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Abstract 

Objective 

The continuity of a society is ensured by the process of socialization that transfers the social 

traditions of previous generations to new generations; that is, new generations never exactly 

repeat the social life of their predecessors step by step, but are always accompanied by 

criticism of some aspects of tradition or innovation. The new generation that organizations 

are facing today, and must prepare for, is Generation Z. Currently, there are different 

generations of employees in workplaces, each with its own characteristics, values, and 

behaviors. Effectively managing these generations is a fundamental challenge for 

organizations. Therefore, managers must both understand the individual characteristics of 
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this generation and know how to manage them effectively. Without an appropriate 

organizational context for the activities and actions of Generation Z, human resource 

management programs are doomed to fail. The purpose of this research is to identify the key 

indicators of the new generation through a thematic analysis approach. 

Methods 

This research is qualitative and applied. Its participants are human resource specialists and 

experts from academic and government organizations who were determined through 

theoretical and snowball sampling methods. To identify the components of human resource 

practices for Generation Z employees in government organizations, semi-structured 

interviews were conducted, involving in-depth discussions with 50 human resource experts 

from academic and government organizations. Clark and Brown's content analysis method 

was used to analyze the data.  

Results 

Data analysis resulted in the formation of 506 initial codes, 30 sub-themes, and 9 main 

themes including individual/personality-work characteristics, psychological-health 

characteristics, job-employee characteristics, internal-external environment characteristics, 

solidarity-team building, cultural-social characteristics, job-oriented payment, person-

oriented payment, justice-oriented payment, criteria-programs, justice-oriented evaluation, 

evaluation-feedback components, monitoring-strategic control, behavioral characteristics-

teacher expertise, needs assessment-educational survey, flexibility-educational methods, 

educational styles-learning, database-scientific, IT services, equipment-infrastructure, 

recruitment-recruitment, strategy-oriented planning, human-technical capital perspective, 

creativity-innovation perspective, needs assessment/survey of organizational demands-

employees, ethical-behavioral characteristics of the manager, structural-executive goals, 

managerial capabilities, and legal-executive requirements in executive organizations.  

Conclusion 

Retaining and maintaining Generation Z human resources is one of the secrets to the success 

of any business. Effective managers believe that retaining and maintaining Generation Z 

employees is crucial for customer satisfaction, increased retention, and business satisfaction 

in government organizations. Generation Z easily moves between different organizations if 

the organization cannot provide them with the necessary motivation. They then have to bear 

the costs of continuous relocation and migration of human resources, along with other 

ancillary costs, including the cost of retraining and the cost of reduced efficiency and 

effectiveness. The results of this study showed that if the human resources model for 

Generation Z is applied in government organizations, it can greatly assist managers and 

government organizations in developing and improving the workforce, especially the new 

generation, turning them into leading organizations in their field. 
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  چكيده
 بايد؛ ياستمرار م دهد، يانتقال م يدجد يها را به نسل يشينپ يها نسل يكه سنت اجتماع يريپذ جامعه يندفرا يقاز طر يا هر جامعه :هدف

 يـا انتقـاد   يسنت يها از جنبه يبلكه همواره به برخ كنند؛ يخود را تكرار نم يشينيانپ ياجتماع يزندگ يقطور دق هرگز به يد،جد يها اما نسل
ورودشان آمـاده   يخودشان را برا يداند و با رو شده ها با آن روبه كه امروزه سازمان يدينسل جد. هستند ينوآور يو در پ كنند يم ردها را  آن

خـاص   يها و رفتارها ارزش ها، يژگيو هر نسل، و وجود دارد يكار هاي يطاز كاركنان در مح يمختلف يها امروزه نسل. كنند، نسل زدِ است
نسـل را درك   يـن ا يفرد هاي يژگيهم و يدبا يرانمد ينهاست؛ بنابرا سازمان يبرا ياساس يها، چالش نسل ينمؤثر ا يريتخود را دارد و مد

دامات نسـل زدِ وجـود نداشـته باشـد،     و انجـام اق ـ  يـت فعال يبـرا  يكنند، اگر بستر مناسب سازمان يريتها را مد كنند و هم بدانند چگونه آن
 يكردرو يقاز طر يد،نسل جد يديكل يها شاخص ييپژوهش شناسا ينهدف ا. محكوم به شكست هستند نسانيمنابع ا يريتمد يها برنامه
  .مضمون است يلتحل

است  يدولت يها و سازمان يدانشگاه يكنندگان آن، متخصصان و خبرگان منابع انسان مشاركت. است يو كاربرد يفيك يقتحق ينا :روش
كاركنـان نسـل زدِ در    يمنـابع انسـان   يـدي كل يهـا  مؤلفـه  ييشناسا يبرا. شدند يينتع يبرف ةو گلول ينظر يريگ روش نمونه يقكه از طر
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 ي،لت ـدو يهـا  و سـازمان  يدانشـگاه  ينفـر از خبرگـان منـابع انسـان     50استفاده شـد و بـا    ساختاريافته نيمه ةاز مصاحب ي،دولت يها سازمان
  .مضمون كلارك و براون استفاده شد يلها، از روش تحل داده يلتحل يبرا. به عمل آمد يقعم يها مصاحبه

 ييشناسـا  يفرع ـ يها مضمون. يدانجام يمضمون اصل 9و  يمضمون فرع29 يه،كد اول 506 يريگ ها به شكل داده وتحليل يهتجز :ها يافته
. 4؛ شـغل ـ شـاغل    هـاي  يژگـي و. 3 ي؛بهداشـت  ـ يشناخت روان هاي يژگيو. 2 ي؛كار ـ يتيشخص/  يفرد هاي يژگيو. 1: اند از شده عبارت

پرداخـت  . 8محـور؛   پرداخـت شـغل  . 7 ي؛اجتمـاع ـ   يفرهنگ هاي يژگيو. 6 سازي؛ يمت ـ  يبستگ هم. 5 ي؛خارج ـ  يداخل يطمح هاي يژگيو
 ــ   نظارت. 13 ي؛بازخورد ـ يابيارز يها مؤلفه. 12حور؛ م عدالت يابيارز. 11ها؛  برنامهـ  يارهامع. 10محور؛  پرداخت عدالت. 9محور؛  شخص

 ي؛آموزش هاي يوهشـ   يريپذ انعطاف. 16 ي؛آموزش ينظرسنجـ  يازسنجين. 15 س؛تخصص مدرـ   يرفتار هاي يژگيو. 14 ي؛كنترل راهبرد
. 22اسـتخدام؛  ــ   جـذب . 21 ؛هـا  يرسـاخت زــ   يـزات تجه. 20؛ ITخدمات  19 ي؛داده علم يگاهپا. 18 يادگيري؛ ـ يآموزش يها سبك. 17

 يسازمان يها خواسته ينظرسنج/  يازسنجين. 25 ي؛نوآورـ ت  ينگاه خلاق. 24 ي؛فن ـ يانسان اي يهنگاه سرما. 23راهبرد محور؛  يزير برنامه
   .يياجرا ـ يالزامات قانون. 29 يريتي؛مد هاي يتقابل. 28 يي؛اجرا ـ ياهداف ساختار. 27 ير؛مد يرفتار ـ ياخلاق هاي يژگيو. 26كاركنان؛ ـ 

اثـربخش بـر    يرانمد. است يوكار بقا و سلامت هر كسب يتاز رموز موفق يكينسل زدِ،  يانسان يروياز ن يحفظ و نگهدار :گيري نتيجه
را باعـث   يدولت ـ يهـا  وكـار در سـازمان   از كسب يتو رضا يماندگار يشافزا يان،مشتر يتداشتن كاركنان نسل زدِ، رضا باورند كه نگه ينا
 يـن ا. شـوند  يجـا م ـ  جابـه  يراحت ـ كننـد، بـه   يافـت سـازمان در  يلازم را از سـو  يزهاگر نتوانند انگ ختلف،م يها نسل زدِ در سازمان. شود يم

 ين،همچن ـ. ياز مهـاجرت مـداوم و مسـتمر منـابع انسـان      يناش ـ هـاي  ينـه را به همراه دارد؛ از جمله هز يريچشمگ هاي ينههز ها ييجا جابه
پـژوهش،   يـن ا يجبـر اسـاس نتـا   . در نظر گرفتـه شـود   يدبا يزن يو اثربخش راييمانند آموزش مجدد و كاهش كا رييگد يجانب هاي ينههز
 يـروي در توسـعه و بهبـود ن   يدولت ـ يهـا  و سـازمان  يرانبه مد تواند يم ي،دولت يها نسل زدِ در سازمان يبرا يمدل منابع انسان يريكارگ به
  .در حوزه خود مبدل سازد يشروپ يها ها را به سازمان كند و آن يانيها، كمك شا محركه سازمان يرويعنوان ن به يد،نسل جد يژهو به ي،كار

  
  .مضمون تحليل دولتي، يها سازمان ،انساني منابع مديريت نظام ،زدِ جديد نسل :ها كليدواژه
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  مقدمه
 و فردي صورت به كههستند  يور بهره و توليد كيفيت كليدي ةكنند نييتع و سازمان هر در حياتي دارايي انساني منابع
 با كاركناني چنين مديريت ،)2025 :2022 ،1ابرو آل و عبداالله( دارند اساسي نقش سازماني اهداف به دستيابي در جمعي

 سازد، مي متمايز يكديگر از را ها شركت و ها سازمان آنچه واقع در ).2019 ،2چان و ليوالت( استمتفاوت  سنتي اركنانك
 بر منش اين زيرا ؛گيرند مي كار هب كارفرمايان و مديريان با كاركنان اين روابط مديريت در شركت كه است منشي و سبك

 :2018 ،3كومبي و كلويد( است مؤثر بسيار )سازمان ترك با( فردآن  كليدي هايي دارايي حذف و سازمان ترك يا ماندگاري
 نسل ورود و ظهور هستند، رو روبه آن با امروزي يها سازمان كه اي مسئله و چالش نيتر مهم .)2019 چان، و ليوالت ؛115

 و رفتار نگرش، بينش، نظر از كه نسلي است، آنان يريكارگ به براي ازيموردن يازهاين شيپ و ها زمينه وجود بدون ،چهارم
 و طراحي به انساني، منابع اهميتبا توجه به  ها سازمان جهت  نيا از دارد، معناداري تفاوت خود از پيش هاي نسل با كنش
 ؛ )35 :2020 ،4ديلويت(احتياج دارند  شرايط  اين ةواسط به دآمدهيپد نيازهاي به ييگو پاسخ براي لازم هاي برنامه اجراي

 فرهنگي، سياسي، اجتماعي، رويدادهاي از كه شود مي اطلاق افراد از گروهي به معمولاً Gen كلمه يا نسل نيابرابن
چشمگيري  طور بهها  اين تجربه و است داده شكل را ها آن شخصيتكه دارند  مشتركيهاي  تجربه تكنولوژي و اقتصادي

گونزالس و  تبا، برمودز سانچزوئيز، مارك بنيتز( گذارد يم تأثير نشاكار محل از انتظارات و ها نگرش ،ها ارزش باورها، بر
ايكس، واي و  مختلف نسل سه بهطور عمده  به كه است سازماني اعضاي داراي كار محل امروزه، .)2022 ،5يدمنر يزنون
 كاركنان، شنگر در تفاوت به مربوط يها چالش بايد كه است ضروري امري نسلي يها تفاوت درك شود، مي تقسيم زِد

 ،6آزويدو و دوير( كرد مديريت را ها آن با مرتبط ...و انساني منابع مديريت يها وهيش سازماني، و مديران كاري ترجيحات
 به دتوان مي زيرا ؛اردگذ مي منفي و مثبتهاي اثر ها شركت و دولتي يها سازمان بر ،كار نيروي يك در تنوع .)289 :2016
  لبه دو شمشير توان مي را متنوع كار نيروي حضور در واقع،. شودمنجر  يور بهره افزايش يا مختلف يها نسل بين تعارض
 هاي گروه جنسيتي، هاي تفاوت افراد، ارزشي يها يريگ جهت كاري، ترجيحات ةمطالع هنگام حققان؛ از اين رو مدانست
 و محققان ةعلاق ،پديده اين با زمان هم ).2022، 7و تام يچيپوش، كولن، كرا نگ،( كنند توجه آن به بايد ،نسلي

 بهتر درك براي را ييها راه كنند يم سعي ها آن رايز است؛ افتهي  شيافزا چشمگيري طور به موضوع اين به كارفرمايان
 هب ).36 :2021 ،8پروند( ، پيدا كننددنشو يم كار بازار وارد جديد يها زهيانگ و ها ارزش نيازها، با كه يهاي نسل يها ويژگي
 را يا حرفه ةتوسع و يادگيري ،مشاوره يها نهيزم كه كند كار محيطي در دهد يم ترجيح زِد نسل )2017( 9آديمواعتقاد 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Abdullah & Al-Abrrow 
2. Levallet & Chan 
3. Claudé & Combe 
4. Deloitte 
5. Benítez-Márquez, Sánchez-Teba, Bermúdez-González & Núñez-Rydman  
6. Dwyer  & Azevedo 
7. Ng, Posch, Köllen, Kraiczy & Thom  
8. Prund 
9. Adeyemo 
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 »خالص نسل« يها ويژگي از اند، هشد متولد آن در كه يا شرفتهيپ بسيار ديجيتالي دوران دليل به ،زِد نسلافراد  .كند ايجاد

 يو،ل ،ليو( شوند يمشناخته  »نت نسل« گاهي يا »ديجيتال بومي« ،»سبوكيف نسل« وانعن به همچنين ها آن .ندبرخوردار
 اين يها سردرگمي افزايش موجب ،جديد نسل كاركنان شناخت در كافي مطالعات نبود .)2021 ،1و آزبورگ يوگاناتان

 ،2چيلاكوري( دارندن چنداني دگيآما ،كاركنان از نسل اين با رويارويي براي ها سازمان راستا، همين در و است شده نسل
 همچنين ،)2020 ،3بريدبينير( است كاري يها محيط به نسل اين بودن ورود نو ،آن اصلي علل از يكي كه )2020
 نسل يك زيرا نيست؛ قابل انتقال و تعميم جهان از ديگري ةنقط به لزوماً ،جهان از نقطه يك در نسلي مطالعات هاي يافته

 ادراكات، ؛ از اين رواست كرده تجربه را متفاوتي اجتماعي و فرهنگي اقتصادي، مسائل ،جغرافيايي منطقة هر در ،يكسان
 انساني منابع مديريت حوزة پژوهشگران بنابراين ؛)429 :4،2020موندي و جونز( ددار را خود مختص ترجيحات و ها ارزش
 پروري، جانشين نگهداري، جذب، به ،دارند مشتركي زندگي كار محل در هم با كه هايي نسل بهتر فهم كه كنند مي ادعا

 براي انساني منابع مديران كه است اين اصلي مشكل .شود ميمنجر  بهتري هاي تعارض حل و كاري تعلق ارتباطات،
 ددانن نمي است؟ديگران متفاوت  با قدر نيا چرا جديد نسل دانند نمي ها آن ؛نيستند آماده جديد راتييتغ ايجاد و جديد نسل
 جديد نسل با متناسب مديريتي يها وهيش ؟ندكن بهينه جديد نسل با را كار گردش چگونه شود؟ انجام بايد تغييراتي چه

 جديد نسل كاركنان به توان مي چگونه كرد؟ جذب را جديد استعدادهاي توان مي چگونه ؟شوند مي مرتبط هم با چگونه
 يك عنوان به سازمان كه ييآنجا از بنابراين داد؟ افزايش را جديد نسل در وفاداري و تعامل توان مي چگونه ؟داد انگيزه
 شود كه بررسي ،آن به توجه با بايد ،شود مي تلقي )جامعه( تر بزرگ اجتماعي سيستم از سيستمي خرده اجتماعي، ةپديد

 بقاي ،جامعه در سازمان مثبت وجهه و مقبوليت ،اند كرده رشد آن در اند و شده متولد جامعه بطن در ها سازمان انواع تمامي
 حوادث تحولات، اين از نيز كاري محل هاي تعارض و ها چالش كه است بديهي .)1390 پور، قلي( كند مي تضمين را آن

