارتی    اینسلها  
م فرزند  و صاحب  کرده  رشد  اجتماع  شوندیهم  تجربه    یمشابه   یخیتار  -ی و حوادث  را 

  . ( 2014  3)برکاپ، نسل بودن، همین تجربۀ زیستۀ مشترک استترین وجه در همو مهم  کنندیم
جامعه هر  میدر  خاص  دورۀ  هر  متولدین  و ای  بوده  مشترکی  خصوصیات  دارای  توانند 

ها و ... ، ساله  15تا    8ها،  ساله  8تجربیات مشابهی را درک کرده باشند. برای مثال، صفر تا  
یکی نسل جنگ باشد، دیگری نسل توسعه، دیگری نسل تکنولوژی و ... . از اختلاف میان 

شناسان با عنوان شکاف شود. البته بسیاری از جامعهاین نسلها با عنوان شکاف بین نسلی یاد می
که در آمریکا    4. مرکز تحقیقات پیو(1387)کوثری،  دانندمخالف بوده، واژۀ تفاوت را مرجحّ می

ای را برای نسلها در جوامع غربی ارائه کرد که در ایران نیز با توجه بندی مستقر است، تقسیم
تقسیم این  در  نسلها  شد.  استقبال  آن  از  موجود،  نسلی  تجربیات  نسل به  از:  عبارتند  بندی 

انفجار جمعیت1945-1928)5خاموش نسل  ایکس)1946-1964)6(،  نسل   ،)1980 -1965-
، (2010)و همکاران  7(. به عقیدۀ توانج 1997-2011( و نسل زِد)1981- 1996(، نسل وای) 08

باشند و هر کدام مختصات و  اکنون تمامی نسلهای نامبرده، مشغول کار در سازمانها میهم
 های خاص خود را دارند. ویژگی 
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 پژوهشپیشینۀ   .2
دهد که تا کنون بیش  سازی با شغل، نشان میشده در حوزۀ عجین مروری بر مقالات تدوین 

اما    12000از   است.  رسیده  چاپ  به  خصوص  این  در  انگلیسی  زبان  به  فقط  مقاله،  عنوان 
گیری این مفهوم در سازمانها بسیار کمتر بوده است. در مقالات و پژوهشهای مرتبط با اندازه 

گیری عجین بودن شده و مقالات نگاشته شده در خصوص اندازه این بخش، تحقیقات انجام
 شوند. شغلی مرور و معرفی می

ای با عنوان »اضطراب اقلیمی، نگرش محیطی و عجین  در مقاله  (2024)و همکاران  1عطا
در   چندمرکزی«،  توصیفی  مطالعۀ  یک  پرستاری؛  دانشگاه  همکاران  بین  در  شغلی  بودن 

بر ابعاد    یقابل توجه  راتیتأثبوده و    ریفراگو    یجهانای  ه دی پدخصوص تغییرات اقلیمی که  
 359ای به بررسی  گیری خوشه، با استفاده از نمونه رفاه انسان دارد  یو روان  یاجتماع   ،یکیزیف

پردازد و با  کننده از شمال و مرکز و غرب و شرق کشور مصر در حیطۀ پرستاری میشرکت 
عجین   اسیو مق  یطیمحست ی نگرش ز  پرسشنامۀ استاندارد مقیاس اضطراب اقلیمی،استفاده از  

پردازد. نتیجۀ این پژوهش حاکی از آن بود  به بررسی ارتباط آنها با هم می  2بودن شغلی جس
اقل که   نگرشها  یمیاضطراب  با  شدت  بودنو    ی طیمحست یز  یبه  م  یشغل  عجین    ان یدر 

 تر ن ییبا نگرش پا  م ی. اضطراب بالاتر نسبت به اقلاستمرتبط    یپرستار  یهمکاران دانشگاه
 . همراه است  یشغل عجین بودنو کاهش  ستیز طینسبت به مح

همکاران  3سیلوا  مقاله  (2023)و  »عجین در  عنوان  با  شغل:  ای  با  مدارس  مدیران  سازی 
آیتمی اوترخت و  17اعتبارسنجی نسخۀ پرتقالی مقیاس اوترخت«، با استفاده از نسخۀ عادی 

نفر    921شدۀ آن، به بررسی وضعیت عجین بودن شغلی  آیتمی خلاصه   9با استفاده از نسخۀ  
از مدیران مدرسه در پرتقال پرداختند. پس از دریافت نتایج با استفاده از تحلیل عاملی تأییدی، 

در    عجین بودن شغلی  یابیارز  یقابل اعتماد برا  یبه عنوان ابزارثابت شد که نسخۀ پرتقالی  
ابزار غربالگر  تواند یو م  شودیم  شنهادی پ  یمدارس پرتغال  مدیران  انیم مؤثر در    یبه عنوان 

 . درکاستفاده از آن  یآموزش یهانهیزم
»  (2022)4ناگوری  کتاب  مح  یوکارهاکسب   تی ریمددر  کنترل  و   یخارج  طیکوچک 

« و در فصلی از آن  (ستیز  طی آموزش و مح  ،ینیدر کارآفر  شرفتهیپ  یهاینامطمئن)استراتژ 
با عنوان »بهبود وضعیت عجین بودن کارکنان در شرکتهای کوچک و متوسط«، با بررسی  
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درصد از   87شرکتهای کوچک و متوسط در انگلستان بدین نتیجه دست یافت که با اینکه  
ریزی برای بهبود میزان عجین بودن شغلی کارکنان خود در راستای  این سازمانها مدعی برنامه

اند. در ادامه برای بهبود  درصد آنها به معنای واقعی به آن ملزم   12اند، تنها  وریافزایش بهره 
پردازد و در  وضعیت مورد بررسی با استفاده از مدل »آون هِویت« به ارائۀ راهکار به آنان می

به  این سازمانها  بهبود  برای  اولویتها  این مدل،  بر اساس  یافت که  نتیجه دست  بدین  نهایت 
 ی فرصتها،  کنندیکه با آنها کار م  یافراد  ،دهندیکه افراد انجام م  ییکارهاترتیب عبارتند از:  

 ی کاری.زندگ تیفیکی، فرایندهای سازمانی و کل  یپاداشها، رشد
حرکت   -سازی با شغل عجین   یتکامل  ریس ای با عنوان »در مقاله  (2022)بوکولی و همکاران

«، ایمتعادل کردن رفاه و عملکرد به صورت پو   یبرا  یانهیو زم  یساختار اجتماع  کی  یبه سو
توسط کان تا کنون    1990آن در سال    انیب  یسازی با شغل از ابتدامفهوم عجین   یبه بررس

 ی هایاوربا فنّ  کهیو هنگام  استیپو  یمفهوم  ،سازی با شغلکه عجین   کردند انیو ب  ختهپردا
ترک  تالیجید طر  توانیم  ،شود  بیمدرن  از  را  بررس  یکردهایرو  قی آن   کرد.   ینوآورانه 

اندازه اصلی  روش  چند  ابعاد  بررسی  به  مقاله  این  در  شغلی  همچنین  بودن  عجین  گیری 
( پرداخته شده 2آیتم و روش ساکس)مقیاس جوئس   17با    1کارکنان، از جمله روش اوترخت

روشی صنعتی سراغ  به  همچنین  گالوپ است.  مؤسسۀ  مطالعات  به  که  رفته  سؤالات   3تر  و 
 پردازد. گانۀ آن میدوازده

جان سالم به   -ای با عنوان »شرکت سی.جی.پی.ال  در مقاله  (2022)4چودهاری و چترجی 
سازی کارکنان با شغل«، با بررسی وضع  در بردن در زمان آشفتگی از طریق تمرکز بر عجین

موجود عجین بودن شغلی کارکنان در این شرکت که یک نیروگاه بزرگ و راهبردی در  
به بررسی وضع    5سازی مدل »آون هِویت« مگاوات است، با پیاده  4000هندوستان با ظرفیت  

موجود سازمان پرداخته و با تمرکز روی نقاط ضعف و تلاش در راستای بهبود آن، به افزایش 
تا   کارکنان  شغلی  بودن  عجین  می   71میزان  دست  که  درصد  داد  نشان  پژوهش  این  یابد. 

در مورد سلامت    نانیمربوط به افراد، عدم اطم  یاستهایابهام در س  ،یناکاف  یرتباطات رهبر ا
ها  در زمان کاهش پروژه   یفرد   یشغل  ۀدورافتاده و عدم وجود برنام  تیموقع  روگاه،ین  یمال

 نقاط ضعف اصلی سیستم بوده است. 

 
1. UWES 
2. Job and Organizational Engagement Scale (JOES) 
3. Gallup 
4. Choudhury & Chatterjee 
5. Aon Hewitt 
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همکاران  1اوکتانوفا  مقاله  (2020)و  »اندازهدر  عنوان  با  بودن  ای  عجین  ارتقای  و  گیری 
اندازه  به  اندونزی(«،  در  پی.تی  مطالعه: سازمان  با شغل)مورد  گیری وضع موجود  کارکنان 

عجین بودن کارکنان با شغل در این سازمان با استفاده از مدل »آون هِویت« پرداخته و پس  
از بررسی به این نتیجه دست یافتند که دلیل مشارکت پایین در کار و نرخ بالای ترک شغل  

ل بین  در این سازمان، نبود شناخت کافی از کار، عدم پرداخت مشوقّهای لازم و نیز عدم تعاد
 کار و زندگی برای کارکنان است. 

ای با عنوان »بررسی و ارتقای عجین بودن شغلی در مقاله  (2019)عبدالرحمن و فبریانسیاح 
حوزۀ  در  »دیلویت«  و  هِویت«  »آون  مدل  دو  از  استفاده  با  کریسبار«،  سی.وی  سازمان  در 

سازی با شغل، با توجه به مشکل اعلامی از سوی مدیران سازمان نامبرده مبنی بر ترک  عجین 
شغل بالا و تعهدکاری پایین، به بررسی وضع موجود در آن و ارائۀ راهکارهایی برای اصلاح 

اند. نتیجۀ پژوهش حاکی از آن است که دو عامل انگیزۀ کار و رفاه کارکنان، به آن پرداخته
عنوان عوامل کلیدی مؤثر در عجین بودن شغلی و کاهش ترک شغل کارکنان شناسایی شد. 

 دهد. این دو عامل نیز پیشنهادهایی به مدیران ارائه میدر راستای سیاستگذاری در حوزۀ 
گیری تغییرناپذیری عجین بودن شغلی  ای با عنوان »اندازهدر مقاله  (2018)2گالانت و مارتینز 

گیری عجین بودن های نژادی مختلف«، به بررسی قابلیت اعتبار روش اندازه در میان گروه 
ها با شغلی درمیان گروههای نژادی مختلف پرداختند تا اگر به نتایج مشابهی از میان گروه 

  1175شها را تأیید کنند. بدین منظور، در میان  های مشابه رسیدند، قابلیت اعتبار این رو ویژگی 
گیری را انجام داده و از  های مختلف که در مؤسسات مالی فعال بودند، اندازهنفر از گروه 

گیری آنجا که به نتایج مشابه برای گروههای نزدیک به هم رسیدند، اعتبار روشهای اندازه
 عجین بودن شغلی را تأیید کردند. 

شدۀ مقیاس  ای با عنوان »روایی و پایایی فرم کوتاه نیز در مقاله  (1393)قنبری و همکاران
گیری از کارکنان اداره کل آموزش و پرورش استان سازی با شغل اوترخت«، با نمونه عجین 

دو با مقیاس    شدۀ مقیاس اوترخت و مقایسۀ آنکردستان و با استفاده از فرم اصلی و فرم کوتاه
و بررسی پایایی، روایی ظاهری و روایی سازه، بدین نتیجه   ( 1982)شده توسط کاننگو مطرح

گیری عجین بودن  شدۀ اوترخت نیز از اعتبار لازم برای اندازهدست یافتند که مقیاس کوتاه
 شغلی کارکنان برخوردار است. 

 
1. Oktanofa 
2. Gallant & Martins 
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انجام پژوهشهای  میبررسی  نشان  اندازهشده  موضوع  در  مقالات  تعداد  که  گیری دهد 
سازی با شغل، بسیار اندک است و آنها نیز با یک یا نهایت دو روش مرسوم در  مفهوم عجین 

اند. تا کنون پژوهشی که به  گیری، به بررسی و محاسبات مرتبط با این مفهوم پرداختهاندازه 
طور جامع سعی در گردهمایی روشها داشته باشد، در پیشینه ملاحظه نشد. بنابر این، پژوهش 

سازی با شغل گیری عجین شهای اندازه حاضر سعی دارد تا در اقدامی نوین، تمامی مدلها و رو 
بندی جامعی از انواع آنها ارائه دهد. همچنین موضوع  را کنار هم بررسی و مقایسه کند و دسته

زمانها و شکاف بین نسلی و بررسی تفاوتهای نسل جدید و نسلهای حضور نسل »زدِ« در سا
تر و اثرگذارتر در حوزۀ قبل در میزان عجین بودن در کار و نیز در تفاوت نگاه به عوامل مهم

 ای حائز اهمیت است که در پژوهشهای قبلی بررسی نشده بود. سازی با شغل، مسئلهعجین 

 شناسی پژوهش روش  ب(
اکتشافی بررسی کتابخانه  -روش پژوهش حاضر،  با  ابتدا  ادبیات و  توصیفی است؛ زیرا  ای 

بندی جامعی از کلیۀ مدلها در بررسی میزان عجین بودن  مدلهای موجود، سعی در ارائۀ دسته
سازی و روشن کردن مفاهیم در این حوزه داشته باشد. سپس  نیروی کار با شغل و نیز شفاف