 براي چالشي )فرهنگي و اجتماعي تاريخي، هاي شكاف وجود با( كار محل بنابراين ؛نيست امستثن اجتماعي و تاريخي
شاهد  وگام بردارند  سازمان انساني نيروي نگهداري و حفظ انسجام جهت در ندتوان مي ،آن يشناساي با كه است مديران
 سير به نگاهي .باشند كاركنان خاطر تعلق افزايش ،همچنين و كاركنان هاي فعاليت كيفي و يكم ةتوسع ،شغلي رضايت
 رفتارها از اي فلسفه ةدور هر كه دهد مي نشان ،ها سازمان حيات تداوم و گيري شكل هاي فلسفه و مفاهيم تحول

 شناسايي به ،سازماني هر اثربخشي و موفقيت .است داشته غلبه و رشد آن يها ويژگي و شرايط به توجه با )ها پاراديم(
 آينده .دارد بستگي آن انساني ةسرماي انساني نيروهاي ةهم بين تعاملات و شخصيتي فردي، هاي توانايي و ها ويژگي
 ةمجموع به مبتلا مسائل و ها چالش روي خود، ناپذير خستگي تلاش و همت توان ةهم با كه است كساني به متعلق

 .گيرند خدمت به جديد يها چالش با رويارويي براي را بالفعل و بالقوه امكانات و منابع ةهم و كنند كار خود سازماني
 نظام هاي روش بهترين انتخاب ها، نسل بين شكاف و خلأ ركردنپ و ها نسل ميان در مشاركت بهبود براي بنابراين

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Liu, Liu, Yoganathan & Osburg 
2. Chillakuri 
3. Bredbenner 
4. Jones & Munday 
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 و ينظر يمبان مرور .است نياز وري بهره افزايش و عملكرد يارتقا براي انگيزش نوين هاي مدل و انساني منابع مديريت
 يپژوهش اما دارد؛ ييبسزا تياهم و نقش مختلف يشورهاك در زدِ نسل هك است آن از كيحا ،شده انجام مطالعات
 رنگ كم ند،ك مشخص را زِد نسل از يريتصو و باشد ردهك يبررس را مطالعات نيا تيوضع هك اي رچهپايك و منسجم
 و ها تفاوت ،ديگر كشور به كشوري از و ديگر ةنمون به يا نمونه از ؛ زيراباشد طبيعي موضوع اين رسد يم نظر به .است

 انجام .دانست آن بر گذارتأثير عوامل نيتر مهم از ار فرد رشد محيط و اقتصاد فرهنگ، توان مي وهستند  متفاوت ادراكات
 كلي ادراكات و ها برداشت و ندك تر كينزد بيشتر اشتراكات به را ها پژوهش دتوان مي ،موضوع يك روي بيشتر هاي پژوهش

مند و آكادميك در خصوص كاركنان نسل جديد در  با توجه به نبود پژوهش روش .كند حاصل را موضوع شناختبراي 
 مديران به نظري دانش ةتوسع جهت دركه  دارد قصداين پژوهش  ،كاركنان تعهد و تعلق بر آن تأثير واخل كشور د

 با تا رود مي انتظار مديريت ةحوز پژوهشگران از نيبنابرا؛ دكن ارائه را كارهايي راه و كمك نسلي چند بزرگ يها سازمان
 در كه  ييآنجا از .بردارند گام حوزه نيا در دانش ةتوسع ريمس در يعلم يها چارچوب و ها يشناس روش از يريگ بهره

 در را حوزه نيا يها پژوهش مند نظام يلكش به ديبا است، شده توجه نسل زِد به متعدد يها روش باو  متعدد مقالات
 ،رو  نيا از .ديآ دست به ندهيآ يپژوهش يازهاين نيهمچن و ها پژوهش يدستاوردها از يدرست كدر تا ردك يبررس مقالات
 را موجود وضعيت ،نسل جديد زِد كاركنان يراستا در مضمون تحليلة مطالع انجام با تا است آن بر حاضر پژوهش
در پژوهش  .ندك مشخص حوزه نيا در را يآت يها پژوهش انجام يبرا يپژوهش يازهاين و خلأ ن،يهمچن و ييشناسا

 يها سازمان در )نسل زد( جديد نسل با متناسب انساني منابع يريتمد نظام هاي جنبه بررسي به ،جامع نگاهي باحاضر 
  :عبارت است از پژوهش اصلي پرسش ،اساس اين بر .شود مي پرداخته دولتي
 هست؟ چگونه دولتي هاي سازمان در )زد( جديد نسل با متناسب انساني منابع مديريت نظام ةحوز الگوي  

 :اند از هاي فرعي عبارت همچنين سؤال

 است؟ چگونه زِد نسل كاركنان با متناسب انتخاب دنيفرا 

 است؟ چگونه زِد نسل كاركنان با متناسب آموزش و توسعه فرايند 

 است؟ چگونه زِد نسل كاركنان با متناسب عملكرد ارزيابي فرايند 

 است؟ چگونه زِد نسل كاركنان با متناسب خدمات جبران فرايند  

   نظري مباني
  نسل

تا  است شده تلاش ادامه در ،)1397 ،، بخشنده و شعبانيخيرانديش( ندارد وجود نسل تعريف روي جامعي توافق هرچند
 شده تعريف معتبر يها لغت فرهنگ در و لغوي منظر از نسل ةواژ .شود بيان آمده ادبيات در مورد اين در كه تعاريفي
شده  متولد دوره يا عصر يك در كه افراد از گروهي :اين گونه معنا شده است نسل ،1وبستر ـ اميمر لغت فرهنگ در .است

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Merriam-Webster dictionary 
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 .شود ، نسل گفته ميدارند يكساني حدودي سن كه افراديبه  :آمده است ،1لانگمن لغت فرهنگ در .اند كرده زندگي و

  .دارند يكساني حدودي سندر درون يك اجتماع،  كه هستند افرادي ةهم نسل نيز 2كمبريج لغت فرهنگ

  اه نسل تعاريف پيشينه .1 جدول
  ها تعاريف نسل  )سال( محقق

  )2021( 3كريندل مك
از افـراد   يكه نسل بـه گروه ـ به اين معنا  ؛شوند يم فيتعر يشناخت جامعه ،يشناخت ستيز يجا ها به امروزه نسل

بـازه   كي ـدارند و بـر اسـاس    يمشابه يمشابه اشاره دارد كه سن و مرحله زندگ يبازه زمان كيمتولد شده در 
  . اند گرفته  وندها و تحولات شكلر دادها،يخاص رو يزمان

 چارچوب، سني گروه شامل مختلف هاي بندي دسته تعريف براي اي محاوره سطح در امروزه نسل اصطلاح  )2019( 4پوپسكو
  .شود مي استفاده حيوانات قلمرو و خويشاوندي درجه زماني،

  )2018( 5تامپسون
سـاخته   يبلكه توسط افـراد  رد،يگ ياند شكل نم ولد شدهمت يزمان ةدور كيكه در  ينسل فقط توسط افراد كي

 نيچن ـ. را تجربـه كـرده باشـند    يخاص ـ يفرهنگ اي ياسيس تأثير ،يسال خاص اي نيمع ةدور كيكه در  شود مي
مرتبط شوند و خـود را متعلـق بـه آن نسـل      يكسانيبا احساسات  ها آنباعث شده است كه  يمشترك اتيتجرب
  . بدانند

  )2017( 6آتيلاآدام و 
 نسلي آگاهي، ذاتي يها ويژگي برخي داراي كه  يصورت در ،گرفت نظر در نسل يك توان مي را سني گروه يك
 اشـكال  و هـا  نگرش و انسجام واقعي مشترك، تجربيات وجود نيازمند امر اين كه باشند مشترك يها ويژگي يا

  .است نسل يك به متعلق افراد ميان در مشترك رفتاري

  )2015( 7انيشارون و دي و
 و تغييرات رويدادها آن، در كه است فردي سن منظور سن .شوند يم تعريف گروه و دوره سن، اساس بر ها نسل

 افـراد  از گروهـي  نسـل  .افتد يم اتفاق فرد يك زندگي طول در كه است چيزي همان دوره .دهد يم رخ زندگي
 رفتارهـاي  وهـا   نگـرش  بـه  كـه  كنند مي هخود تجرب يريگ شكل يها سال در را مشتركي رويدادهاي كه است
 .شود منجر مي ها آن عمر پايان تا مشابه

مشابه تجربـه   يرا در سن يمشابه يدادهايرو يكه در زندگ شود مياز افراد گفته  يبه گروه يگروه سن اينسل   )2009( 8ليبي
   .ي دارندمشترك يو اقتصاد يخيتار ،ياسيس ،ياجتماع طيمح كي ها آن يعني. كنند يم

  )1396( عسگري و طالبان
آن اسـت كـه    نيمب فيتعر نيا. اند، اشاره دارد متولد شده كساني يخيتار ةدور كيكه در  ينسل به افراد كي

 في ـتعر ثي ـاز ح. شـوند  مي زيتما گريد يها و از نسل افتهي تيبا نسلشان هو ينسل به لحاظ ذهن كي ياعضا
  . ن و فرزندانشان باشنديمفهوم نسل، والد يبرا يدلالت مصداق نيتر و روشن نيبهتر ديشا ،ياتيعمل

  )1394( نژاد يقاض
 بيولوژيـك  معنـاي  ديرباز به از نسل :است آمده چنين نسل معناي در اجتماعي، علوم يالملل نيمعارف بال دايره در
 يهـا  سـم يارگان از گروهـي  مـنظم  يعنـي تبـار   شناختي، تبار معنايي به آن،تبع  به و است شده گرفته نظر در آن

 از تـاريخي  و اجتمـاعي  مفهـومي  هم،نـوزد  قـرن  از ابتداي اما است؛ شده قلمداد جد، يا پدر يك ازگرفته  نشئت
  .است تاريخساختارمند  شامل كه افتهي ها توسعه نسل

  محقق: منبع
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1. Longman dictionary  
2. Cambridge dictionary 
3. Mark McCrindle 
4. Alexandra Popescu 
5. Thompson 
6. Adam & Attila 
7. Sharon & DeVaney 
8. Baily 
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  (Z) جديد نسل
 كار نيروي وارد كه هستند اي بعدي گـروه نسل، اين بناميد، هزاره نسل يا مجدد نسل زد، نسل را گروه اين كند ينم فرقي

 وجود دقيقي اطلاعات نسل اين يكار سبك ةدربار هنوز. اند آمده دنيا به تاكنون 2000 سال از نسل اين افراد .شوند يم
 ديآ يم نظر به منطقي كاملاً بنابراين، است، شده ادغام ولوژيتكن با واي نسل مثل افراد، اين زندگي يطوركل به ولي ندارد؛
 لذت ارتباط برقراري براي ،متفاوت يها يتكنولوژ از استفاده توانايي و منعطف كاري محيط از ،هزاره نسل كنيم فكر كه
 است مشخص زِد نسل در اصلي رفتار چهار ،گرفته صورت نظرسنجي اساس بر ).95 :2019 ،1فيل و كريندل مك( برد يم

 فردي احساسات و نظرات بيان به زِد نسل .است واقعيت دنبال به نسل اين :دارد بستگي عامل يك به ها آن همة كه
 اثربخشي به و كنند يم بسيج ها زهيانگ و اهداف انواع براي را خودشان ها آن .كند يم دوري ها سببرچ از و دهند يم ارزش
 انهيگرا واقع و تحليلي كاملاً يا وهيش به ،نهايت در .دارندعميقي  اعتقاد دنيا بهبود و ها تعارض حل براي وگو گفت
 ،تر قبل نسل ،مقابل در .شود مي تلقي »جو قتيحق نسل« زِد نسل ما، نظر از كه است دليل همين به .كنند يم يريگ ميتصم
 و گرا دئاليا نسل اين اعضاي .است متمركز خودش بـر و گرفته شكل دنيا اقتصادي شكوفايي عصر در ،هزاره نسل يعني
 با ها آن طرواب و مصرف به زدِ نسل نگاه نوع بر رفتارها اين .دارند كمتري تمايل مختلف هانظر پذيرش به و جوترند زهيست

 دسترسي عنوان به مصرف. 1 :باشند هماهنگ است، مرتبط نسل اين به كه مفهومي سه با بايد ها شركت .دارد اثر برندها
 نسلي ،تحول اين اخلاقي نگراني .مسئله يك عنوان به مصرف. 3 فردي؛ هويت بيان عنوان به مصرف. 2 مالكيت؛ نه يافتن
 يها يبند طبقه كل كه يا وهيش به است؛ مصرف انداز چشم كردن متحول حال در تكنولوژيك يها شرفتيپ با همراه

 كند يم سرايت جمعيت سني هــرم كـل بـه و رود يم زِد نسل از فراتر و دهد يم قرار تأثير تحت را اقتصادي ـ اجتماعي
 چگونگي در بايد وكارها سبك .زيبرانگ چالش هـم و است كننده متحول هم ،ديآ يم وجود به ها شركت براي كه احتمالاتي

 ؛كنند متعادل دوباره يساز يشخص برابر در را انبوه توليد و مقياس كنند؛ نظر ديتجد ،دهند يم كننده مصرف به كه ارزشي
 كنند عمل هميشه از بيش كنند، مي توصيه كه چيزي به خودشان ،پردازند يم كاري اخلاق و بازاريابي مسائل به وقتي

 .)101 :2020 ،2مورونيدز(

  انساني منابع مديريت نظام
 است نروش كامل انيانس منابع تيرمدي ةففلس امروز، جهان در آن گاهيجا و انيانس منابع تيريمد ينيتكو ريسبا توجه به 

 ةمرحل در و شود جاديا سازماني تركمش اهداف رشيپذ يهماهنگ ديبا ابتدا ،انساني منابع و ازمانس نيب الزام يجا به كه
 كه  يطور به ؛)2021 ،3، محمدي، درودي و منصوريلويحاج( كند نيتضم را يانسان منابع و يسازمان اهداف به لين ،بعد

 گذشته سده طول در كارفرما، استراتژيك اهداف راستاي در كاركنان عملكرد حداكثرسازي هدف با انساني منابع مديريت
 ).2021 ،4بهگات و پاوار( است كرده تجربه را اساسي يراتتغي حد عملكرد و شكل در و افتهي تكامل چشمگيري طور به

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. McCrindle & Fell 
2. Murvanidze 
3. Hajiloo, Mohammadi, Doroudi & Mansori 
4. Pawar & Bhagat 
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 ةحلق .كرد تأمين نيز را جامعه و سازمان منافع بلكه ،فرد منافع تنها نه ،اثربخش انساني منابع مديريت سيستم طريق

 ارزيابي انامك ،دارد توجه كانون در را فرهنگي و سياسي اجتماعي، اقتصادي، محيط از اطلاعات دريافت كه بازخورد
 كند يم فراهم را فرهنگي و سياسي اجتماعي، ابعاد حتي و سازمان براي اقتصادي ابعاد در را انساني منابع مديريت سيستم

 جامعه آحاد روابط شدن نرم .گيرد قرار كار دستور در اصلاحي اقدامات يريكارگ به ،احتمالي هاي انحراف وجود صورت در تا
 در انساني منابع مديريت سيستم بودن اثربخش به توان مي را جامعه سطح در پرخاشگرانه كاتحر و رفتارها از اجتناب و

 كردن سخت يها نهيزم از ،آينده به نااميدبودن و بيكاري و خواه دل شغل در اشتغال به نااميدي رايز داد؛ تطبيق ملي سطح
 .شود واقع كارساز وضعيت اين بهبود در دتوان مي اثربخش انساني منابع مديريت كه است جايي در تنش ايجاد و روابط

 نتيجه كه شود مي اجتماعي ةسرماي كاهش باعث ،ها آن بين اعتماد كاهش و جامعه يك آحاد روابط شدن سخت همچنين
   ).1395 طبرسا،( بود خواهد متقابل اعتماد بر مبتني ارتباطات ةشبك فقدان آن

  دولتي يها سازمان

 مجلس مقننه ةقو توسط قانون، موجب به و است دولت مستقيم نظر زير كه شود مي گفته يسازمان به دولتي سازمان
 معين فعاليتي منظور به ،مركزي دولت جانب از و دارد خاصي مأموريت دولتي سازمان هر .شود مي تشكيل اسلامي شوراي
 را گوناگوني يها تيفعال دولتي يها زمانسا .شود گرفته نظر در موقت يا دائم دتوان مي كاري يها تيمأمور .شود مي ايجاد
 و ادبيات در .شود مي شامل را ...و ها بانك و بيمه يها سازمان ،نيز و تخصصي يها سازمان تا ها وزارتخانه از ،رنديگ يدربرم