با بررسی مدلها و انتخاب مدل برتر که جامعیت بیشتری داشته باشد و بیشترین ابعاد را در 
 سازی با شغل پرداخته شد.گیری عجین بررسی عجین بودن شغلی لحاظ کرده باشد، به اندازه 

مدل انتخابی در میان مدلهای موجود، مربوط به مؤسسۀ »آون هوِیت« بوده که از پیشتازان 
سازی با شغل است و با وجود ابعاد اصلی و فرعی در کنار یکدیگر و در زمینۀ مفهوم عجین 

بررسی جامع بعد و  با هر  با سهولت اجرای امکان طرح سؤالاتی مرتبط  تر و در عین حال 
های  سؤال از گویه  23بیشتر، این امر را فراهم ساخت تا با طرح شش سؤال از ابعاد اصلی و  

ای از وضعیت موجود عجین بودن شغلی کارکنان سازمان مورد جانبهفرعی آن، بررسی همه
 باشد، فراهم آید. مطالعه که دانشگاه علم و صنعت می

ابتدا تعداد جامعۀ آماری) نفر( که کارکنان دانشگاه علم و   1543پس از انتخاب مدل، 
بود، یافته شد. سپس حجم   (زِدو    وای  ،ایکس  ت،ی 74)انفجار جمعصنعت به تفکیک هر نسل

نمونۀ آماری با استفاده از فرمول کوکران برای هر نسل برآورد شد؛ مجموع نمونۀ بررسی  
نفر است. در ادامه، پرسشنامۀ طراحی شده با استفاده از مدل مؤسسۀ آون هِویت در    677شده  

پاسخ پاسخاختیار  است که  داده شد. گفتنی  قرار  مختلف  نسلهای  از  با دهندگان  دهندگان 
 گیری تصادفی انتخاب شدند. روش نمونه 



  121... بر اساس مدل  یبودن شغل نیعج  زانی سنجش م

گانه بررسی شد و با استفاده از شش سؤال مربوط این پرسشنامه بر اساس طیف لیکرت پنج
های فرعی، وضعیت سؤال مرتبط با گویه   23به سه مؤلفۀ اصلی مرتبط با عجین بودن شغلی و  

ابعاد مؤثر بر این مفهوم از  موجود و میزان عجین بودن برای هر نسل، محاسبه و مهم ترین 
 دهندگان نیز بررسی شد. منظر پاسخ

 های پژوهشیافته ج(
کار با شغل وجود  گیری میزان عجین بودن نیروی  چه روشهایی برای اندازه   سؤال اول:

 دارد؟
طور که در بخش پیشین مطرح شد، به سراغ متون، مقالات دهی به این سؤال، همانبرای پاسخ

از ۀ عجینو کتب موجود در حوز  ابداعی  تمامی روشهای  با شغل رفته،  نیروی کار  سازی 
ای  بندی ابتدای خلق این مفهوم تا کنون بررسی شدند که در این قسمت به تحلیل و ارائۀ دسته

 شود. از آنها پرداخته می

 1روش مؤسسه گالوپیک( 

به عقیده  اشتیاق مدل مؤسسۀ گالوپ  و  بررسی رضایت  برای  نظران  از صاحب  بسیاری  ای 
شود. هرچند مدل شغلی نیز کاربرد دارد؛ اما در باب عجین بودن شغلی نیز از آن استفاده می

است، اما هنوز با اهمیت و پرکاربرد است.    1997شده توسط این مؤسسه مربوط به سال  ارائه
این مدل،   پایه، چهار    12در  نیازهای  باب  سؤال مطرح شده است که دو سؤال نخست در 

سؤال برای مشارکت فردی، چهار سؤال برای کار تیمی و دو سؤال انتهایی هم در باب رشد 
اصلی د عوامل  عنوان  به  را  اساسی  عامل  است. چهار  فردی  توسعۀ  این  و  ر طرح سؤالات 

 شود. اند که در ادامه به آنها اشاره میمؤسسه شناسایی کرده 
روشن و منطقی و متناسب بودن انتظارات متقابل فرد و سازمان)شغل(؛ بدین معنا که  -

انتظارات سازمان، شغل و مدیر از فرد، روشن بوده و فرد)شاغل( بتواند انتظارات و 
سازمان تأمین کند و طرفین در عین داشتن فرصتی برای خواستهای خود را نیز از  

 مشارکت و گفتگو، بتوانند توافق لازم را نیز حاصل کنند. 
داشتن سهم و مشارکت؛ بدین معنا که کارمندان احساس اهمیت کنند و احساس   -

ها شرکت سازی پردازی کرده و در تصمیمتوانند ایده کنند جدیّ گرفته شده، می
 کنند. 

 
1. Gallup - Questions 12 
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مناسب - در  هرکس  که  معناست  بدین  شغل؛  و  شاغل  بین  در تناسب  جایگاه  ترین 
های شخصی سازمان قرار گرفته و بین صلاحیتها، علایق، دانش و مهارت و ویژگی 

و شخصیتی از یک سو و الزامات شغلی و فرهنگ سازمانی از سوی دیگر تناسب 
 وجود دارد. 

اند داشتن فرصتهایی برای رشد، پیشرفت و یادگیری؛ به این معنا که کارکنان مایل -
 ( 2023 1)دلاکروز، رشد کنند، بهتر شوند و بالاتر روند.

 2دو( مدل مؤسسۀ مشاورۀ آی.ای.اس

در  معتبر  مؤسسات  از  انسانی،  منابع  مدیریت  پژوهشهای  حوزۀ  در  که  آی.ای.اس  مؤسسۀ 
سازمان،    14کارمند در    14000با پیشبرد پژوهشی وسیع در سطح بیش از    2003دنیاست، سال  

آموزش، فرصتهای گیری عجین بودن شغلی کارکنان دست یافت:  به عوامل ذیل برای اندازه
ارتباطات و  ؛  ارزیابی عملکرد؛  سرپرستان مستقیملی؛  پرورش کارکنان و مسیرهای رشد شغ

منصفانه؛  رسانیاطلاع  رفتار  و  برابر  و؛  فرصتهای  کارکنان؛  مزایا  حقوق  ایمنی  و  ؛ سلامت 
 ( 2007 3)راجاگوپال و آبراهام،؛ همکاری.رضایت از شغل 

 »آون هِویت«  مؤسسۀسه( مدل 

  3100میلیون نفر در بیش از    9.7، با بررسی  2011تا    2009  سالهایمؤسسۀ آون هویت در  
سازی های آسیا، اروپا، آمریکا و آفریقا، به تحقیقاتی در حوزۀ عجین سازمان در تمامی قاره

یافتۀ  بود که نسخۀ تکمیلی و تکامل  2012شغلی پرداخت که نتیجۀ آن، ارائۀ مدلی در سال  
دهد که به نسبت مدلی را ارئه می  2015ارائه داد. این مؤسسه در سال    2015آن را نیز در سال  

روزتر است. این مؤسسه با مرکزیتی در انگلستان دارای بیش از  تر و نیز به مدلهای قبلی کامل
مشتری در جهان دارد. مدل آن بر سه رکن    20.000کشور بوده و    90متخصص از    30.000

سازی کان امتیازدهی برای مقولۀ عجین اساسی کوشش کردن، گفتن و ماندن استوار است و ام
فراهم می نیز  ازآورد.  را  نوع مثبت در«گفتن»  منظور  از  برا  بارۀ، صحبت کردن   ی سازمان 

  ، به بودن  لیبه تعلق و م  یداشتن احساس قو  زی ن  «ماندن»  ؛و مشتریان است  یآت  ،یکارکنان فعل
به  و پرتلاش بودن    زهیانگ، با  «کوشش کردن»  ،تی و در نها  استاز سازمان    یبه عنوان بخش

، اجزا و  1، تصویر مدل و جدول  1شکل    است.  ینسازما  تیدر شغل و موفق  تیموفق  منظور
 ( 2015 4)اوئلیر،دهند.عناصر آن را نشان می

 
1. DelaCruiz 
2. International Employment Studies (IES) 
3. Rajagopal & Abraham 
4. Oehleer 
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 : مدل مؤسسۀ آون هویت1شکل 

، اجزا و عناصر)فرعی( مدل که زیرمجموعۀ هرکدام از موارد  1در ادامه و در قالب جدول  
 گانه مذکورند، آورده شده است. شش 

 ( 2015)اوئلیر، : اجزا و عناصر مدل1جدول 
 شاخصها هامؤلفه

 برند شرکت 
 شهرت

 ارزش پیشنهادی کارفرما
 مسئولیت اجتماعی سازمان 

 رهبری
 رهبر ارشد سازمان

 مدیر واحد 

 عملکرد

 فرصتهای شغلی 
 آموزش و ارتقا

 مدیریت عملکرد
 افراد مدیریت 

 پاداش و تشویق

 امور زیربنایی
 مزایا

 امنیت شغلی 
 ایمنی در کار
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 فضای کاری 

 تعادل بین کار و زندگی 

 کار 
 ارتباطات سازمانی 

 توانمندسازی و آزادی عمل 
 وظایف کاری 

 فرایندهای سازمانی

 همکاری
 تمرکز بر مشتری 

 پذیریتنوع و همه
 ارزیابی زیرساختهای 

 استخدام استعدادها 

 1چهار( مقیاس جس

ارائه شد   (1990)بر مبنای تعریف اولیه توسط کان   (2010)و همکاران  2این مقیاس توسط ریچ
که دارای سه بعد فیزیکی، شناختی و احساسی است. مقیاس جس با طرح شش سؤال برای 

شوند.  گانۀ لیکرت، آزمون میسؤال است که با طیف هفت  18هر بعد، در مجموع دارای  
 ذکر شده است.  2گانه، در جدول  موضوع سؤالات مقیاس جس، به تفکیک بخشهای سه

 : سؤالات مقیاس جس 2جدول 
 سؤالات  عنوان

عجین بودن 
 فیزیکی 

دربارۀ سخت کارکردن، انرژی گذاشتن در کار و توان جسمی خود را با اشتیاق 
 خرج کار کردن. 

عجین بودن 
 شناختی 

دربارۀ متمرکز بودن در کار، حس تمرکز همراه با داشتن اشتیاق، جذب کار شدن 
 و توجه به کار.

عجین بودن 
 عاطفی 

دربارۀ احساس مثبت داشتن، احساس غرور کردن نسبت به کار و احساس شوق 
 داشتن نسبت به کار.

 3پنج( مقیاس جوئس

ارائه شده است. او نخستین فردی بود که بحث عجین بودن   ( 2006)این مقیاس توسط ساکس
شغلی را در کنار تعریف برای هر فرد با شغل، عجین بودن و مشارکت سازمانی را نیز مطرح  

شده سازی را به صورت توأمانِ عجین بودن فردی و سازمانی بیان کرد. مقیاس مطرحو عجین

 
1. Job Engagement Scale (JES) 
2. Rich 
3. Job and Organizational Engagement Scale (JOES) 
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شامل   مجموع  در  نیز  ساکس  خصوص    11توسط  در  آن  سؤال  شش  که  است  سؤال 
 سازی با شغل و پنج سؤال دیگر در خصوص مشارکت سازمانی است. عجین 

 : سؤالات مقیاس جوئس3جدول 

 سؤالات  عنوان
 خود را وقف کار کردن و زمان را از دست دادن از شدت غرق شدن در کار.  1عجین بودن شغلی 

 خود را وقف سازمان کردن و احساس غرور از در سازمان بودن. 2عجین بودن سازمانی 

 3شش( مدل شرکت دیلویت 

 40اکنون در بیش از  در لندن تأسیس شده و هم  1845دیلویت، شرکتی معتبر است که سال  
کشور جهان گسترش یافته و در زمینۀ مدیریت و حسابداری از سازمانهای پیشرو و صاحب 

از دو سال صرف زمان در بحث   این شرکت پس  با  عجین سبک است.  نیروی کار  سازی 
مدلی را در قالب پنج محور اصلی ارائه داد که هرکدام از آنها نیز دارای    2015شغل، سال  

مدیریت    4دار ساختن،چهار زیرمحور بودند. محورهای اصلی این مدل عبارتند از: کار را معنا
 ( 2020)اوکتانوفا و همکاران، محیط کاری مثبت، داشتن فرصت رشد و اعتماد به رهبری. 5عملی، 

 : مدل دیلویت 4جدول 

     
 انجام کار معنادار  مدیریت عملی  محیط کاری مثبت  داشتن فرصت رشد  اعتماد به رهبری 
مأموریت و  

 هدفمندی
آموزش و حمایت 
 در ارتباط با شغل

فضای کاری 
 پذیرانعطاف

تعریف اهداف 
 روشن و شفاف 

 استقلال 

گذاری سرمایه
مستمر روی 

 افراد 

تسهیل تحرّک  
 استعدادها

فضای کاری 
 گراانسان

 گریمربی
انتخاب مناسب  

 افراد 

شفافیت و 
 صداقت

یادگیری 
شده و خودهدایت

 منعطف 

فرهنگ شناخته 
 شدن

گذاری در سرمایه
 توسعۀ مدیریت 

تیمهای کوچک و 
 قدرتمند

 
1. Job Engagement 
2. Organizational Engagement 
3. Deloitte Employee Engagement Framework 
4. Meaningful Work 
5. Hands-on Management 
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 بخش بودنالهام
فرهنگ یادگیری 

 مؤثر
محیط کاری  
 متنوع و فراگیر

استفاده از 
روشهای نوین  
 ارزیابی عملکرد

 زمان استراحت 

 1هفت( مقیاس اوترخت 

گیری و بررسی میزان عجین توان آن را پراستنادترین مقیاس در بحث اندازهاین مقیاس که می
انجام تا کنون دانست، سال  بودن شغلی در تحقیقات  ارائه شده   2002شده  توسط شاوفلی 

شده توسط وی است که همنام دانشگاه محل تدریس او در هلند بوده و بر مبنای تعریف ارائه
عجین می میباشد که  بیان  و جذب  فداکاری  قدرت،  محور  سه  در  را  مقیاس  سازی  دارد. 