 عنوان با عمومي بخش از ولي ؛شود مي ناميده خصوصي بخش همان خصوصي بخش ،كشور ةعام و دانشگاهي فرهنگ
 مبتني بزرگ بسيار دولتي ةبدن بر اصولاً سوم، جهان كشورهاي در دولتي ساختار .شود مي برده نام دولتي ياه سازمان
 و بوروكراسي مفهوم ضمني صورت به دولتي يها سازمان ماند يم باقي شعار يك حد در دولت يساز كوچك .است

 به وابسته و دولتي يها سازمان گيرندگان خدمات و مشتريان .دارد همراهبه  را عمومي نيازهاي به پاسخ در ناكارآمدي
 در خدمات فرايند ةروز هر تكرار وجود با .مواجهند مخاطبان از زيادي حجم با ها سازمان اين بنابراين هستند؛ مردم دولت،
 .رديگ ينم صورت سازماني فرايندهاي و خدمات ارائه ةشيو يبند زمان ،بوروكراتيك نظام در بهبودي ،ها سازمان اين

 ها دستورالعمل درست نمايش عدم و كاري زياد يها ستگاهيا وجود ،تخصصي تك افراد پيچيده، بسيار سازماني فرايندهاي
 نگاه اينها .است كاركنان ييگو پاسخ بد ةنحو و نارضايتي ،سرگرداني وقت، هدررفتن نيزآن  ةنتيج كه است حاكم هميشه
  .كند يم احساس آن با مواجهه رد فردي هر كه است دولتي سازمان يك به كلي

  پژوهش تجربي ةپيشين
 آوردن است، شده انجام كشور از خارج و داخل در زِد نسل كاركنان ةحوز در كه زيادي بسيار يها پژوهشبا توجه به 

  .است شده ارائه 2 جدول در ها پژوهش اين از برخي فقط ،دليل همين به .است ريگ وقت و بر زمان بسيار ها آن تمامي
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  يخارج و يداخل يها پژوهش نةيشيپ .2 جدول

ابزار  موضوع  )سال( محقق
  انتقادي تحليل و تجزيه  پژوهش هاي يافته  يگردآور

 1، لي و لنديسفرناندز
)2023(  

كارمنــدانبــهكمــك
 يـافتن  بـراي  زِد نسل
 محــل در خــود جــاي
  كار

 بـراي  سازمانياساسييهاوهيش كيفي
ــخ ــو پاس ــه ييگ ــته ب ــا خواس  يه
 يك ارائه شامل زِد نسل انكارمند
 كـار،  محيط .است دوستانه رابطه

 آخــرين يريكــارگ بــه كــارآموزي،
 و سـفير  يهـا  برنامـه  ،هـا  يفناور

  شركت اجتماعي مسئوليت

 بـر  اثرگـذار  عوامـل  قيتحق نيانكهيا نخست
 ـا يسـازمان  هاي خواسته  يبررس ـ را نسـل  ني

 ـجد نسل عوامل حاضر قيتحق اما كند؛ يم  دي
 منـابع  تيريمـد  نظـام  در صمشـخ  طور به را

 آنكه دوم .اند متفاوت باًيتقر دو نيا كه يانسان
ــا ــتحق ني ــه قي ــال ب ــا دنب ــكل ييشناس  هي

 خـاص  طـور  به حاضر قتحقي اما ؛هاست عامل
 تيريمـد  نظـام  در عوامـل  ييشناسـا  دنبال به

  .است يانسان منابع
ــو ــاوارو و مورنــ ، نــ

  )2022( 2فوئنتس لارا
  

كـاربـرمـؤثرعوامل
ــا  نمتخصصـــــــــ

 :نسل زِد يعموم روابط
  .لاتين آمريكاي مورد

 بـر  مـؤثر عامـلچندينمحققان كيفي
ــان حفــظ ــه را كاركن ــد؛ ارائ  كردن

ــا ماننـــــد  شـــــغلي، تيرضـــ
 حمـــــايتي ي،اعتمادســـــازمان

 عـالي  عملكـرد  ي،سـازمان  فرهنگ
  شغلي تعهد و رهبران

 يبررس ـ را زِد نسـل  كاركنان نگهداشت صرفاً
 عملكـرد  بيارزيـا  موزش،آ ،جذب به و كند يم

 و عوامـل  يتمـام  نيهمچن ـ .پردازد نمي ها آن
 نشـده اسـت؛   مطرح نگهداشت يندهايرفرايز
 نظـام  ياختصاص ـ طـور  بـه پژوهش حاضر  اما
  .كند يم يبررس را يانسان منابع تيريمد

ــي ــاران و ليزل  3همك
)2021(  

ــات ــلادراك اززِدنس
ــك ــيط ي ــاري مح  ك
  مثبت

 و ركـا  تعادلكهدادنشانهايافته آميخته
 مسـير  توسـعه  و پيشرفت زندگي،
ــغلي ــيط و ش ــاري مح ــت ك  راح
ــتر ــميغ بيش ــف و يررس  از منعط
 محـيط  يـك  از نسل اين ادراكات
  .است مثبت كاري

 يك از رازِد   نسل ادراكات و نظرات محققان
 ؛دن ـده مـي  قـرار  مـدنظر  مثبـت  كاري محيط
 و ادراكـات  نظـرات،  حاضر تحقيق كه يدرحال

 ـ را نسـل  اين ترجيحات  در مشـخص  طـور  هب
 .كنـد  مـي  بررسـي  انساني منابع مديريت نظام
 بـا  كيفـي  رويكـردي  حاضـر  تحقيق ،علاوه به

 رويكـردي  تحقيـق  ايـن  و دارد مصاحبه ابزار
  كانوني گروه و مصاحبه ابزار با آميخته

بــرگــذارتأثيرعوامــل  )2020( 4ميمانو
 كاركنان سازماني تعهد
  زِد نسل

 تنداشــكــهدادنشــانهــايافتــه كيفي
 كـه  سرپرستاني و خوب همكاران

 نسـل  ايـن  از بـاز  روي و ذهن با
 ،شـنود  مي را ها آن و كرده حمايت

 بـر  كـه  است عواملي نيتر مهم از
 و گـذارد  مـي  اثر كاركنان رضايت
 اين سازماني تعهد افزايش موجب
 در كـار  نسـل  ايـن  .شود مي نسل
 تــرجيح انفــرادي كــار بــه را تــيم
 و چالشي شغل همچنين .دهد مي

 اين مطلوب عوامل ديگر از جذاب
 سازمان يك در ماندن براي نسل
  .است

 بـا  اما؛است نزديك حاضر قيتحقكمابيش به
 ـا نكـه يا نخسـت  .دارند با هم هايي تفاوت  ني
 ـا يسـازمان  تعهد بر اثرگذار عوامل قيتحق  ني
 حاضـر  قي ـتحق امـا  كنـد؛  يم يبررس را نسل

 نظام در مشخص طور به را ديجد نسل عوامل
 ـا كهكند  بررسي مي يانسان منابع تيريدم  ني
 ـا آنكـه  دوم .اند متفاوت باًيتقر دو  قي ـتحق ني
 امـا  ؛هاسـت  عامـل  ةي ـكل ييشناسـا  دنبـال  به

 ييشناسـا  دنبال به خاص طور به حاضر قتحقي
  .است يانسان منابع تيريمد نظام در عوامل

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Fernandez, Lee & Landis  
2. Moreno, Navarro & Fuentes-Lara 
3. Leslie et al 
4. Meemano 
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ابزار  موضوع  )سال( محقق

  يل انتقاديتجزيه و تحل  هاي پژوهش يافته  يگردآور

زِدنسلانتظارات فهم  )2020(  چيلاكوري
ــراي ــه ب ــذيري جامع  پ

  اثربخش

 و هـا  سـازمان كـهدادنشـانهـايافته كيفي
 براي يبايست انساني منابع متخصصان

 عـد ب شش اثربخش، پذيري جامعه يك
 يادگيري عملكرد، مديريت معنادار، كار
 ارتباطات زندگي، و كار تعادل توسعه، و

 از دورنما و تصوير يك ارائه و شخصي
 شغل با مرتبط سازماني اهداف و شغل

  .باشند داشته نظر در را

 نسل يرپذي جامعه يبررس به قيتحق نيا
 از يك ـي را آن تـوان  مي كه پردازد يم زِد
 كاركنــان نگهداشــت هــاي رمجموعــهيز

 يبررس ـ به حاضر قيتحق اما .كرد قلمداد
 لنس ـ نيا در يانسان منابع تيريمد نظام
  .پردازد يم انقلاب از بعد ديجد

 1ريابينيـــا و واايوانـــ
)2019( 

هـــايارزشارزيـــابي
 نسل نمايندگان كاري

 بــــر آن تــــأثير و زِد
 ســازماني رفتارهــاي
  اشخاص

 دسـتمزد  و حقوقكهدادنشانهايافته كمي
 كــاري برنامــه جــذاب، كــار مناســب،
 در رشـد  كـار،  در تعـادل  امكان راحت،
ــير ــغلي مس ــات و ش ــداري و ثب  از پاي
  .است نسل اين كاري هاي ارزش

 نسـل  هـاي  ارزش يبررس به قيتحق نيا
 امـا  پـردازد؛  يم سازمان و شغل حول زِد

 در يعـوامل  از دسته آن بر حاضر قيتحق
است متمركز  يانسان منابع تيريمد نظام
 ـا نگهداشـت  بـه  كه  ـجد نسـل  ني  از دي

 .شـود  يم ـمنجـر   انقلاب از بعد كاركنان
 يف ـيك يكرديرو حاضر قيتحق علاوه، به
ــا ــزار ب ــا و دارد مصــاحبه اب ــتحق ني  قي
  نامه پرسش ابزار با يكم يكرديرو

  نرگسيان و ضيايي
)1402(  

نگهداشـتمـدل ارائه
ــتعداد ــين در اســ  بــ
ــان ــل كاركنـ  زِد نسـ

  دولتي يها سازمان

 كدگــذاري مرحلــهدرتحقيــقايــندر كيفي
 ،محـــوري مقولـــه پـــنج اســـتقرايي،
 ،سـازماني  و فـردي  حمايتي بسترهاي

 موانـع  فرهنگي، و اجتماعي يها نهيزم
 و نتــايج ســازماني، و شــغلي و فــردي

ــدهاي ــردي پيام  31 و ســازماني و ف
 پـالايش  سـپس  شـد؛  استخراج مفهوم

 مـدل،  ارائه الگويي كدگذاري مفهومي،
ــاق ــري انطب ــدل، نظ ــنجي م  اعتبارس
 و مدل نظري انسجام ارزيابي و تجربي

  .شدندتشريحنظريهيسازيغن

 و هـا  اسـت يس( موانع نكردن مشخص. 1
 مفهـوم  نكردن مشخص. 2؛ )ها يمش خط
 ـ تناسـب  عدم وزِد   سطح فيتعار و  نيب
. 4؛ فيضـع  يابي شهير. 3؛ جينتا و اتيادب

 و يفنـــاور عوامـــل بـــه نكـــردن ورود
 يمتـدها  نگـرفتن  نظر در. 5؛ يتكنولوژ
 ثرؤم ـ عوامل آوردن .6 ؛روز هب و يآموزش
  .يسطح و يتكرار

  ، زارع و خنيفرنيجايم
)1401(  

مـديريتمدلطراحي
ــابع ــاني من ــراي انس  ب

 بــا زِد نســل كاركنــان
ــتفاده ــرد از اسـ  رويكـ

GT  

 از اي زمينـه  عامـلسهراستاهميندر كيفي
ــه؛ ــراهم جمل ــودن ف ــا، زيرســاخت ب  ه

 و اي توســـعه و آموزشـــي ترجيحـــات
 شناسـايي  كننـده  حمايـت  كاري محيط
 ـ علي عوامل براي همچنين .شدند  نجپ

ــل ــلي؛ عامـ ــگ اصـ ــذ فرهنـ  رشيپـ
 اقتصــادي، عوامــل يســازمان فرهنــگ
 مشــوق ســاختار ســازماني، عوامــل
 شناسـايي  رهبري و نوآوري و خلاقيت
 يهـا  اسـت يس :شـامل  راهبردها .شدند
 و جـذب  يها استيس و خدمات جبران

ــرا .هســـتند اســـتخدام  عوامـــل يبـ
 عوامـل  ياصـل  عامل دو زين گر مداخله
 بـه  مربوط ملعوا و كاركنان به مربوط
 .شدندييشناساسازمان

 يبررس ـ كلي يانسان منابع تيريمد نظام
 و اي نهيزم عوامل يراستا در .است هشد

 لازم هاي رساختيز و نهيزم كردن فراهم
 يانسـان  منـابع  مـدل  سـازي  ادهي ـپ جهت
 ـجد نسل بر يمبتن  جملـه  از كاركنـان  دي

ــوژ يبســترها ــ و يكيتكنول ــا يآموزش  ب
 .اسـت  كـرده  اكتفـا  مضـمون  كي گفتن
 نسـل  بـا  متناسب يازمهندسب و يبازنگر

 يانسـان  منـابع  تيريمـد  نظـام  در د،يجد
 يتكـرار  نيمضـام  صـرف  و نشده لحاظ

 از يدرسـت  برداشت و درك .است يميقد
  .نشده است ديجد نسل

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Ivanova &Ryabinin 
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ابزار  موضوع  )سال( محقق
  يل انتقاديتجزيه و تحل  هاي پژوهش يافته  يگردآور

، ويشلقي و رستگار
  )1401(فلاح 

ــذاريتأثير وگـــــــ
 ترجيحـات  پذيريتأثير
 نسـل  كاركنـان  كاري
 يهـا  سازمان در هزاره

ــا دولتــي  از اســتفاده ب
  ديمتل رويكرد

 عقـــد ديمتـــلتحليـــلاســـاسبـــر آميخته
ــاي ــارف قرارداده ــاري، نامتع ــوع ك  تن

 محـور  ستهيشا خدمات جبران و كاري
 شـغلي،  امنيـت  و گذاريتأثير بيشترين
ــذ ــرفتن و يريانتقادپ ــير در قرارگ  مس
ــغلي ــرف شـ ــور حـ ــترين محـ  بيشـ

 و دارند را ترجيحات بين در پذيريتأثير
 عقد شاغل، و شغل بين تناسب املعو

 تعـــاملات و نامتعـــارف قراردادهـــاي
 ترجيحات ترين پراهميت از استراتژيك

  .هستند هزاره كاركنان كاري

 بـه  ،ياختصاص ـ طـور  به پژوهش حاضر،
 ايرانـي  فرهنـگ  بـا  متناسب ديجد نسل

 و هـــا ارزش فقـــط واســـت  نپرداختـــه
ــاتترجي ــار ح ــدنظر را يك ــرار م  داده ق
دارد  يكم يكرديرو اضرح قيتحق .است

 ابـزار  عنـوان  بـه  شده يكدگذار فرم از و
  .كند استفاده مي

  
   :است وارد ادبيات به زير نقدهاي زِد نسل كاركنان با مرتبط ادبيات مرور با
 روش به ،گرفته صورت داخلي منابع در زِد نسل مباحث حول كه هايي پژوهش اكثر نامه پرسش ابزار با و يكم 

 مانند( گسترده بستري در كه يجامع پژوهش همچنين .دارد وجود خطا معمولاً ها نامه پرسش رد و است بوده
 يا اند شده سازمان وارد كاركنان تازه  با مستقيم صورت بهانجام نشده است كه  )خصوصي و دولتي يها سازمان
  .را نقل كند ايشان هاي خواسته و سخنان و بنشينند سخن به ،زِد نسلكاركنان  همان

 در نظر گرفته نشده نسل اين تمايلات و ترجيحات ،زِد نسل آموزش و عملكرد مديريت مزايا، و حقوق بحث در 
 از زيرا باشد؛ طبيعي موضوع اين رسد مي نظر به .اند كرده مطرح متناقض نتايجي ها پژوهش گاه واست 
 فرهنگ، توان مي واست  متفاوت تادراكا و ها تفاوت ،ديگر كشور به كشوري از و ديگر نمونه به يا نمونه
  .دانست آن بر گذارتأثير عوامل ترين مهم از را فرد رشد محيط و اقتصاد