سؤال است که پنج سؤال آن مربوط به فداکاری و برای هر    17اوترخت در مجموع شامل  
، حوزۀ کلی سؤالات این  5یک از محورهای قدرت و جذب هم شش سؤال دارد. جدول  

 ( 2002)شاوفلی و همکاران، دارد.مقیاس را بیان می

 : سؤالات مقیاس اوترخت5جدول 

 سؤالات  عنوان

 قدرت
باب به معنای کاربست توان و انرژی فیزیکی در کار است. شش سؤال این بخش، در 

صرف انرژی در کار، توانایی انجام کار در ساعات طولانی با کمترین میزان خستگی و  
 ... است. 

 فداکاری
بخش  سؤالات این بخش در خصوص مفتخر بودن به کار و حضور در سازمان، الهام

 چالش بودن کار و ... است. بودن کار برای افراد، کم

 جذب
سؤالات این بخش به نوعی در پی دریافت میزانی است که فرد غرق در کار شده و حین  

 شود و در عین کار زیاد، نشاط نیز دارد.کار توجهش از اطراف برداشته می 

 2آی  16اف/  3هشت( روش مشترک 

گیری عجین بودن شغلی با  ای با عنوان »ارتقای روش اندازه در کشور هند، مقاله  2020سال  
نوشته شد. آنان بیان داشتند    3هند« توسط شروتریا و دهانادریافت تجربیات بهترین شرکتها در  

گیری میزان عجین بودن شغلی وجود دارد و بعضاً از آنجا که روشهای متعددی برای اندازه 
ارائه همپوشانی  نگاه صنعتی)برای سازمانهایی که روش  آنها دو دسته  نیز دارند و در  هایی 

دادند( و دانشگاهی)مقیاسهای موجود برای تحقیقات دانشگاهی( وجود دارد؛ لازم است یک  
ها را در کنار هم لحاظ کند. از این رو، با پرسش از  روش مشترک ایجاد شود تا همپوشانی 

 
1. Utrecht Work Engagement Scale 
2. 3 Factors / 16 Items 
3. Shrotryia & Dhana 
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بندی  بنیاد و نیز تأیید و دستهمدیر عامل برتر در میان شرکتهای هندی با روش نظریۀ داده  15
معیارهای به دست آورده با تحلیل عاملی اکتشافی و تأییدی و در نهایت، آزمون مقیاس ایجاد  

میان   در  و    332شده  عامل  با سه  پرسشنامه  به یک  هند،  در  از چند سازمان  بخش    16نفر 
شدۀ قبلی فراگیر نشده است؛ زیرا  رسیدند. البته این پرسشنامه هنوز به اندازۀ مقیاسهای بیان 
شده با فرهنگ مردم هند سازگارتر  هم جدیدتر است و هم به اذعان خود نویسنده، ابعاد بیان

 توان لزوماً برای تمامی جوامع آنها را مناسب دانست اما قابل استفاده است. است و نمی 

 : سؤالات مقیاس مشترک6جدول 

 سؤالات  عنوان

 1هماهنگی 
هفت سؤال از جمله: هماهنگی اهداف فردی و سازمانی فرد در محیط کار، احساس 

 ارزشمندی در محل کار و دانستن انتظارات محیط کار به طور دقیق از فرد. 

 2اثربخشی 
پنج سؤال از جمله: بذل تمام تلاش و توجه به کار، استفاده از فرصتهای رشد و ارتقای 

 شغلی در محیط کار.

عملگرا 
 3بودن

چهار سؤال از جمله: احساس پردستاورد بودن در محل کار، احساس ارزشمندی و عزّت  
محل کار تا به اتمام رساندن کاری که دهد و باقی ماندن در نفس با کاری که انجام می

 بر عهده دارد. 

دسته و  روشها:مقایسه  ارائه  بندی  مدلهای  و  مقیاسها  تمامی  این،  از  در پیش  شده 
ها حاکی از آن است که مدلهای گیری عجین بودن شغلی، بررسی و مرور شدند. یافته اندازه 

ارزیابی بررسی  قابل  دانشگاهی  و  صنعتی  دستۀ  دو  در  ارائهشده،  مدلهای  در  و  شده اند 
دانشگاهی، مقیاس اوترخت بیشترین استفاده را در پژوهشها داشته و در میان مدلهای صنعتی 

شده توسط مؤسسات و شرکتهای معتبر، مدل دیلویت، گالوپ و آون هوِیت بیشترین و ارائه
و  است  برخوردار  بیشتری  از جامعیت  هوِیت  آون  مدل  میان،  این  در  دارند که  را  کاربرد 

د مطرح شده، سهولت بالاتری در اجرا دارد. در این میان، روش مشترکی که در کشور هن 
اگرچه به روزتر و جدیدتر است، اما در پژوهشهای بعدی از آن استفاده نشده است. این مدلها  

 اند. ارائه شده 7در جدول  

 بندی روشها : دسته7جدول 

 روشهای صنعتی  روشهای دانشگاهی
 ( 1997مدل مؤسسۀ گالوپ) ( 2002مقیاس اوترخت)

 
1. Alignment 
2. Effectiveness 
3. Action-Oriented 
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 ( 2003آی.ای.اس)روش مؤسسۀ   (2006مقیاس جوئس)

 (2010مقیاس جس)
 (  2015مدل شرکت دیلویت )

 (2015مدل مؤسسۀ آون هِویت)
 روش مشترک 

 3F/16I (2020)مدل 

ب  ایآ  سؤال دوم: م  ی معنادار  ینسل  نیشکاف  ن  نیعج  زانیدر  با شغل    یرویبودن  کار 
 نسلها متفاوت است؟  ریبا سا»زدِ«  بودن نسل نیعج زانیم ایآ  ؛گرید یوجود دارد؟ به عبارت

برای پاسخ به این سؤال، به بررسی کارکنان نسلهای مختلف در دانشگاه علم و صنعت ایران  
نفر، شامل کارمندان و اعضای هیئت علمی   1543پرداخته شد. تعداد کارکنان این دانشگاه،  

نیز شاغلان در مراکز رشد و نوآوری است. جدول   به تفکیک هر نسل، تعداد جامعۀ    8و 
ه و تعداد نمونۀ انتخابی)با استفاده از فرمول کوکران در سطح خطای پنج  آماری را در دانشگا

ارائه می نمونه درصد(  با  نیز  اعضا  انتخاب  بوده  دهد. گفتنی است که  گیری تصادفی ساده 
اند و از  است که در آن، همگی اعضا شانس مساوی برای حضور در نمونۀ آماری را داشته

به  آنجا که در هر نسل در دانشگاه عل ایران، جامعۀ آماری همگن بوده است،  م و صنعت 
 دهی گزینش شدند. صورت تصادفی افراد برای پاسخ

 : تعداد جامعه و نمونۀ آماری به تفکیک نسل در دانشگاه علم و صنعت ایران8جدول 

 نفر  1543تعداد کل اعضا: 

 
نسل انفجار  

 جمعیت 
 نسل زِد نسل وای  نسل ایکس

 202 712 514 121 جامعۀ آماری 
 132 245 217 83 نمونۀ آماری

شده در بخش قبل بررسی  برای بررسی میزان عجین بودن شغلی، تمامی روشهای مطرح
شد. از آنجا که روش »آون هِویت« هم جدید و به روزتر بود و هم اجزا و عناصر بیشتر و  

مقالات بیشتری هم به دلیل سهولت در اجرا و هم کرد و همچنین در  تری را بررسی میکامل
به دلیل جامعیت، به عنوان روش مورد قبول واقع شده بود؛ به عنوان روش اصلی برگزیدۀ 

 نویسندگان انتخاب شد. 
طور که در بخش قبل بیان شد، در مدل »آون هِویت« برای سه دستاورد عجین بودن  همان

شغلی که عبارتند از: گفتن، ماندن و تلاش کردن، شش محرّک یا شش بُعد تعریف شده و  
هایی بیان شده است. با ارائۀ پرسشنامۀ مرتبط با این روش، برای هر کدام از این ابعاد نیز مؤلفه
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دهندگان قرار گرفت تا میزان گانه در اختیار پاسخابتدا شش بعد اصلی با طیف لیکرت پنج
برای  آمده  به دست  مقادیر)درصدهای(  آید.  به دست  قالب درصد  در  بودن شغلی  عجین 

 آورده شده است.   9میزان عجین بودن به تفکیک نسلها در جدول 
 : میزان عجین بودن کارکنان نسلهای مختلف در دانشگاه علم و صنعت ایران 9جدول 

 نسل زِد نسل وای  نسل ایکس نسل انفجار جمعیت 

77.5  % 54.58   % 48.80   % 68.77   % 

با توجه به اعداد به دست آمده، نسل انفجار جمعیت، بیشترین میزان عجین بودن شغلی 
را برخوردار است و بر خلاف تصور، نسل »زدِ« در جایگاه دوم قرار گرفته است و اتفاقاً این 
نسل »وای« هستند که بیشترین جمعیت را نیز در این دانشگاه به خود اختصاص داده و تنها  

از   کمتر  آنان  کاری  مشارکت  میزان  که  بودند  نیازمند    50نسلی  لذا  است؛  بوده  درصد 
 های شغلی بهتری است. های عمیق و سیاستگذاریبررسی 

سازی با شغل  عناصر مؤثر بر عجین   وضع موجود  ،مختلف  یاز منظر نسلها  سؤال سوم:
 ؟ یک بر عجین بودن شغلی آنها مؤثرتر استو کدام  در سازمان مورد مطالعه چگونه است

برای پاسخ به این سؤال، لازم بود تا ابعاد فرعی و به عبارتی؛ اجزا و عناصر مؤثر بر سه  
اصلی عجین  نسل  بعد  ماندن و تلاش کردن، در خصوص هر  با شغل، شامل گفتن،  سازی 

شده توسط مؤسسۀ های مرتبط با هر مؤلفه در مدل ارائهبررسی شود. این امر با بررسی گویه 
سؤالی از آنها و استفاده از طیف لیکرت   23»آون هِویت« و در اختیار قرار دادن پرسشنامۀ  

گانه بررسی شد. پاسخ هر نسل در ارتباط با وضع موجود هر کدام از عناصر در سازمان پنج
 قابل رؤیت است.  10مورد مطالعه، در قالب جدول 

 سازی با شغل در دانشگاه علم و صنعت ایران : وضعیت ابعاد مؤثر بر عجین10جدول 
 نسل زِد نسل وای  نسل ایکس نسل انفجار جمعیت  مؤلفه

 %   78.94 %   63.80 %   63.33 %  80 برند شرکت 
 %   79.47 %   67.85 %   76.25 %  90 رهبری
 %   76.57 %   55.71 %  60 %   81.25 عملکرد

 %   75.16 %   62.57 %  54 %  69 امور زیربنایی
 %   78.60 %   62.85 %   60.83 %  80 کار 

 %  76 %   55.14 %  53 %  64 فرایندهای سازمانی

مؤلفه از  کدام  ناهر  شاخصهایی های  دارای  شدند،  مطرح  درصد  تفکیک  به  که  مبرده 
درصد    11اند. در جدول    مطرح شده باشند که آنها نیز به تفکیک در مدل »آون هِویت«  می
 کدام از شاخصها قابل رؤیت است.  هر
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 صنعت ایران سازی با شغل در دانشگاه علم و : وضعیت شاخصهای مؤثر بر عجین11جدول 

 شاخصها هامؤلفه
نسل انفجار  

 جمعیت 
 نسل زِد نسل وای  نسل ایکس

 برند شرکت 

 %   85.26 %  65.7 %  70 %  85 شهرت
ارزش پیشنهادی 

 کارفرما 
70  % 55  % 51.43   % 71.57   % 

مسئولیت اجتماعی  
 سازمان 

85  % 65  % 74.28   % 80  % 

 رهبری
 %   76.84 %   67.14 %  75 %  85 رهبر ارشد سازمان

 %  82.1 %   68.57 %  77.5 %  95 مدیر واحد 

 عملکرد

 %  73.7 %   61.43 %  65 %  85 فرصتهای شغلی 
 %  80 %   51.43 %  57.5 %  85 آموزش و ارتقا

 %   74.73 %   47.14 %  55 %  75 مدیریت عملکرد
 %   77.89 %   62.85 %  62.5 %  80 مدیریت افراد 

 %   74.73 %   47.14 %  55 %  75 پاداش و تشویق

 امور زیربنایی

 %   63.16 %  40 %  37.5 %  60  مزایا
 %   65.55 %   65.71 %  67.5 %  80  امنیت شغلی 
 %   89.47 %   75.71 %  52.5 60%  ایمنی در کار
 %  82.1 %   68.57 %  60 %  70 فضای کاری 

تعادل بین کار و 
 زندگی 

75  % 52.5  % 62.86   % 78.95   % 

 کار 

 %   78.95 %   67.14 %  72.5 %  80 سازمانی ارتباطات 
توانمندسازی و 

 آزادی عمل 
80  % 50  % 57.14   % 81  % 

 %   75.78 %   64.28 %  60 %  80 وظایف کاری 

فرایندهای 
 سازمانی 

 %  80 %   57.14 %  55 %  75 همکاری
 %   78.94 %   65.71 %  65 %  60 تمرکز بر مشتری 

 %   75.78 %   61.43 %  50 %  65 تنوع و همه پذیری
 %  64.2 %   41.43 %  50 %  60 زیرساختهای ارزیابی 
 %  81 %  50 %  45 %  60 استخدام استعدادها 

جدول   در  آمده  دست  به  نشان 10نتایج  مؤلفه،  موجود  وضع  بر دهندۀ  مؤثر  های 
نیز تمامی شاخصهای مؤثر بر    11سازی با شغل از منظر نسلهای مختلف است و جدول  عجین 
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نشان می تفکیک  به  را  میآن  نوعی  به  »آون دهد.  مدل  در  موجود  عوامل  بررسی  با  توان 
ترین و مؤثرترین آنها هِویت« و تحلیل وضعیت آنها در دانشگاه علم و صنعت ایران، به مهم

ترین عامل افزایش عجین بودن  در میزان عجین بودن هر نسل با شغل دست یافت. لذا مهم
شغلی نسل انفجار جمعیت، رهبری و آنچه سبب کاستی آن شده، فرایندهای سازمانی است.  