 يها خانواده از ها سازمان و ها شركت اجتماعي هاي حمايت زندگي كار تعادل مانند ،شغلي برون عوامل به 
  .شده است اندكي توجه، زِد نسل كاركنان

 اسلامي ايران معتقدند و برخي ديگر به شكاف يا گسست نسلي در بحث  برخي به تفاوت نسلي در جمهوري
افراد يك . هاي سني نيست اي از گروه زيرا يك نسل لزوماً به معناي شاخه ؛كنند سلي اشاره مينهاي  نظريه

  .نسل خود حس و ادراكي مشابه از تعلق به آن نسل دارند
 .تمركز بيشتري صورت گرفته است زِد نسل شناخت روي و است تر جامع و تر گسترده ،خارجي تحقيقات ةپيشين

 اين روي روزافزون هاي پژوهش و ها پيمايش و نيست كافي و جامع همچنان ،نسل اين روي تحقيقات كه است بديهي
 جديد نسل ةحوز در اي مطالعه تاكنون ،دهد مي نشان پژوهش پيشينه كه گونه همان .ادعاست اين بر يتأييد خود نسل،
 و ها ؤالس با متناسب در اين پژوهش تلاش شده است تا .بپردازد اصلي هاي شاخص و ها مؤلفه بررسي به كهندارد  وجود

  ..كنيم تكميل را موجود خلأ ،ايراني فرهنگ
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1. Sau
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پـژوه ةفلسـف  ظ 
اسـتراتژي چنـين 

مص روش از ،هـا 

  

تح روش از ـتفاده 
2006 ،2كـلارك 
كار روشي موني،

اسـت اي ابخانـه 
شـيخ و فقيهـي 

انسـاني  منـابع  
انس عبمنـا  حـوزه  
بخـش اين در ي

نخ نفر روش ين
مي ادامه طور مين

ــــــــــــــــــ
unders, Lewis, &
un & Clarke 

owball sampling

04يريت دولتي، 

لحـا از ،)124 :2
همچ .گيـرد  مـي  

ه داده يگـردآور 

اسـت بـا  ها آن يل
ك و بـراون ( ست
مضم  تحليل اقع
كتا منـابع  يـا  به

ف تسليمي، ،فري
مـديريت  نظام 
متخصصـان  و 

گيري نمونه وش
اي در .است ندي

هم روند اين و د

ــــــــــــــــــ
& Thornhill 

g 

مدي

2016 ،1سرنهيل
قـرار م كيفي ي
گ منظـور  بـه  ـت

  .است شده

  ش

تحلي و افتهي خت
اس كيفي تحليل

وا در .آورد مي م
مصاحب از آمده ت
جعف عابدي( ندك
الگوي جامع ي
خبرگـان  بـا  ـه
رو .شد تحليل ،ن

سودمن روش في
كند مي فيمعر را

ــــــــــــــــــ

 ـ و لـويس  ز ورث
هاي پژوهش ستة

اسـ شـده  اجـرا  
هاستفاد ضموني

پژوهش پياز .2 ل

ساخ مهين يها به
مبنايي يها ش
فراهم اساسي ي
دست به كيفي ي

ك مي تبديل صيلي
شناسايي براي و ع

يافتـ سـاخت  يمـه
مضمون تحليل ش
اكتشاف و كيفي ت
ر سوم نفر نيز م

ــــــــــــــــــ

سـاندر( سـاندرز
است و در د يي
مقطعـي تك ت

مض تحليل روش

شكل

مصاحب طريق از
روش از يكي مون

ها مهارت كيفي
ها داده در موجود
تفص و غني هاي

موضوع اين به م
ني مصاحبه 50 ي،

روش از استفاده
مطالعات براي ي
دوم شخص و ده

ــــــــــــــــــ

  ش
س پژوهش پياز س
استقراي رويكرد 
صورت به و است 

از ،ها داده حليل

داده گردآوري 
مضم تحليل .ود
هاي تحليل از ي

م الگوهاي فسير
ه داده به را كنده

علم با پژوهش 
دولتي يها زمان

با و آمد عمل ه
برفي لة گلو .ست
كرد معرفي شگر

ــــــــــــــــــ

پژوهش  شناسي
اساس بر حاضر ش
لحاظ از است؛ ي
موردي مطالعه 

تح در و يافته خت

فرايند به ادامه ر
شو مي پرداخته ي
بسياري براي ش

تف و تحليل رك،
پرا و گوناگون ي
اين در بنابراين 

ساز در )سل زد
به سازماني و هي
اس 3برفية گلول و
پژوهش به را دوم 

ــــــــــــــــــ
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 اين در .شد عمل موردي سنجي خبره و محدود عقلانيت رويكرد اساس بر ،گيري نمونه آغاز براي .)2012 ،1برونت و بالتار(

 ؛شـود  شناسـايي  كامـل  طـور  به نظر مد ةپديد تا شوند انتخاب مطالعه در نفر ندچ كه كرد مشخص قبل از توان مين روش
 جديـد  هـاي  داده كه جايي برسيم، 2اشباع ةنقط به كه يابد مي ادامه زماني تا اطلاعات آوري جمع ،ايدئال حالت در بنابراين

 نزولـي  بازده نقطه به ها داده آوري جمع براي كه هنگامي ديگر،  بيان  به .ندارند تفاوتي شده آوري جمع قبلاً كه هايي داده با
 بـراي  مصـاحبه  50 پـژوهش،  ايـن  در .ايـم  داده انجـام  كاملي ةمطالع كه شويم مطمئن يموانت مي ،برسيم هايمان تلاش از

  .است شده انجام اشباع نقطه به رسيدن

  شوندگان مصاحبه مشخصات .3 جدول
 تخصص

)نفر 1( حقوق )نفر 2( كامپيوتر  )نفر 3( شناسي جامعه  )نفر 44( مديريت   

 جنسيت

)نفر 17( زن )نفر 33( مرد   

  تحصيلات

)نفر 35( تخصصي دكتري )نفر 12( ارشد يكارشناس  )نفر 3( كارشناسي   
 كاري سوابق

 ،يانسان منابع توسعه ريمد ،يبهشت ديشه دانشگاه يعلم ئتيه عضو ،مدرس تيترب دانشگاه يعلم ئتيه عضو تهران، دانشگاه يعلم ئتيه عضو
 ،يانسان منابع يها پژوهش ارشد كارشناس ،يانسان يروين نيتأم ريمد ملكرد،ع يابيارز و نظارت كارشناس ،يانسان منابع بهبود و آموزش ريمد

 سازمان سيرئ اسناد، ثبت سازمان سيرئ ،يكشاورز جهاد سازمان سيرئ ،يانسان يروين نيتأم كارشناس ،يانسان منابع ريزي برنامه ارشد مشاور
 سازمان توسعه معاونت وبودجه، برنامه سازمان توسعه معاونت وبودجه، رنامهب سازمان سيرئ ،يكشاورز جهاد سازمان ةتوسع معاونت ،ياتيمال امور
 امور معاون ،يمال امور ارشد كارشناس وبودجه، برنامه امور كارشناس ،يانسان منابع ارشد كارشناس باهنر، دانشگاه يعلم ئتيه عضو ،ياتيمال امور
 ارشد كارشناس ،استان نخبگان اديبن معاون ،ينيكارگز مسئول كارشناس ،يادار تحول واحد ريمد استخدام، امور كارشناس ،يبانيپشت و يادار

 .يمال امور معاون وبودجه، برنامه معاون ،ينيكارگز سيرئ ،ينيكارگز

  
 گوبا و لينكلن .كرد اعتماد آن به و بود متكي كيفي تحقيق نتايج به توان مي كه ميزاني از است عبارت اعتماد قابليت

 ـ معيار چهار ةرنديدربرگ ،اعتماد قابليت عيارمكه  معتقدند  ،4يريپـذ  نـان ياطم ،3باورپـذيري  :اسـت  هـم  بـه  مـرتبط  ةجداگان
  :است آمده معيارها اين از كدام هر تعريف ادامه در ).1398 ،محمدپور( 6يريپذ انتقال و 5يريپذتأييد

 از تعدادي ميان بود پايه و فرعي صليا از اعم ها تم كليه شامل كه تحقيق نهايي يبند دسته و نتايج :باورپذيري 
 .است شده آورده آنان هاينظر زير در كه شد توزيع شوندگان مصاحبه

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Baltar & Brunet 
2. Saturation 
3. Credibility 
4. Dependability 
5. Confirmability 
6. Transferability 
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 دولتـي  يهـا  سـازمان  ،پيداست نيز تحقيق عنوان در كه طور همان ،فعلي تحقيق قلمرو يا مكان :يريپذ نانياطم 

 و بـوده  مصاحبه صورت به ها داده آوريگرد چگونگي .است آمده  دست به قلمرو اين از تحقيق يها داده كه است
  .است شده داده شرح )2006( كلارك و براون روش با كامل صورت به ادامه در نيز ها آن تحليل ةنحو

 بـا  مصـاحبه  در شده ذكر هاي هجمل از نمونه يك ،فرعي يها تم از يك هر توضيح از پس ادامه در :يريپذتأييد 
 بـه  .است اصلي يها داده بر نتايج بودن مبتني و ها افتهي بودن واقعي ةدهند نشان كه است شده آورده كد ةشمار

 ـ و هـا  فـرض  از متـأثر  پژوهش، نتايج عبارتي  يهـا  گفتـه  از تنهـا  محقـق  و نيسـت  محقـق  يهـا  دانسـته  شيپ
 سـازماني  رفتـار  و انسـاني  منـابع  مـديريت  ادبيـات  بـا  متناسب را اصلي و فرعي پايه، هاي تم شوندگان مصاحبه
  .است كرده استخراج

 نيز فصل همين در كه طور همان .است شده تشريح ابتدايي روش بخش ابتداي در تحقيق بستر :يريپذ انتقال 
 با ها افتهي مقايسه گيري نتيجه قسمت در همچنين .است تنوع حداكثر نوع از حاضر تحقيق يريگ نمونه ،دش ذكر

  .است آمده تحقيق ادبيات پيشينه

 پژوهش يها افتهي

 تجربي تحقيقات براي نظري الگوهاي ةتوسع منظور به ،عميق و اوليه يها دهيا شناسايي ،حاضر پژوهش هدف كه اآنج از
 كيفي يها افتهي اساس بر و دولتي يها سازمان در )نسل زِد( جديد نسل كاركنان انساني منابع مديريت نظامة حيط در آتي
 ونابر و كلارك مضموني تحليل رويكرد از ،تحقيق اين در همچنين .است شده انتخاب مضموني تحليل روش ،است

 و ها داده  مجموعه بين مستمر وبرگشت رفت شامل تحليل اين .است شده استفاده ،يا مرحله شش فرايند قالب در )2006(
 .شود مي آغاز اول مرحله همان از تحليل نگارش .نديآ يم وجود به كه است ييها داده تحليل و ها يكدگذار مجموعه

   ).46 :2006 ،كلارك و براون( ندارد وجود مضموني تحليل براي مطالعه آغاز براي يفرد منحصربه راه هيچ يطوركل به

  ها داده با آشنايي .1 ةمرحل
 ها داده ورشدن غوطه .كند ور غوطه ها آن در را خود بايد ،شود آشنا ها داده محتوايي گستره و عمق با محقق اينكه براي

  .الگوهاست و معاني يوجو جست يعني ،فعال صورت به ها داده خواندن و ها داده مكرر بازخواني شامل معمولاً

  اوليه كدهاي ايجاد .2 ةمرحل
 ايجاد شامل مرحله اين .است كرده پيدا آشنايي ها آن با و خوانده را ها داده محقق كه شود مي آغاز زماني دوم ةمرحل

 .رسد يم نظر به جالب لگريتحل ديد از كه كنند يم معرفي را ها داده از يياه ويژگي كدها .هاست داده از اوليه كدهاي
 طريق از يا دستي صورت به توان مي را كدگذاري .اند متفاوت ها مضمون تحليل واحدهاي از ،شده كدگذاري يها داده

  .شد احصا ها مصاحبه از اوليه كد 506 مرحله اين در .داد انجام يافزار نرم يها برنامه
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  اوليه كدهاي ايجاد براي زني برچسب فراگرد .4 جدول

 مصاحبهمتن مصاحبهشماره شده احصا كدهاي

 بهداشتي و فيزيكي شرايط به توجه
 كار محيط

1M13 
 نداشته دغدغه و نكنيم فك كه چيزي تنها به كه باشد طوري بايد كار محيط
 .است كار محيط بهداشتي و يكيزيف شرايط باشيم

 2M7 وظايف شرح به اشراف

 موجبـات  و باشـد  دقيـق  و اشـراف  خـود  كـاري  وظـايف  بـه  نسبت بايد فرد
 اشـراف  ايـن  هـا  سـازمان  در متأسـفانه  .نشـود  وظايف انجام در او سردرگمي

 .شود مي شخصي يا سوءاستفاده باعث و است ضعيف

 5M9 كاركنان شغلي مسير كردن مشخص
 مسـلماً  رسـند  يم كجا به هآيند يشغل ريمس در بدانند بايد جوان نسل كاركنان

 .كرد خواهد تضمين شان يندگارما

 7M8 زندگي و كار تعادل
 ها آن ماندگاري در بسزايي سهم جديد نسل آرامش براي خانواده و كار تعادل

 .دارد سازمان در

 26M4 مشاغل دشواري بر مبتني پرداخت
 از يك ـي كار اما باشند؛ كارشناس نفر دو ديشا .بشود گرفته نظر در كار يسخت
 .باشد يگريد از تر سخت و متفاوت اريبس ها آن

 30M22 يآموزش دوره تناسب
 شـغل  و تحصـيلي  رشـته  با حد چه تا كه هست تيبااهم بسيار دوره موضوع
 .دارد يدار يمعن ارتباط فعلي

 33M4 گزيني شايسته بر مبتني نظام استقرار

 مـديريت  يها نظام يدجد نسل مخصوصاً كارمندان همه با متناسب وقتي شما
 اسـتقرار  فنـي  و كارشناسي علمي، منطق يك بر مبتني را يستگيشا بر مبتني

 .دينيب يم ندهيآ در را اثرش سيستم داخل قطعاً ،ديد يم

 40M13  كار در جديت و پشتكار

 كـه  است مهمي ويژگي .كند يم كمك امور انجام به كار در جديت و پشتكار
 هـدف  بـه  رسـيدن  در را افـراد  اشتياق و رساند يم ياري اهداف به رسيدن در

  .دهد يم افزايش

 42M5  ينوآور و خلاقيت به تشويق

 به خود كاركنان در را خلاقانه طرح و وجود ابراز اجازه كه است موفق مديري
 جديـد  ايـده  اختـراع  و ابداع در شوق و ذوق و هيجان ايجاد باعث .آورد وجود
 ايجـاد  غـرور  و پيروزي حس و اميدواري انسان در موفقيت به تمايل .شود مي
  كند يم

 48M1  فناوري به اهنگ
 ـ مـي  كار شرايط و است تغيير حال در هميشه تكنولوژي  لحظـه  كي ـ در دتوان

  كند تغيير

 50M9  اشتباهات قبال در فرصت و شكيبايي
 خـرج  بـه  شـكيبايي  شما اشتباه مقابل در و كند رفتار شما با حوصله و صبر با

  .بدهد برانج فرصت و بده
  

 گزينشي كدهاي يوجو جست .3 ةمرحل

 كدگذاري يها داده خلاصه ةهم كردن مرتب و گزينشي كدهاي قالب در مختلف كدهاي بندي دسته شامل مرحله اين
 ندتوان مي مختلف كدهاي چگونه كه رديگ يم نظر در و كند مي آغاز را خود كدهاي تحليل محقق، واقع در .است شده
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 ناقص كدهاي ها آن آوردند؛ دست به گزينشي كد 506 محققان مرحله اين در .شوند تركيب كلي مضمون يك ايجاد براي

  .يافتند دست گزينشي كد تعداد اين به تا گذاشتند كنار را تكراري كدهاي همچنين و نامرتبط يا

  فرعي مضامين يريگ شكل .4 ةمرحل
 مرحلـه  اين .كند يم بازبيني را ها آن و كرده ايجاد را ها مضمون از يا مجموعه محقق كه شود مي آغاز زماني چهارم ةمرحل
 شـده  كدگـذاري  يهـا  خلاصه ،اول ةمرحلدر  .است فرعي يها مضمون به يده شكل و تصفيه و بازبيني مرحله دو شامل