 این عوامل برای نسل »ایکس« نیز دقیقاً همانند همان نسل انفجار جمعیت است. 
اینجاست که مهم ترین و مؤثرترین عامل از منظر نسل »وای« در افزایش عجین جالب 

بودن شغلی، باز هم رهبری و آنچه سبب کاستی آن شده، فرایندهای سازمانی است. اما در 
تغییر می نگاه  نوع  به نوعی همنسل »زِد«،  برند شرکت را  با رهبری، مؤثر در یابد. آنها  ارز 

امور زیربنایی را مهم از طرفی،  ترین عامل در کاهش افزایش عجین بودن شغلی دانسته و 
دهندۀ آن است که انگارۀ این نسل از سازمان از  دانند و این امر نشانعجین بودن شغلی می

سایرین متفاوت است؛ هرچند میزان و عدد عجین بودن شغلی بالاتری از نسل »ایکس« و 
 »وای« دارند. 

 

 گیریبحث و نتیجه د(
سازی با شغل، مفهومی نسبتاً نو در ادبیات مدیریت منابع انسانی است. مروری بر این  عجین 

گذرد، بیش  سال می  30دهندۀ آن است که از ابتدای خلق آن تا کنون که حدود  مفهوم، نشان
مقاله در این زمینه نگاشته شده است و موضوع ارائۀ روش و مدلی به منظور سنجش    12000از  

وضع موجود آن در سازمانها، مورد توجه پژوهشگران این عرصه بوده است که البته تعداد  
گیری آن، در مقایسه با تعداد کل  شده در باب اندازه مقالات نگاشته شده و پژوهشهای انجام
 مقالات نگاشته شده بسیار اندک است. 

روشهای  و  مدلها  تمامی  جامع،  طور  به  کنون  تا  که  داد  نشان  پژوهش  پیشینۀ  بررسی 
اند. لذا با مرور مقالات نگاشته شده در این گیری عجین بودن شغلی یکجا دیده نشدهاندازه 

زمینه، در پژوهش حاضر سعی شد تا تمامی مدلها و روشها بررسی و مرور شوند. در کل، 
هشت روش شناسایی و بررسی شد که در دو دستۀ صنعتی و دانشگاهی جای گرفتند. مقیاس 

بوده است. مدل برگزیده، تنها مدل دو بخشی است که  برتر مورد استفاده، روش آون هِویت  
در یک بخش با توجه به تجربۀ زیستۀ کارکنان، ابعاد عجین بودن شغلی در سازمان در شش 

ش دیگر، سه عامل گفتن، تلاش کردن و  شود و در بخبررسی می  زیرمؤلفه  23بُعد کلی و  
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گیرند. اما در سایر روشها می  ماندن، هر کدام با دو سؤال، موضوع عجین بودن شغلی را اندازه
 تفاوتهایی وجود دارد.

  ( 2010)جس  اسیمقو    (2006) جوئس  اسیمق،  (2002) روشهای دانشگاهی، مقیاس اوترخت
بودن  باشند که همگی تکمی بررسی عجین  در  و هر کدام سؤالاتی مشخص  بوده  بعدی 

برگزیده را شامل می یعنی عملاً بخش دوم مدل  شوند. کمترین  شغلی در سازمانها دارند؛ 
سؤال)  جوئس  11تعداد  مقیاس  به  مربوط  که   سؤال(  است  دانشگاهی  روش  تنها  و  است 

شود. مقیاس جس از تعریف اولیۀ  بندی می سؤالات آن در دو دستۀ شغلی و سازمانی تقسیم
سؤال دارد و در نهایت،   18کند و  کان در سه دستۀ فیزیکی، شناختی و عاطفی استفاده می

سؤال دارد و   17پرکاربردترین روش دانشگاهی، مقیاس بسیار پراستناد اوترخت است که  
 بندی آن توسط شاوفلی انجام شده است. دسته

اند که سازیاند. به عبارت دیگر؛ مدلهایی در حوزۀ عجین دستۀ دوم، روشهای صنعتی
اند. چهار مدل در این حوزه شناسایی شدند.  توسط مؤسسات مطرح در این حوزه بیان شده 

ۀ  سسؤروش مارائه شد. پس از آن،    1997ترین آنها، مدل مؤسسۀ گالوپ است که سال  قدیمی 
د،  (2003)آی.ای.اس شرکت  مو    (2015)ت یلویمدل  هِویت سسؤمدل  آون  معرفی   (2015)ۀ 

تر و جدیدتر مربوط به شرکت دیلویت  اند. در نهایت، در روشهای صنعتی، دو مدل کاملشده 
می هِویت  آون  مؤسسۀ  ابعاد و  برگزیده،  روش  با  مقایسه  در  صنعتی  مدلهای  تمامی  باشد. 

گیری از تجربۀ زیستۀ کارکنان و  کمتری را در سازمان بررسی کرده و تنها مدلی که با بهره 
پردازد،  گیری این مفهوم میتعیین ارتباط وضع موجود با عجین بودن شغلی کارکنان به اندازه

 مدل برگزیده است. 
ارائه و به عنوان روش مشترک از آن یاد شد، در کشور    2020مدلی دیگر که در سال  

با استفاده از متخصصان این حوزه، به تجمیع و   کنار هم قرار دادن تمامی شاخصهای  هند 
عجین  حوزۀ  در  شده  نگاشته  مدلهای  از  عامل برگرفته  سه  و  است  پرداخته  شغل  با  سازی 

اثربخشی)با    7هماهنگی)با   بودن)با  سؤال( و عمل  5سؤال(،  این بخش   4گرا  سؤال( را در 
پذیری به خارج از بعدی و در عین حال تعمیم گنجانده است؛ که البته باز هم از دستۀ تک 

 کشور هند، بسیار محدود است. 
گیری عجین بودن شغلی کارکنان دانشگاه علم و در پژوهش حاضر به بررسی و اندازه

صنعت ایران پرداخته شد. برای این امر، به علت جامعیت و لحاظ کردن حداکثر متغیّرهای 
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در   حداکثری  کاربست  و  کاربرد  در  سهولت  حال  عین  در  و  بودن  وجهی  دو  ممکن، 
 ۀ آون هِویت بهره برده شد. سسؤمگرفته به عنوان مدل اصلی، از روش پژوهشهای صورت

حاکی از آن است که   شده با استفاده از مدل آون هِویتبررسی نتایج پژوهشهای انجام
بهبود   به  آن  از  استفاده  با  تا  شده  گرفته  بهره  مدل  این  از  متعددی  سازمانهای  در  کنون  تا 

بودن شغلی کارکنان پرداخته شود و با یافتن علل کاهش آن، برای افزایش وضعیت عجین  
طور که در پیشینه مطرح شد، ریزی صورت گیرد. برای مثال، همانمشارکت کاری برنامه

این مدل در شرکتهای کوچک و متوسط در انگلستان، در شرکتهای خصوصی در اندونزی  
و در نیروگاههای هندوستان به طور گسترده پیاده شد و به علل کاهش عجین بودن شغلی 
دست یافته شد. اما پژوهش حاضر در اقدامی نوین، از این مدل برای بررسی وضعیت عجین  

پردازد تا شکاف بین نسلی و دن شغلی به تفکیک نسلها در دانشگاه علم و صنعت ایران می بو
 افت شود. نیز نوع تفاوت نگاه در نسلهای مختلف در حوزۀ عجین بودن شغلی ی

تعداد نمونۀ آماری از کل جامعۀ آماری   کوکران در دانشگاه علم و صنعت ایران، با روش  
  23کارکنان برای هر نسل یافته شد و سپس با پرسشنامۀ شش سؤالی، از سه وجه اصلی و  

 سازی با شغل، وضع موجود و نگرش افراد سنجیده شد. سؤالی از شاخصهای مؤثر بر عجین 
درصد    77.5بیشترین نرخ عجین بودن شغلی در دانشگاه، مربوط به نسل انفجار جمعیت با  

  68.77درصد است. نسل »زدِ« در این سنجش با    48.8و کمترین آن مربوط به نسل »وای« با  
گیرد. این نتیجه بر خلاف تصور  درصد، در ردۀ دوم و نسل »ایکس« هم در ردۀ سوم قرار می

 بوده است که نرخ حداقلی در این باب به نسل »وای« مرتبط باشد. 
»وای«،   و  »ایکس«  »انفجار جمعیت«،  نسل  هر سه  بود که  این  دیگر  اهمیت  حائز  نکتۀ 

ترین عامل در عجین بودن شغلی خود اعلام موضوع رهبری)مدیر ارشد و مدیر واحد( را مهم
نبود  ویژه  به  و  سازمانی  فرایندهای  بود،  شده  آن  کاستی  سبب  که  هم  موردی  و  کردند 
زیرساختهای ارزیابی بوده است. اما در خصوص نسل »زدِ« هرچند که امتیاز مربوط به رهبری  

تر بودن آن، بسیار شناختهو مدیریت کماکان بسیار بالا بوده، اما برند شرکت و به طور ویژه  
کند، امور زیربنایی، از  حائز اهمیت است؛ از طرفی، عاملی که عجین بودن آنان را کم می

تعادل کار و زندگی هم برای آنان عاملی است که    جمله مزایا و امنیت شغلی است و وجود
دهد. حال آنکه برند شرکت برای نسل »وای«، عامل کاهش میزان عجین بودن را کاهش می

عجین بودن شغلی در دانشگاه علم و صنعت بوده است. در حوزۀ کار هم، نسل »ایکس« از 
شرایط آزادی عمل در کار در دانشگاه، کمترین رضایت را دارند. نکتۀ حائز اهمیت دیگر  
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اند، از پاداش و تشویق  این است که نسل »وای« که کمترین نرخ عجین بودن با شغل را داشته
 اند. و همچنین مزایا، کمترین میزان رضایت را داشته
سازی مدل در دانشگاه علم و صنعت ایران، با توجه به نتایج به دست آمدۀ ناشی از پیاده

کننده  برای تمامی نسلها در این دانشگاه، بحث مزایا در کنار حقوق، موضوعی است که نگران
بوده و نقدی مبنی بر عدم وجود مزایای کافی در کنار حقوق پرداختی وجود دارد. لذا توجه 
این حوزه حائز اهمیت است. همچنین نسل »ایکس« و »وای«، موضوع  به  مدیران دانشگاه 

شود برای افراد در هر بینند. لذا پیشنهاد میتوانمندسازی و آزادی عمل را دچار چالش می
دوره  محوله،  مسئولیت  با  متناسب  شغلی،  مهارت  موقعیت  و  دانش  آگاهی،  افزایش  های 

 های جدید در کار نیز به آنان داده شود.زهبرگزار شده و امکان به کارگیری آمو
پیشنهادی دیگر برای دانشگاه، بهبود و گسترش زیرساختهای ارزیابی عملکرد کارکنان 

نسلها، این امر به خوبی و با نظم و زمانبندی مشخص در دانشگاه    است؛ زیرا به بیان تمامی
گیرد. در این میان، نسل »زدِ« به طور خاص به واژۀ امنیت شغلی بسیار بیشتر از صورت نمی 

بنیان موجود در مراکز سایرین اشاره دارد که ناشی از به کارگیری آنان در شرکتهای دانش
نوآوری و رشد دانشگاه است. با توجه به نوع استخدام آنان که با کارکنان رسمی دانشگاه 

شود با حمایت بیشتر از این شرکتها، متفاوت است، این امر قابل درک است؛ لذا پیشنهاد می
ت نیروی کار برای آنان فراهم آید. در نهایت، در خصوص نسل امکان استخدامهای بلندمد 

برتر در دوره  انتخاب کارکنان  پاداش و تشویق،  با دغدغۀ  مثلاً  »وای«  های زمانی مشخص 
سازی سیستم ارزیابی عملکرد صحیح که پیشتر مطرح شد، حائز اهمیت  سالیانه، پس از پیاده

 است. 
و   دانشگاه علم  پژوهش حاضر در  تحقیق، گفتنی است که  در خصوص محدودیتهای 
صنعت ایران انجام شده است که نسل »زدِ« در آن به طور رسمی کمتر بوده و عمدۀ آنها به 

پژوهشکده  در  قراردادی  دانشطور  در شرکتهای  یا  دانشگاه  در  مستقر  مراکز های  و  بنیان 
نوآوری و رشد مستقر حضور داشتند. همچنین مدل استفاده شده در تحقیق حاضر، »آون  

می پیشنهاد  لذا  است؛  صنعتی  مدلهای  از  یکی  که  بود  سایر  هِویت«  در  پژوهش  این  شود 
نتیجۀ فعلی مقایسه شود.  با  نتایج آن  سازمانها، به ویژه سازمانهای غیر دولتی تکرار شده و 

بهره  اندازههمچنین  روشهای  سایر  از  عگیری  نرخ  روش  گیری  ویژه  به  شغلی،  بودن  جین 
با روش    ترین روش در حوزۀ روشهای دانشگاهی است و مقایسۀ نتایج آناوترخت که مطرح 

 تواند پیشنهادی کاربردی باشد. فعلی هم می
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