  .شود يم گرفته نظر در ها داده  مجموعه با  رابطه در فرعي يها مضمون اعتبار ،دوم ةمرحل در و شود بازبيني مي

  مدل دهنده شكل فرعي هاي مضمون و اصلي هاي مضمون .5 جدول

فرعي مضامين  كدها  
 مضامين
 اصلي

 اهداف انداز، چشم از اطلاع ،فني بالاي يها گاهيجا به دستيابي تي،يمدير يها گاهيجا به دستيابي
 ،مكـاران ه و مـدير  بـا  فـرد  خوب روابط ،سازمان در عضويت به افتخار ،سازمان يها ياستراتژ و

 و ابهـام  تحمـل  ي،شـغل  ريمس ـ تي ـاهم يي،خودشـكوفا  و احترام ،وظايف انجام ريسك پذيرفتن
 بـه  توجـه  ي،انسـان  كرامـت  و ها ارزش ي،كار يبالا انضباط يي،گرا وجدان ي،قدرشناس ها يسخت
 لاتيتحص ـ ،توسعه و رشد تيذهن ،عيسر يارتقا و رشد ،شدن واقع ارزشمند ادراك ،سازمان منافع

 ي،پرورش ـ نگـاه  و اقنـاع  ي،نگـر  نـده يآ گري،پرسش ـ هي ـروح گري، مطالبه هيروح ي،شغل يفضا و
 ي،قلب ـ بـاور  و راسـخ  عـزم  ي،اجتمـاع  گـاه يجا ي،دوست خانواده ،نفس اعتمادبه يارتقا يي،درآمدزا
 بـه  رسـاندن  ياري ـ ي،دار امانـت  ،كـار  در يريپذ سكير ،المال تيب حفظ ،كار در تيجد و پشتكار

 و صـداقت  ،كـار  در يبلندپرواز ،ها ارزش به احترام ي،شناس فهيوظ ،كار در يشتگخودگذ ،همكاران
 يسـتگ يشا ،سازمان به يوفادار ي،زندگ در اعتدال ي،شياند مثبت و طبع مناعت ،رفتار در تيشفاف

 .باثبـات  و زهيباانگ ،بالا هوش و ينيكارآفر قدرت ي،مال كار محافظه ،حيصر و رك انيب ،مهارت و
 يا فهيچندوظ ي،ترقاب هيروح

 /فردي يها ويژگي
 كاري ـ شخصيتي

مل
عوا

 
دي

فر
 ـ 

وان
ر

 
ختي

شنا
 

 ،جـان يه و احساسـات  تيريمـد  ،خبـره  شـناس  روان بـه  ازي ـن ،درمـاني  و پزشكي تسهيلات ارائه
 ،كاركنان يستيبهز /يسرور پال مرتب سنجش و يبررس ي،ليتكم مهيب ،شناختي روان يها آزمون

 و كـار  تعـادل  ي،رنجور روان تست ،شناختي روان مشاوره خدمات ارائه ي،سلامت ساعت يانداز راه
 ،اشـتراك  نقـاط  شـناخت  و يشناس ـ تيشخص ـ ي،جسم سلامت يادوار ناتيمعا به توجه ي،زندگ

 .روان سلامت ي،فكر چالش ،جمع در قيتشو ،كار نيح آزاد زمان ي،زشيانگ و يبهداشت عوامل

 -  شناختي روان يها ويژگي
  بهداشتي

 سـهولت  ي،شـغل  چـرخش  ،نيرروتيغ و نو كارهاي انجام ،رواني روحي، خصوصيات با كار تناسب
 و اري ـاخت ،آينـده  و حاضر حال در شغلي امنيت ،وظايف شرح به اشراف ،ارشد مديران به دسترسي

 يساز يغن ،جذاب بلندمدت يقراردادها ارائه ،متوازن يشغل نردبان ،فيوظا انجام در عمل يآزاد
 ،شـغل  يساز يغن و استقلال ،شغل يساز يغن و يچالش فيوظا ،فيوظا تنوع ،ادارمعن كار ،شغل

 اسـتقلال  و يآزاد ي،كـار  اسـتقلال  ،شغل يجا به يشغل ريمس به تعهد ،اهداف با فيوظا تناسب
 ،مشاغل يبند طبقه ي،شغل توسعه و رشد ي،شغل تيرضا ،افراد تيظرف با متناسب انتظارات ،عمل
 .ييگرا تنوع ،بالادست به اطلاعت و احترام ،العمر مادام شغل ،مشاغل در يمحور ثبات

 شاغل ـ شغل يها ويژگي

مل
عوا

 
غلي

ش
 ـ 

طي
محي
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فرعي مضامين  كدها  
 مضامين
 اصلي

 جـاد يا ،كـار  محيط مقررات و قوانين بودن مدون ،كار طيمح يبهداشت و فيزيكي شرايط به توجه
 يافض ـ ،وبرگشـت  رفـت  سيسـرو  اي نگيپارك كردن فراهم ،آرام طيمح ي،ا توسعه مناسب طيمح
 كـار  ،محور تعامل يفضا جاديا ي،كار امن طيمح جاديا ،آرام و كيش ز،يتم كار طيمح ،باز يكار
 طيمح ـ ي،كـار  طيمح ـ تنـوع  ي،ررسـم يغ طيمح ـ ،سازمان طيمح در كار ،زيبرانگ چالش طيمح و

 ي،تيحما

ـ  داخلي محيط يها ويژگي
  خارجي

 يسـاز  ميت ،ها نسل نيب متقابل درك ،يساز ميت برنامه ،جديد كاري يها ميت و مسائل با روياروي
 .يگروه يها تيفعال ي،ساز ميت يها كارگاه يبرگزار ،ريمد يگشودگ و

  يساز ميتبستگي ـ  هم

 برنـد  ،نانياطم و اعتماد حس تيتقو ،سازمان با فرد يها ارزش سازگاري ،سازمان اعتبار و وجهه
 ،محـور  اعتمـاد  جـو  ،تي ـامن حـس  و دوسـتانه  طيمح جو ي،ساز ياجتماع ي،تيريمد /ييكارفرما
 ،افراد تيعضو و انجمن ليتشك ،خانواده حضور با شاد يها برنامه يياجرا ،بازخورد يساز فرهنگ
 ي،كارمنـدپرور  فرهنـگ  توسـعه  ي،ورزش ـ مسـابقات  يبرگـزار  ،ها خانواده يبرا سال انيپا جشن
 در مثبـت  تي ـن و يرخـواه يخ ي،ريپـذ  جامعـه  فرهنـگ  ،شد و ياعتمادساز ،تفكر فرهنگ اشاعه
 و يشخص ـ يزنـدگ  بـه  بهـادادن  ،فراغـت  اوقـات  ،ديام قيتزر و قيتشو ،محور گفتمان ي،همكار
 ليتعـد  اي ـ حذف ،ديجد نسل يدواريام و ياو تاب ي،اجتماع تيمسئول ،شهياند يآزاد ي،خانوادگ
 .محور فراغت يتقاضاها به مثبت نگرش ي،فرهنگ موانع

 -  فرهنگي يها ويژگي
 اجتماعي

مل
عوا

  يا نهيزم 

 و خـدمات  جبـران  ي،دانش ـ كاركنـان  مجـزا  يها پاداش يطراح ،محور دهيا زيجوا ي،رقابت حقوق
 و يرقـابت  پرداخـت  ،منصـفانه  و يرقـابت  پرداخـت  ،اي ـمزا و خـدمات  جبران ،حقوق كردن زهينرمال

 ،بـالا  دسـتمزد  و حقـوق  ،زاننـده يانگ پرداخـت  ،مناسـب  حقـوق  و زهي ـانگ به توجه لزوم ،منصفانه
 ياي ـمزا ياعطـا  ،اي ـمزا نيـي تع در ينظرسـنج  ،ثابـت  و منعطف يايمزا ،شغل بر يمبتن ختپردا
 ياي ـمزا ي،رقـابت  ياي ـمزا ،مشـاغل  يدشـوار  بـر  يمبتن پرداخت ،موقع به پرداخت ي،سازمان برون

 .يمال يها مشوق ،ايمزا ينظرسنج ي،مكف دستمزد و حقوق ،محور انتخاب

 محور شغل پرداخت
 

مل
عوا

 
وق

حق
 / 

زايا
م

 
 ارائـه  ي،شتيمع كمك يها جيپك ارائه ،مسكن ديخر نهيهز كمك يا سازماني منازل تسهيلات ارائه
 اي ـمزا تيجذاب ،پاداش ياهدا و قيتشو ي،غن دستمزد حقوق و يرفاه يايمزا ي،مناسبت يها جيپك
 ،محـور  يخروج ـ يمبنـا  ،عملكـرد  يابيارز يمبتن پرداخت ي،كار سابقه بر يمبتن پرداخت ي،جانب
 پرداخـت  ،تأهل بر يمبتن پرداخت ،لاتيتحص بر يمبتن پرداخت ،فرد يسودآور بر يمبتن ختپردا
 .يور بهره بر يمبتن پرداخت نظام ،اولاد بر يمبتن

  محور شخص پرداخت

 يدرون و يرونيب عدالت تيرعا ،حقوق در انصاف و يبرابر ،محور عدالت خدمات جبران و پرداخت
 نيـي تع ،پرداخـت  سـتم يس تيشـفاف  ي،سـتگ يشا بـر  يمبتن ـ خـت پردا ي،برابر و عدالت ،دستمزد

 .يعيتوز عدالت تيرعا ،پرداخت يارهايمع
  محور عدالت پرداخت

 سـنجش  ،محـور  دسـتمزد  عملكـرد  يابي ـارز يها شاخص نييتع ي،شغل يها استرس يريگ اندازه
 هنحـو  تيشـفاف  ،ابيارز يستگيشا و تيصلاح ،طيشرا سنجش و تيشفاف ،مهارت و نفوذ بيضر

 كـردن  مـرتبط  ي،سـازمان  قي ـدق و ين ـيع يارهايمع ،شرفتيپ سنجش ،عملكرد تيريمد كاركرد
 ،ارهـا يمع يبند زمان ،واحد سطح يارهايمع ،ريپذ انعطاف يارهايمع ،هيتنب و پاداش نظام با آموزش
 نيـي تع نـد يفرا يارهـا يمع ي،اخلاق ـ يارهـا يمع ،ارهـا يمع نيتع در مشاركت ،عملكرد بهبود برنامه

 .كار حجم و تخصص با خدمات جبران ستميس تناسب ،تجربه اساس بر هااريمع

 ها برنامه - امعياره

مل
عوا

 
دي

لكر
عم

 

 اني ـب سـازي  يشخص ـ ،ريمـد  بـا  يـك  بـه  يـك  جلسـات  ،كاركنان عملكرد يابيارز بودن منصفانه
 .يسالار ستهيشا و محور عدالت يابيارز ستميس ،ها نسل يبرا اشتباهات

  محور عدالت ارزيابي
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 مضامين
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 و روزانـه  بـازخورد  ،عملكـرد  يابي ـارز نـد يفرا حيصـح  ياجرا ،كارمندان يخوداظهار ي،ابيخودارز
 بـازخورد  ي،كار ،يرفتار بازخورد افتيدر ي،رفتار بازخورد ،درجه 360 بازخورد از استفاده ،مستمر

 ي،ابي ـخودارز بـه  كاركنـان  قيتشـو  ،نـده يآ بـه  نگاه و گذشته از گرفتن درس ،مستمر ييراهنما و
 بـا  توأم ضعف نقاط گفتن ،مناسب بازخورد لحن ،محرمانه بازخورد ،فرد منحصربه عملكرد يابيارز
 ي،ابي ـارز در قهيسـل  اعمـال  عـدم  ي،حضـور  بـازخورد  ،بازخورد بودن محرمانه و مكتوب حل،راه
 ي،نـدمحور يفرا با توأم يمحور جهينت ،قوت نقاط قيتشو ،رخواهانهيخ بازخورد ،چندجانبه يابيارز
 ميمستق يابيارز ،مشاغل ليوتحل هيتجز بر يمبتن يابيارز ،كار نيج بازخورد ،برسند يمبتن خوردباز

 .ابيارز تيصلاح ،بالادست توسط

 ـ ارزيابي يها مؤلفه
  بازخوردي

 ،كاركنان اقياشت مرتب سنجش و يبررس ،نگيكوچ و نگيمنتور ،ها بخش ريسا فيوظا از اطلاع
 سـتم يس در ينيبـازب  ،نسـل زدِ  مـؤثر  كـاركرد  بـر  رهبـر  يها ژگيوي تأثير ي،گريمرب و نگيمنتور
 .مستمر و روزانه يكار گزارش ،عملكرد تيريمد

  راهبردي كنترل ـ نظارت

 وهيش ـ ،راهنمـا  و يگـر يمرب نقـش  تي ـاهم ،مسـتمر  ييراهنمـا  و يگريمرب ي،تخصص يگريمرب
 ـ انتخـاب  ي،مرب تخصص و سيتدر  ـ يمرب  ـ تخصـص  و تسـلط  ي،داخل  ـ ي،مرب  و سـته ياش يمرب

 ـ اني ـب فـن  و تجربه ي،مرب يريانتقادپذ ي،سازمان برون و درون يمرب ،متخصص  ي،آموزش ـ يمرب
 .ارزشمند و پربار يمحتوا ي،مرب تخصص و سابقه ي،آموزش يمرب ييگو پاسخ

 تخصص ـ يرفتار ها ويژگي
  مدرس
 

مل
عوا

 
وزش

آم
 ي

 آمـوزش  يابي ـارز ،اي ـمزا و حقـوق  بـا  آمـوزش  ارتبـاط  ي،آموزش يازسنجين ،ها آموزش از بازخورد
 .يا توسعه و يآموزش يازهاين ،محور مشاركت يآموزش يازسنجين ،محور استاندارد

 نظرسنجي ـ نيازسنجي
  يآموزش

 فرهنـگ  جـاد يا ي،آموزش ـ ميتقـو  ،برتـر  دهي ـا انتخـاب  و دهيا مسابقه ،كار نيح توسعه و آموزش
 پـرورش  ،تعـارض  تيريمـد  و المس ـ ارتباطات آموزش ،مؤثر ارتباطات آموزش ،خطا يمستندساز
 و هــا شيهمــا يبرگــزار ،رانيمــد بــه نــگيكوچ/يگــريمرب نقــش آمــوزش ،نــرم يهــا مهــارت
 ،آمـوزش  با همراه يرپذي جامعه ،نسل زدِ با مواجه يبرا رانيمد آموزش ي،الملل نيب يها كنفرانس
 زمـان  بـودن  مناسـب  ،شـغل  بـا  متناسب آموزش ،شده تيابد يآموزش يها دوره ،مستمر آموزش
 ياجبـار  ،دوره از پـس  يكتب ـ آزمون ي،كاربرد آموزش ي،آموزش يتوانمندساز و توسعه ي،برگزار
 يهـا  آزمـون  ،پـاداش  بـا  تـوأم  آموزش محور، هدف آموزش ي،آموزش يسنج زمان ،آموزش كردن
 انتخـاب  ي،آموزش ـ يهـا  لي ـقا بودن دسترس قابل ،دوره يطراح در مشاركت ،دوره از پس يعمل

 ي،آموزش ـ يهـا  دوره اسي ـق ي،آموزش ـ يريپـذ  نهيهز ي،آموزش ستميس يكارآمدنا ي،مرب درست
 .يآموزش لميف اي نتيپاورپو ي،فصل/ماهانه يآموزش دوره ،دوره يمجر مؤسسه

 هاي شيوه ـ پذيري انعطاف
  يآموزش
  

 در شـركت  امكـان  ،تيمـي  يـادگيري  ،تخصصي يها شگاهينما و يها كنفرانس در شركت امكان
 ـ يريادگي ـ ،كاركنـان  نيب دانش يگذار اشتراك ،تكميلي تحصيلات  ميتسـه  يهـا  گـروه  ي،داخل

 يهـا  هسته و كانون ،مهارت و دانش كسب جهت تيمأمور ،موجود دانش يگذار اشتراك ،دانش
 از اسـتفاده  ،كـار  انجـام  يسـاز  هيشب ،مؤثر ارتباطات يريادگي ،دانش مبادله و ميتسه ،مسئله حل
 در يمـورد  مطالعه ،خدمت ضمن يها دوره ي،آموزش پروژه ،مانگفت با توأم آموزش ي،كار ليتمث

 ،محور يزندگ يآموزش يها دوره ي،شگاهيآزما آموزش ي،مرب و رانيفراگ يآموزش تعامل ،آموزش
 يجهـان  يموردها آموزش ،مسئله حل كرديرو ي،تبادل يريادگي ،شغل در محتوا سازي پياده امكان
 ،هـا  پـروژه  يا آموختـه  يگذار اشتراك ،حيصر و يضمن يها دانش انتقال ،روز مطالب انيب ،مشابه
 نـات يتمر دادن ،دي ـجد مهـارت  يريادگي ـ ي،تكنولـوژ  مداوم يريادگي ،گرانيد تجربه از استفاده
 .يآموزش مرتبط

 ـ  يآموزش يها سبك
  يادگيري
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 بـر  يمبتن ـ و محـور  داده ،داده يهـا گـاه يپا به يدسترستيقابل،مناسبيعلمواطلاعاتيپايگاه
 .يپرورنيجانشپايگاه دادهجاديا،شواهد

علمي - پايگاه داده

مل
عوا

 
 ـ فني

كي
وژي

كنول
ت

  

 يطراح ـ ،روز بـه  و مـاهر  سينـو برنامه از استفاده ،چندمنظورهيهاپورتالجاديا،ITخدماتارائه
 يهـا  سـتم يس در شـتر يب يياي ـپو ،كپارچـه ي ياطلاعات ستميس ،نيآنلا تيرضا ينظرسنج سامانه

 .محورافزارنرمي،اطارتب
  IT خدمات

 ي،مجـاز  يطراح ـ و شـگاه يآزماامكانـات ،دي ـحد و مدرنزاتيتجه،تجهيزاتوآزمايشگاهواحد
 و يفنـاور  يهـا  رسـاخت يز كـردن  فراهم ،منعطف و ديجد يها يتكنولوژ ،روز به زاتيتجه وجود

 ي،فن ـ ينوسـاز  يهـا  تي ـقابل جـاد يا ،محـور  يتكنولوژ ،محور تاليجيد يكار طيمح ي،تكنولوژ
 .يفناوريارتقا.زاتيتجهبهآسانيدسترس

  ها رساختيز ـ تجهيزات

 يروي ـن يتقاضا و عرضه مشكلات محوري، تيهدا و ينيگزستهيشا،مستعدكاركنانيغربالگر
 ،اسـتخدام  در شـاغل  و شغل تناسب ،استخدام يرو عملكرد يابيارز تأثير ،انتخاب در عدالت ،كار

 ريي ـتغ ،افـراد  هدفمنـد  يغربالگر ،نشيگز نينو يها روش ي،نيگز ستهيشا بر ينمبت نظام استقرار
 .ياستخداميهااستيس

مل استخدام - جذب
عوا

 
ذب

ج
مي / 

خدا
است

 

 كـار  سـاعات  ي،متقاعدساز و راهبران تيريمد سبك ،وظايفانجامنحوهويزيربرنامهدراختيار
 ي،انسـان  منـابع  حوزه از رانيمد مناسب كدر ،خودگردان يكار يها گروه يطراح و وجود ،شناور

 جهينت و يزير برنامه در يهوشمند ،نمونه كارمند انتخاب ،شغلي مسيرهاي مورد در كافي مشاوره
 كياسـتراتژ  ريمـد  نقـش  ي،گذار هدف و ريزي برنامه ،مدت كوتاه اهداف به توجه ،محتوا يمحور
 .يكشوركلانيگذاراستيسمحور،

  ورمح راهبرد ريزي برنامه
 

مل
عوا

 
يت

دير
م

 ـ  
دي

هبر
را

 

 ،سـازمان  و رانيمـد  يگرتيحمانقش ،كاركنان به محورييدارانگاه،كاركنانبهياهيسرمانگاه
 و يگـذار  ارزش ي،مشـاركت  يرهبـر  سبك ،كاركنان ييها خواسته و لاتيتما به فعال دادن گوش

 توجـه  ،زدِ نسـل  كاركنان به يپرورش نگاه ،زدِ نسل مورد در اطلاعات كمبود ،استعدادها تيريمد
 يگـذار  هيسـرما ،نسل زدِ ورود با سازمان يهمراه لزوم ،نسل زدِ كاركنان به سازمان HRM ژهيو

 منبـع  دي ـجد نسـل  ،سـرماية انسـاني   ةتوسع ،)MBO( يگذار هدف در مشاركت ،شرفتيپ و رشد
 .يرقابتتيمز

 - انساني اي سرمايه نگاه
  فني
  

 و رشد جو ،دهيا ياجرا فرصت ،تيخلاق و ينوآور هيروحپرورش،رينوآوويپردازدهيابرديتأك
 و قيتشو ،دانش و علم يريكارگ به ي،ا برنامه تفكر يريكارگ به ي،فرد يها ينوآور ي،كار توسعه
 .ينيكارآفرفرهنگي،نوآوربهبيترغ

  نوآوريـ  خلاقيت نگاه

 ،كاركنان دغدغه به توجه و مؤثرشنود ،ريمد توسط مؤثرشنود،كارمندانيهادغدغهبهتوجه
 شرفتيپ ريمس و ها خواسته ييشناسا ،جا به يپرسشگر و شنودموثر ،افراد يها يازين ييشناسا

 .يفرد احساسات و نظرات ،مشاركت و ينظرخواه ي،دوركار ،كمتر يكار ساعات ،مشخص

 ينظرسنج / نيازسنجي
 -  سازماني هاي خواسته

  كاركنان
 تي ـذهن تناسب ،نسل زدِ يرهبريي،گرا جوان به اعتقاد،منابعاتلافازيريگجلو،گرااخلاقرهبر
 ،مـؤثر  يرهبـر  يهـا  ويژگـي  ي،اعتمادساز و توجه حسن ،تگريحما يرهبر ،ديجد نسل با يرهبر
 ـ برابـر  دي ـد لـزوم  ي،رفتـار  و يكلام ارتباطات در يگشودگ ،كرامت و توجه حسن  ،نيطـرف  نيب
 يدارا گري،ليتسـه  ،سرپرست/مافوق بودن الگو ،وخطا آزمون /نداد فرصت ،قاطع انيب از تيحما
 ميحـر  حفـظ  ،رجـوع  اربـاب  كرامـت  حفـظ  ،كاركنـان  همـه  بـه  يمساو احترام ،فراوان اتيتجرب

 در يسـالار  ستهيشا و عدالت تيرعا ،متخصص و توانمند ريمد ي،اخلاق تعهدات حفظ ي،خصوص
 وهيش ـ انجـام  در مشورت ،كار طيمح در تمساعد و يجوانمرد ،گرانيد ييراهنما و حتينص ،كار
 .يتعاملعدالت،گراهدفيرهبر،كار

 - اخلاقي يها ويژگي
  مدير رفتاري
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 توسـعه  ،متناسب يا توسعه يها برنامه ،كاركنان يشغل ريمس نمودن مشخص ي،شغل ريمس ةتوسع
 ،سـازمان  فاهـدا  يسـاز  شفاف ،اجرا و يطراح نيب فاصله كردن كم ،دهيا ياجرا فرصت ،كارراهه

 ،روشـن  اهـداف  ،كـلان  ياستراتژ با ييسو هم ،ها چارچوب از زدِ نسل زيگر ي،حزب ييزدا استيس
 مشاغل در يمحور رييتغ ي،سازمان يسنج امكان ،جلسات دوستانه جو ،زيبرانگ چالش يگذار هدف
 ي،عمـود  و يافق ـ يارتقـا  برنامـه  ،فيوظـا  بر يمبتن ساختار نيتدو ،كار يروين تيفيك ي،تيريمد

 تمركـز  ،ارتباطـات  بهبـود  ،كـار  انجام در دقت ي،كار وانظباط نظم ،ارياخت ضيتفو ،سازنده رقابت
 ارتبـاط  ،شدن يجهان ،ها باتجربه كنار در كار ي،نسل چند يروين داشتن ،ها مهارت تنوع ،جينتا يرو

 .كارمندـ  ريمد مستمر

  اجرايي ـ ساختاري اهداف

 ،سـالانه  يرفـاه  بودجـه  بيتصـو  ،سـازمان  بـه  ريمد اشراف و يآگاه ي،پرور نيجانش يها برنامه
 يبازمهندس ـ ،بلـوغ  مـدل  يسـاز  ادهي ـپ تي ـقابل ،توسـعه  و رشد تيذهن ي،قتلفي انداز چشم داشتن

 يبانيپشـت  و يري ـگيپ ،سـازمان  هـاي  اسـت يس ينيبـازب  ي،سـتگ يشا مدل از يريگ بهره ،ساختارها
 منابع تيريمد يها استيس به تيمشروع يي،اجرا موانع رفع ي،انسان منابع نظام استقرار ،تيريمد

 ي،انسـان  منـابع  اثـربخش  نظـام  سـازي  پيـاده  ،جـوان  مسـتعد  كاركنـان  نگهداشـت  نظام ي،انسان
 ييشناسـا  ،محـور  دانش تيريمد ،اقتضا بر يمبتن تيريمد ،ها طرح و برنامه ياقتصاد ييجو صرفه
 سـبك  ،اسـترس  و تعـارض  تيريمـد  ي،اجتمـاع  هيسـرما  توسـعه  ي،طيمح ها فرصت و دهايتهد
 بـر  ها پست ميتقس ،كارها در تيعقلان ،رانيمد ابهام بدون و مشخص انتظارات ي،تعهد تيريمد

 سـتم يس رييتغ ،هدفمند و كوتاه مكالمات ،گرانيد بر كنترل و نظارت حق ي،سالار ستهيشا اساس
 يمال تيحما ،نيلاآن يارتباط يها مهارت ،ريپذ انعطاف يتيريمد سبك ي،فناور توسعه و يآموزش

 .يآموزش يها نهيهز پرداخت و

  مديريتي هاي  قابليت

ــوانين گريليتســه ــررات و ق ــرعا ،مق ــه عمــل و تي ــب ب ــانون جوان  ،ســازمان در تيشــفاف ي،ق
 ،هادسـتور  و اطلاعـات  بـودن  روشـن  و تيشـفاف  ي،سـازمان  كـلان  نيقوان اصلاح يي،زدا مقررات

 التـزام  ،رمنعطفيغ و سرسختانه يها هيرو حذف ،آور الزام نيقوان نيتدو ،سازمان نيقوان با ييآشنا
  .يقانون يايمزا ،گرانيد حقوق به احترام ،قانون به

  اجرايي ـ قانوني الزامات

  

  

 اصلي يها مضمون يگذار نام و تعريف .5 ةمرحل

 مرحله، ينا در محقق .باشد داشته وجود ها مضمون از يبخش تيرضا تصوير كه شود مي آغاز زماني پنجم ةمرحل
 ها آن داخل يها داده تحليل به ،ادامه در و كند يم بازبيني ديگر بار و تعريف را تحليل براي شده ارائه اصلي يها مضمون

 كه شود مي تعيين و مشخص ،كند يم بحث آن مورد در مضمون كه چيزي ماهيت ،بازبيني و تعريف طريق از .پردازد يم
 9 نهايت در ،متعدد هاي وبرگشت رفت از پس مرحله اين در .دارد خود در را ها داده از جنبه كدام ،اصلي مضمون هر

  .شد شناسايي فرعي مضمون 29 و اصلي مضمون
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 .است شخصيتي ةمشخص اين نتايج از ،بيشتر ارتباط ميزان برقراري .ي كنندبيشتر توجه سازمان اهداف و ها باارزش

 افزايش براي يا زهيانگ همين و دارند بلندمدتي نگاه خود كنوني شغل به شناس فهيوظ دافرا كه است داده نشان تحقيقات
 هستند و رهبر خود و مستقل فداكار افرادي ،برخوردارند بلوغ از كه كاركناني گرفت جهينت توان مي پس .است عملكرد

  .رو شوند روبه ماعياجت و فردي مشكلات و مسائل با قادرند و كنترل كنند را خويش عواطف توانند مي
 اهميت كه  درصورتي دارند، كه پرتلاشي ماهيت دليل به جديد نسل« :كرد بيان تم اين حول 18M7 ةشوند مصاحبه

 .»آيند مي بر آن انجام پس از خوبي به ،كنند درك و شود بيان برايشان موضوعي چرايي و

  يبهداشت ـ شناختي روان يها ويژگي
 دولتي بخش كاركنان كه است يا دهيا بوده، مطرح دولتي بخش انديشمندان و فيلسوفان ميان در ديرباز از كه عقايدي زا

 انگيزش ،اخير هاي سال در .ندكن واگذار تر بزرگ جامعه به خدمت و عمومي منفعت تعقيب در را خود شخصي منافع بايد
 به نياز ،عمومي بخش در كار تيهما رايز است؛ گرفته قرار بسياري پژوهشگران موردتوجه دولتي بخش در كاركنان
 در .يابند انگيزش هدف اين با و باشند داشته را مردم عموم انگيزش به خدمت ةدغدغ كه كند يم ايجاب را كاركناني
 بررسي دولتي بخش كاركنان انگيزش بر آن تأثير پژوهش اين در كه دولتي خدمات انگيزش افزايش براي تلاش راستاي

 تأكيد مفهوم اين عيني عدب بر بيشتر درگذشته .شود مي تعريف ذهني و عيني عدب دو در رفاه .است كاركنان رفاه ،شد
 ذهني رفاه به توجه ،كند را تأمين نمي افراد رفاه ييتنها به ...و درآمد و شغل داشتن مثل عيني ابعاد از آنجا كه ولي شد؛ مي
 يافته يا ژهيو اهميت ،انسان زندگي كيفيت بر آن مستقيم أثيرت علت به ،...و آرامش احساس شغلي رضايت امنيت قبيل، از

 برادران،( است گذارتأثير انسان ذهني رفاه بر كه بود خواهد متكي عواملي بهتر درك بر نيز آينده مطالعات رو  نيا از است؛
 براي او رهنمودهاي و انگيزش از هرزبرگ عاملي دو ةنظري در شغل طراحي مدرن يها ريشه طرفي از ).1392 ،پور حسين
 كاري يها محيط در فردي رشد به كه است بخشي رضايت عوامل گرفتن نظر در با عملكرد همچنين و شغل سازي غني

 .باشد موفقيت توأم با يا برانگيز چالش شاغل براي كه شود مي اي شيوه به ها شغل طراحي شامل امر اين .شد خواهدمنجر 
 .است شده متمركز )1980( 1اولدهام و كمنها  شغل يها ويژگي مدل بر ،شغل طراحي مباحث از توجهي قابل بخش اخيراً
 را كاركنان رواني نظر از ،)وظيفه معناداري مانند( هستند غني انگيزشي يها ويژگي در كه ييها شغل دارند مي بيان ها آن

 را مطلوب كاري و فردي پيامدهاي به ابيدستي احتمال ،خود سهم به امر اين و )كار در معناداري ةتجرب( انگيزانند برمي
 ابزار عنوان به عامل اين .است شناختي روان قرارداد ،دارد تأثير فردة انگيز بر كه ديگري مهم عامل .داد خواهد افزايش
 شناختي روان يها ويژگي و كند مي عمل كاري محيطـ  فرد تناسب هماهنگي و فرد شغلي مسير تصميمات مديريت
 بر كه گردد برمي اجتماعية مبادل تئوري به شناختي روان قرارداد تحقق اساس. هستند كاركنان هداشتنگ براي مهمي
 چرا ؛است رابطهة ادام برايسازوكاري  ،مزايا دريافت .شوند مي رابطه وارد ارزشمند مزاياي دريافت براي افراد ،آن اساس

 تا شود مي موجب ،شناختي روان دادارقر توانمندسازي .شود مي منجر مقابل مطلوب منابع ارائه به تمايل افزايش به كه

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Hackman & Oldham 
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 طريق از ندتوان مي كه برسند اطمينان اين به و بينندمعنادارتر  را شغل ،شوند ترغيب خود وظايف بهتر انجام به كاركنان
 .باشند اثرگذار مثبت شكلي به سازماني پيامدهاي بر ،شغلي وظايف

 لحاظ را شناختي روان جنبه بايد جديد نسل افراد جذب ابتداي از« :كرد بيان تم اين حول 4M1 ةشوند مصاحبه
 .»ببريم پي فرد شخصيت به شناختي روان يها آزمون طريق از و بكنيم

 محيطيـ  شغلي عوامل

  شاغلـ  شغل يها ويژگي
 خواهند تر موفق يتنها در ،كنند يم حفظ را خود كليدي كاركنان مؤثر طور به كه ييها سازمان ،تجربي شواهدبر اساس 

 ةتجرب و دانش ،كاركنان از دسته اين كه چرا است؛ ضروري شرايط واجد كار نيروي حفظ امروز فناورانه، دنياي در .بود
 .شود مي تمام گران بسيار سازمان براي دارند، بالايي مهارت سطح كه كارمنداني كردن نيگزيجا .دارند چشمگيرتري

 موجود هايايراد .گردد يبرم كاركنانشان شغل ترك قصد موضوع به ،انساني منابع ةحوز در ها سازمان مشكلات از بخشي
 بيان به .باشد شغل ترك قصد در شتاب اين دلايل از يكي دتوان مي ،ها سازمان در انساني نيروي نگهداشت روند در

 محيطي در بهتر تناسب يافتن براييت در نها نـدارد، تناسـب سازمان محيط با ها آن يها ييتوانا كه كاركناني  ،تر ساده
 بين تطابق عنوان به كه است شاغل و شغل بتناس ،زمينه اين در مهم عوامل از يكي .كنند يم ترك را سازمان آن ،ديگر
 شاغل شغل تناسب .شود مي تعريف يكار طيشرا و كارمند نيازهاي بين يا شغلي تقاضاهاي و كارمند يها ييتوانا

 .دهد يم نشان را وي مناسبشان جايگاه در يريقرارگ و كارمند فعاليت از حمايتي ساختارهاي ميان ليك تطابق و سازگاري
 :است ة زيرجنب دو از متشكل شاغل شغل تناسب

 مورد نيازهاي من شغل كه ديگو يم و شود مي برآورده شغل توسط فرد نيازهاي كه زماني :ها نيتأم ـ نيازها 
  .كند يم برآورده را من انتظار

 و ها ييتوانا كـه ديگو يم و كند يم برآورده را شغل نيازهاي فرد يها ييتوانا كه زماني :ها ييتوانا ـ تقاضاها 
 .دارد نياز شغل كه است ييها مهارت و ها ييتوانا همان ،من يها مهارت

 بيني ذره ديريتم و زياد دخالت حس وجه چيه به نسل اين متولدين« :كرد بيان تم اين حول 13M21 شونده مصاحبه
  .»دارند كه بالايي استقلال به تمايل دليل به ،كنند دريافت نبايد

  يخارجـ  يداخل طيمح يها ويژگي
 در كار هنگام كارمندان .دهد كاهش را كار نيروي به مربوط هاي اختلاف بروز دتوان مي ،كار نيروي براي مناسب محيط
 دهد يم نشان تجربي مطالعات نيبرا علاوه .دهستن يريتيمد هاي تخلف گزارش مستعد كمتر ،بخش تيرضا محيط
 نوآوري، عملكرد بالاي سطح ،يگذار متيق و كارايي بالاي سطح از ،هستند مطلوب كار محيط داراي كه يها سازمان

 كه هنگامي براي مثال، مشخص شده است .برخوردارند كمتر ةسرماي ةهزين و داخلي يها كنترل در كمتر ناكارآمدي
 نسبتاً نانكارك بـا مرتبط تيبااهم داخلي يها كنترل ضعف احتمال ،كنند يم فعاليت مطلوب كار محيط يك در نانكارك
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 يها ييتوانا و ها مهارت بالابردن با بتوانند و باشد تميز و آرام خطر يب سالم، كار محيط كه دهند يم ترجيح ها آن .است كم
 نيازهاي نيتأم و كنند يم طلب پول از بيش يا جهينت خود كار از افراد نجامسرا .كنند استفاده موجود يها فرصت از ،خود

 ،پشتيبان و صميمي همكاران و كارفرما داشتن كه نيست شگفتي جاي هيچ نيبنابرا است؛ تياهم حائز ها آن براي رواني
 نگرش، خود شغل به سبتن است، بالايي سطح در ها آن رضايت كه كاركناني .شود  كار محيط در كاركنان رضايت موجب
 شتابپر و رقابتي محيط در ها سازمان و ها شركت يبقا و فعاليت تداوم در كاركنان رضايت .دارند بهتري عملكرد و مثبت
 مطلوب كار محيط به دستيابي هاي شاخص و اصول ها سازمان و ها شركت اندازه هر .دارد يا كننده نييتع نقش ،وكار كسب
 مديران به نيبنابرا بود؛ خواهند شركت براي ارزش ايجاد و بهتر عملكرد شاهد كنند، رعايت تربيش را كاركنان براي

 راستا اين در را ييها نهيهز شركت است ممكن هرچند .بخشند تقويت را مذكور ابعاد كه شود مي پيشنهاد ها شركت
 ارزش بهبـود باعث ،امر همين و خواهد بود آن مخارج از بيشتر ها شاخص اين رعايت منافع بلندمدت در شود، متحمل
  .خواهد شد رقابتي مزيت كسب و يور بهره ارتقاي شركت،

 داشته آرامش ،كند يم كار كه جايي در فردي كه است مهم خيلي« :كرد بيان تم اين حول 5M2 ةشوند مصاحبه
 .»كنيم برقرار را محيط اين ميكن يم سعي ما و باشد

  يساز ميتـ  بستگي هم
 ها سازمان مؤثر ةادار براي مديران شده موجب كه است يا عمده عوامل جمله از ،متغير يها محيط و ها سازمان دگيپيچي
 مديريتي يها حلقه در متداولي يها واژه ،كاري تيم و تيم امروزه .كنند پيدا تمايل يكارگروه رويكرد به ،فردي كار يجا به
 تسهيل موجب نوآوري، و يادگيري اصلي عامل عنوان به تيم .اند يمتك تيمي و يكارگروه به ها سازمان .روند يم شمار به

كاراتپه و  شود مي وگو گفت و بحث طريق از جديد يها دهيا ايجاد و اطلاعات و دانش يگذار اشتراك اعضا ميان در اعتماد
 .كنند پشتيباني و حمايت ان،مشتري به خدماتة توسع براي تيمي يادگيري از بايد ها سازمان رهبران .)2017( 1اسلاملو
با توجه به  بايد و باشد داشته يروشن هدف بايد تيم ،يور بهره براي .است يور بهره تيم موفقيت، معيار نيتر مهم و اولين

 عملكرد معيار دومين .كند سازگار سازمان يها تياولو و ها هدف تغيير با را خود ،آورد يم دست به كه جديدي اطلاعات
 فردي رشد ،تيمي كار موفقيت كلي معيار سومين .ببرند لذت تيم با كاركردن از بايد اعضا .است تيم رفاه و رضايت ،تيم
 لهيوس به اعضا نيازهاي .سازند فراهم اعضا فردي نيازهاي براي را بهبود و رشد يها فرصت بايد ها ميت ساده، بيان به .است
 اهداف با بايد ها ميت اهداف كه معنا بدين ؛است سازماني عوايد ار،معي چهارمين .شود مي ارضا بيشتر تيمي كار ةتجرب

  .كند ياري شيها هدف تحقق در را سازمان و باشد سازگار سازمان
 كار به جديد يها پروژه و ها ميت در دوره هر را سازمان افراد اگر مدير« :كرد بيان تم اين حول 1M3 ةشوند مصاحبه

 مسائل و مشكلات و شود مي فةيچندوظ كاركنان افزايش باعث اين و شود مي افراد گيريياد و مهارت افزايش باعث ،گيرد
 .»شود مي حل سازمان

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Karatepe & Eslamlou 
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  يهمدل و مشاركت
 سطوح طريق از تا اند مشتاق ها سازمان .است شده تبديل مديريت ةحوز در حياتي مفاهيم از يكي به كاركنان مشاركت

 كه كاركناني كه است شـده پذيرفتــه باور اين .كنند استفاده بهتر مانيساز و فردي عملكرد از ،زياد مشاركت و تعامل
 )2013( 1سعودم .دارد ها آن عملكرد بر مثبتي تأثير مشاركت اين و كنند يم برقرار ارتباط خود كار با دارند زيادي مشاركت

 حال در سرعت به كاركنان، تمشارك مفهوم كه معتقد است و كرده پشتيباني موضوع اين از كه است پژوهشگراني از يكي
 شناسايي با ندتوان مي كارفرمايان .استتر شدن است و اهميت و استفاده از آن در محيط كار رو به افزايش گذاشته  محبوب
 براي تا دهند انجام خود سازمان در يا گونه به را استراتژيك تنظيمات ،دهند يم افزايش را كاركنان مشاركت كه عواملي
 مثبت رفتارهاي و ها نگرش به و شود مي تقويت شغلي منابع با كاركنان مشاركت .شود ايجاد مثبت رواني جو كاركنان
 مديريت يها ياستراتژ با را آن توان مي و انجامد يم تجاري واحد و شغلي برتر عملكرد و رفاه و سلامت شغل، با مرتبط
 ةروحي تقويت .داد افزايش كارراهه ةتوسع و آموزش رهبري ةتوسع ،مجدد ةتوسع ،شغل طراحي مانند انساني، منابع

 شده شناسايي پيامدهاي جمله از شغلي، رضايت افزايش و كاركنان غيبت كاهش ،ها آن در كاري ةانگيز ايجاد ،كاركنان
 يوجو جست در مديران ،سازمان براي كاركنان مشاركت مثبت پيامدهايبا توجه به  .است كاركنان مشاركت براي
  .دهند افزايش را سازمان در كاركنان مشاركت تا هستند هاييكار راه

 همراه سازمان در مدير توسط اهداف مورد در يرسان اطلاع و شفافيت« :كرد بيان تم اين حول 3M7 شونده مصاحبه
 سازمان در احترام قابل و صميمي جوي وجودآمدن به به منجر ،نهايي يريگ ميتصم از قبل كاركنان نظرات شنيدن با

  .»دهد يم افزايش جديد نسل در ماندگاري و ماندن به تمايل اين و شود مي

 يا نهيزم عوامل

  ياجتماعـ  يفرهنگ يها ويژگي
 پيدا تعاريف همان با متناسب تاريخي سير و فرهنگي يشناس مسئله فرايند ،شود مي ارائه فرهنگ مفهوم از كه تعريفي با

 اجتماعي، فرهنگي، متون، ساير بازتوليد و توليد از كه ميدان يم متن ابر يك را فرهنگ ما كه معنا اين به ؛كرد خواهد
 اساس بر ،جامعه هر اجتماعي و فرهنگي نخبگان .است تحول حال در پويا صورت به و رديگ يم شكل اقتصادي، و سياسي
 نيا بر را افراد يها واكنش و ها كنش و پردازند مي جامعه افراد رفتار و ها دهيپد تحليل به ،دارند متون اين از كه فهمي

 روي فرهنگ همان فرهنگي عادات و رفتارها مورد در يپرداز هينظر به ،نهايتدر  و كنند يم تفسير و تحليل اساس 
 اشاره بايد .پردازند يم نيز فرهنگي مسائل يشناس بيآس به ،خود فرهنگي هاي هنظري همان اساس بر گهگاه و ندآور مي
 باثبات گويي كه كنند رفتار طوري خود فيزيكي و اجتماعي محيط با تا سازد يم قادر را افراد عادلانه يايدن به باور كه شود

 خود آينده براي بيشتري اطمينان با و كنترل را خود زندگي وقايع قادر است كه است معتقد فرد نيبنابرا است؛ منظم و
 رابطه بارها .برد يم بالا را افراد بهزيستي و عمومي سلامت رواني بهداشت ميزان كاركردهايي چنين .كند ريزي برنامه
 شده بررسي مختلف، يها گروه بهزيستي بر آن تأثير مختلف يها حوزه در عدالت ادراك و »عادلانه دنياي به باور« ميان

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Masood 
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 و شودب مشخصي وضعيت ةعادلان عوامل دنبال به فرد كه شود مي باعث ،عادلانه دنياي به باور كه است ذكر  انيشا .است
 در عدالت ادراك باور اين ،گريد  عبارت به .كند استفاده وقايع و حوادث يها جنبه ديگـر توجيه برايرا  عوامل اين از سپس
 دنياي به باور حالت اين در .دارد فرد بهزيستي بـر مثبتي آثار عدالت ادراك و دهد يم قرار تأثير تحت را مختلف يها حوزه

  .گذارد يم تأثير افراد بهزيستي بر غيرمستقيم صورت به عادلانه
 براي و كند برگزار سال پايان جشن هرسال سازمان است بهتر« :كرد بيان تم اين حول 9M5 ةشوند مصاحبه

  .»ببيند تدارك يهداياي سنشان با متناسب كاركنان يها خانواده

 مزايا / حقوق عوامل

  محور ـ شغل پرداخت
 اين .»برابر كار براي ،برابر پرداخت« :است عبارت اين كند، پشتيباني مي محور شغل داختپر از كه ييها منطق از يكي

 كار به اينكه از اطمينان .شد بدل اجتماعي هنجار به نهايت در اما بود؛رو  روبه زيادي يها بحث با بيستم قرن در عبارت
 طور به .رديگ يم صورت مشاغل ارزشيابي نام هب ،سيستماتيك ينديفرا طريق از ،رديگ يم صورت يكسان پرداختي ،يكسان

 همين به .است مشاغل ارزشيابي جوهره و اساس ،يكسان كار براي يكسان پرداختكه  داشت اذعان توان مي ،تر قيدق
 مبنايي مشاغل ارزشيابي .»برابر ارزش با يكار براي ،برابر پرداخت« :نديگو يم نيز چنين گاهي را فوق عبارت علت

 برابري و پرداخت سيستم بودن منصفانه ادراك به كمك ينوع به كه آورد يم فراهم را پرداخت ساختارهاي يبرا منطقي
 نژاد، از نظر صرف يعني ؛است تبعيض عدم براي يا پشتوانه مشاغل ارزشيابي .كند يم سازماني مراتب سلسله در دروني

 اولين .شود مي ارزشيابي چه كسي است، آن ديمتص اينكه از جداي شغل خود ،شغل متصدي ...و سن رنگ، جنسيت،
 1919 سال در سازمان اين .گردد برمي كار جهاني سازمان به را يكسان مشاغل به يكسان پرداخت راستاي در اقدام
از اين  باشد؛ يكسان برابر باارزش مشاغل براي بايد دستمزدها كهرا تصريح كرد  قاعده اين 1951 سال در و شد سيتأس
 ها اليمتر مالي افراد،( ها تيمسئول ،...)و ها يستگيشا تحصيلات،( احراز شرايط قبيل از عواملي با ستيبا يم شغل رو

 يشناس روان و فيزيكي يها سكير نويزها،( كار شرايط و ...)و ذهني فيزيكي،( لازم يها تلاش ،..).و محرمانه يها داده
  .شود ارزشيابي و تحليل ...)و

 .»باشد عادلانه تا شود لحاظ پرداخت سيستم در بايد افراد شايستگي« :كرد بيان تم اين حول 19M1 ةشوند مصاحبه

 يمحور شخص پرداخت

  به رو توجهات به پاسخ در 1990 سال اوايل در كه دارد ريشه فكري ةسرماي تئوري در افراد، يها تيقابل به دادن تياهم
 اساس بر دتوان مي كه است سرماية انساني ،فكري ةسرماي ينا مهم بخش .گرفت شكل نامشهود يها ييدارا به شيافزا

 ها يستگيشا با متناسب دارند نياز كاركنان ،فكري ةسرماي منظر از .كند ايجاد ارزش سازمان براي خود يها تيقابل و دانش
 راه يك .بگيرد رنظ در پاداش ايشان براي و ودش قائل اهميت ها آن براي نيز سازمان ،كنند يم ايجاد كه ييها ارزش و

 فكري ةسرماي .است برابري آن و كند ايجاد ارزش كاركنان مزاياي و حقوق طريق از بتواند فكري ةسرماي كه دارد وجود
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 صورت نابرابري ادراك اگر .بسنجند ها يستگيشا طريق از را پرداخت در برابري كه كند يم كمك كارمندان و مديران به

 كرده تغيير كامل طور به ،شغل به اتكا سناريوي .شود يم كاركنان خدمت ترك احتمال افزايش و نارضايتي موجب ،گيرد
به ارمغان  سازمان براي را چشمگيري ارزش دتوان مي ،بالاتر يها يستگيشا با شخص كه دارد وجود اجماع باًيتقر و است
 نيز افراد قيمت و ارزش به بايد و است خطرناك بسيار امروزه ،شغل به متكي سنتي يها ستميس به صرف توجه. آورد
 نخست كه كند يم ها سازمان به مهم اين .است ضروري ،بسنجد را افراد ارزش كه سيستمي وجود از اين رو كرد؛ توجه
 علت به ها آن به پرداخت افزايش و افراد يها تيقابل به بهادادن ،دوم و گمارد  همت خود يها مهارت و دانش ةتوسع به فرد
 به مهم اين همچنين .باشد داشته خارجي كار بازار در شركت تصوير بر مثبتي تأثيركه  شود مي باعث ،ها تيقابل اين

 شخص، به پرداخت با واقع در .شوند راستا هم سازمان يها ياستراتژ و اهداف با بيشتر كاركنانتا  كند يم كمك سازمان
  .بود خواهد سازمان دسو به افراد توسعه و دهد توسعه را خود شود مي باعث سازمان

 و سازماني تعلق اشتياق، خلاقيت، انرژي، مناسب پرداخت« :كرد بيان تم اين حول 13M16 ةشوند مصاحبه
 .»كند مي بيشتر رو مؤثر ارتباطات

 محور عدالت پرداخت

 ،مدنظر پيامد جهت در كاركنان رفتار روي دتوان مي كه شود مي تلقي مديريت براي مهم ابزار نوعي عملكردمحور پرداخت
 تيريمد براي ايشان تلاش و عملكرد كه كند يم منتقل كاركنان به را حس اين پرداخت نوع اين .باشد داشته مثبتيتأثير 
 به را ها پرداخت در افزايش عملكردمحور، پرداخت .دارد مثبتي ةرابط سازمان عملكرد با افراد عملكرد .است باارزش و مهم

 نوع اين .است عملكرد بهبود جهت بيشتر تلاش براي ،افراد در انگيزه ايجاد يوجو جست در و زند يم گره افراد عملكرد
 مديريت سيستم وجود محور، عملكرد پرداخت ازين شيپ .شود برتر عملكرد با كاركنان حفظ و جذب سبب دتوان مي پرداخت
 اين با مرتبط يها بخش در است، مرتبط عملكرد مديريت سيستم با پرداخت نوع اين از آنجا كه .است اثربخش عملكرد
  .شد خواهد پرداخته بدان بيشتر سيستم

 و بشود بررسي رقيب يها سازمان توسط پرداختي حقوق ميزان« :كرد بيان تم اين حول 26M3 ةشوند مصاحبه
  .»باشد ها آن با متناسب

 عملكردي عوامل

  ها برنامه ـ اارهيمع
 براي دارامعن كمي معيارهاي به دستيابي چگونگي ،دولتي بخش در دعملكر مديريت يرو شيپ يها چالش از يكي

 كامل واگذاري كه شود مي سبب ،امر همين و است رممكنيغ خدمات يها يخروج كامل سنجش نيبنابرا است؛ عملكرد
 كه است مربوط منابع و ها نهيهز به عملكرد اوليه يها شاخص .نباشد ريپذ امكان رقابتي بازارهاي به خدمات نوع اين

 نحو به ،عملكرد هاي شاخص قلمرو ،جيتدر به اما ؛دهد را نشان مي حسابداري و اداري يها داده به زياد وابستگي
 .پذيرفت صورت خدمات پيامدهاي حوزه در ييها شاخص طراحي براي جمعي يها تلاش و افتي  گسترش چشمگيري
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 و شهروندان و كاربران رضايت بررسي ،ها يبازرس :اند از رتعبا كه رديگ يم نشئت گوناگوني منابع از عملكرد معيارهاي

 مفاهيم با ها آن نفعان يذ و ها سازمان بيشتر آشنايي دنبال به .عملكرد معيارهاي كيفيت و كاربرد شده بايگاني يها داده
 مثل ديگري يارهايمع بعدها اما بودند؛ مالي اغلب اوليه معيارهاي .است افتهي  تكامل ، معيارهاي آنعملكرد مديريت
 حاصل بهبودي معيارها كيفيت در لزوماً ولي ؛شد منجر معيارها كميت سريع ةتوسع به ،امر اين كه شد معرفي كيفيت
 به يابيدست براي افراد به كه هستند هم معيارهايي مقابل در .كنند يم ارزيابي را گذشته عملكرد معيارها برخي .نشد

 آغاز اكنون هم از كه است يا ندهيآ خلق مديريت وظيفه اما كنيم؛ درك را گذشته داريم نياز ما كنند يم كمك اهدافشان
   .شود مي

 ميزان ،معيارها و ها شاخص يكسري با بايد ،دوره برگزاري از پس« :كرد بيان تم اين حول 28M17 ةشوند مصاحبه
 .»سنجيد كاركنان كاري لكردعم يعني ،شغلي موقعيت آن نيازهاي و ها چالش كاهش دررا  ها دوره اثربخشي

  محور عدالت يابيارز
 از يمند بهره نيازمند ياثربخش كه گونه همان .است مطرح نوين مديريت مهم فيوظا و عملكردها از يكي عنوان به ارزيابي
 يكي ردعملك ارزيابي .كند تضمين را سازمان ياثربخش دتوان مي نيز عملكرد صحيح ارزيابي است، افتهي  توسعه يها انسان

 بـازنگري  يا توسعه حفظ به را مديران كه است سازمان در تصميمات و اقدامات مطلوبيت از آگاهي و سنجش ابزارهاي از
 در موضـوعات  نيزتـر يبرانگ چـالش  و نيتـر  مهـم  از يكـي  .كنـد  مي همراهي انساني منابع بهسازي و خود يها استيس در

 ،خـود  رفتـار  در متـولي  عنـوان  بـه  ،سـازمان  يك مدير كها معن اين به ؛تاس عملكرد ارزيابي بودن عادلانه ادراك ،سازمان
 .اسـت  شـده  برخـورد  هـا  آن با عادلانه صورت به كه كنند احساس كاركنان تا گيرد بهره يا وهيش و روش چه از ستيبا يم

 ـ عدالت و اطلاعاتي عدالت ظاهري عدالت مند، نظام عدالت شامل ،ارزيابي نظام از عدالت يبند طبقه  در .اسـت  يفـرد  نيب
 و هـا  هيرو در انصاف رعايت است؛ عملكرد ارزيابي نظام كننده نييتع نتايج و پيامدها بودن عادلانه بر تمركز ظاهري عدالت
 يهـا  روش در آگـاهي  و دانش از يمند بهره .است مند نظام عدالت عدب عملكرد، ارزيابي در سازمان ةشد تصويب يها روش

 ـ عـدالت  ،نهايـت  در و است اطلاعاتي عدالت عدب كاركنان، به نتايج ازخوردب و بازنشر و ارزيابي  رفتارهـاي  بـه  يفـرد  نيب
  .دارد اشاره كنند، مي افتيدر ديگران از افراد كه روابط كيفيت و منصفانه

 مدير ابتدا كه است اين اثرات اين كاهش جهت بنده پيشنهاد« :كرد بيان تم اين حول 30M17 ةشوند مصاحبه
 .»بدهد انجام عملكرد ارزيابي سپس و شغل شرح و لتحلي

  يبازخوردـ  يابيارز يها مؤلفه
 و ارزيـابي  شـامل  كـه  سـازماني  تصـور  و اسـت  سـازماني  يهـا  لي ـوتحل هي ـتجز تمامي در اصلي موضوع عملكرد ارزيابي
 در افـراد  بـرانگيختن  و سيستم هوشمندي موجب ،عملكرد يريگ اندازه و ارزيابي .است مشكل ،نباشد عملكرد يريگ اندازه
 و ابزارهـا  جملـه  از عملكـرد  ارزيـابي  .اسـت  سازماني سياست اجراي و تدوين اصلي بخش و شود مي مطلوب رفتار جهت
 بـا  سـازمان  يهـا  تي ـمأمور و هـا  هدف تنها نه ،ابزار اين صحيح يريكارگ به با كه است انساني منابع مديريت مؤثر وسايل
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 در را كـاري  راه ،عملكـرد  ارزيـابي  نـد يفرا ،شـود  مي تأمين نيز جامعه و كاركنان منافع بلكه ابد؛ي يم تحقق مطلوب كارايي
 در فقـط  اين .ببرند پي خود شغلي وظايف ياثربخش ميزان به سازمان اعضاي ،آن طريق از كه دهد يم قرار سازمان اختيار

 مؤثر عوامل و ها شاخص يعني باشد، شده انجام دقيق و صحيح طور به ،عملكرد ارزيابي نديفرا كه است ريپذ امكان صورتي
 اصـلاح  در مهمـي  عامـل  رفتـار  و نتـايج  از آگـاهي  .باشـد  يريگ اندازه قابل و شده مشخص دقيق طور به افراد عملكرد در

 را نكاركنا عملكرد ارزيابي .باشد متناسب فرد شغلي جايگاه با بايد عملكرد ارزيابي عوامل .ديآ يم شمار به آينده رفتارهاي
 موردنظر كيفيت و كميت ميتوان مي ما كه يشاخص و مقياس از استفاده با آن نتايج و كار يريگ اندازه :كند يم تعريف چنين
 كاركنان، آن طريق از كه است روشي عملكرد .كنيم يريگ اندازه مبهم معيارهاي و شخصي قضاوت بدون و بادقت را خود

  .كاركنان عملكرد مورد در قضاوت :از است عبارت ارزيابي و دهند يم انجام را خود وظايف
 بنده با انفرادي صورت به ،باشد داده رخ اشتباهي يا و اتفاق اگر ولي« :كرد بيان تم اين حول 30M16 ةشوند مصاحبه

 ».دهد يم دست از كاملاً را خود انگيزه فرد و شود مي فرد شخصيت خردشدن باعث كه چرا ؛بگذارند ميان در

  يراهبرد نترلك ـ نظارت
 ملاحظاتبا توجه به  و دسترس در منابع به اتكا با كه است هدف نيتر مهم به دستيابي براي راه نيتر مناسب راهبرد

 موجود وضعيت از ها سازمان اهداف به رسيدن براي الگويي يا طرح يك دتوان مي راهبرد .رديپذ يم صورت محيطي
 كار وةيش بر گسترده يا گونه به ،حاضر حال و بيستم سده و گذشته هاي الس سراسر در نيز مديريت .باشد مطلوب وضعيت
 و راهبردي مديريت .است آورده پديد جهان كشورهاي توسعه و رشد در خواهي دل يها يدگرگون اثر ،بزرگ يها سازمان
 ياثربخشاساسي افزايش ركن  ،يردولتيغ و دولتي يها سازمان براي كه يا گونه به ؛است يافته اي ويژه گسترش آن، دانش

 طريق از واقع در .دارد ارتباط او وظايف ساير با كه است مدير اساسي وظايف از يكي كنترل. شود محسوب مي كارايي و
 سازمان اهداف به نيل جهت در را ياثربخش و ييكارا حداكثر ،سازمان اعضاي يها تيفعال و منابع از توان مي كنترل

 را نظر اين بايد دليل همين به .برد خواهند پي خود ينيب شيپ صحت به زانير برنامه كه است كنترل با فقط .آورد دست به
 از ،دهد يم انجام كنترل اعمال هنگام به مديريت آنچه .شود مين اجرا يدرست به كنترل بدون يا برنامه هيچ كه پذيرفت

 پيش از كه است ييها تيفعال همان درست ،شده جامان عمليات كه ابدي يم اطمينان آن لهيوس به كه است ييها تيفعال نوع
 اقدامات دادن انجام و عملكردها ارزيابي مانند هستند، كنترل اعمال مسئول مديران ةهم سازمان در .بود شده ريزي برنامه
 بنابراين. دارد ژهوي اهميتي كنترل عمالا بر اين اساس. ها ياستراتژ ارزيابي براي ،ها ييناكارا دنرسان  حداقل به براي لازم
 اين در .دارد يا ژهيو ةرابط ريز برنامه با عناصر ةهم با ارتباط كنار در كنترل، مديريت نديفرا در كه مدير گفت توان مي

 ادامه نيز آن ةخاتم از بعد تا گاهي و انتها تا آغاز از برنامه اجراي با زمان هم كه است كنترل استمرار مهم نكته حال،
 از و رسد ينم مطلوب جةينت به نيز راهبردها بهترين عرضة ،شودن اجرا سيستم در يخوب به كنترل اگر ترتيب بدين .ابدي يم

  .شود يم منحرف اصلي مسير
 پس .دارد گرفتن خروجي لحظه در و سرعت به عادت زِد نسل« :كرد بيان تم اين حول 18M20 ةشوند مصاحبه
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 حركت .است زماني فاصله با هايش خروجي چون كند؛ مي راضي را ها آن كمتر ،كنوني عملكرد مديريت هاي سيستم

  .»است بيشتر تأثير كليد عملكرد مديريت در ،بيشتر يوگومحور گفت سمت به

 يآموزش عوامل

  مدرس تخصصـ  رفتاري ها ويژگي
 ميان توازن عدم رنمايانگ جهات بعضي در نيز ما موجود وضع .است ينشدن ينيب شيپ و شتابنده تحولات ةدور كنوني عصر

 در ،تغييرات و ها يدگيچيپ اين .است تحولات اين با مقابله ينيب شيپ در آنان ناتواني و ها سازمان روزافزون يها يدگيچيپ
 باعث ،جديد موقعيت اين با برخورد براي مرتبط يها مهارت نبود .است آورده وجود به بحران انساني منابع يا حرفه هويت
 مختلفـي  تبعات كه بحران اين با مقابله براي لذا ببينند؛ تنگنا در را خود يا حرفه هويت كاركنان از بسياري كه است شده
 و آمـوزش  .داد ارتقـا  انسـاني  منـابع  بهسـازي  و آمـوزش  كمـك  با را سازمان انساني منابع عملكرد و ها تيقابل بايد ،دارد

 سـطح  در را بـه همـراه دارد،   فـرد  يهـا  يسـتگ يشا يارتقـا  فـردي  سطح در كه است راهبردي اقدامي ،كاركنان بهسازي
 بعـدي  مترتب نتايج و يور بهره افزايش به ،فراملي حتي و ملي سطح در وشود  مي سازمان توسعه و بهبود باعث سازماني
 سازيبه و آموزش براي .باشد داشته عالي بازده دتوان مي شود، اجرا و ريزي برنامه هشايست و يدرست به اگر و شود ميمنجر 
 كـه  اسـت  يگريمرب ،شده تجربه يها روش و الگوها اين از يكي .دارد وجود مختلفي يها روش و رويكردها ،انساني منابع
 شـركت  ماننــد  مرسوم، آموزشي رويكردهاي مقابل در يا نهيگز عنوان به ،ها سازمان در آن محبوبيت گذشته، دهه يك در
 اسـتفاده  آن مختلـف  يهـا  في ـط از ،هـا  سـازمان  از يا نـده يفزا تعداد و است هافتي شيافزا شايان توجهي طور به ها دوره در
 )2018( 1گابلـه م نظـر  از .اسـت  مربـي  يا حرفـه  يهـا  تيصـلاح  ،سـازمان  در يگـر يمرب موفقيـت  عامـل  اولـين  .كننـد  يم

تـأثير   فـرد  شـغل  بـر   كـه  است وابسته هم به يها مهارت و ها نگرش ،ها ويژگي دانش، از يا دسته يا حرفه يها تيصلاح
 .دهند انجام انتظارات با مطابق و اثربخش صورت به را خود شغلي يها تيفعالتا  سازد يم قادر را افراد و گذارد يم زيادي

 است مهم تدريس شيوه ،آموزشي دوره يك در كردن شركت براي« :كرد بيان تم اين لحو 19M17 ةشوند مصاحبه
 .»باشد خبره و متخصص زمينه اين در بايد استاد و

  يآموزش ينظرسنج ـ يازسنجين
 افزايش او دسترس در اطلاعات ميزان ،شود مي سپري بشر زندگي از كه روز هر .است فناوري و علم دنياي امروز دنياي

 پويا يها سازمان. دهد ينم او به را اطلاعات اين از يبردار بهره چگونگي ةدربار انديشيدن مجال و كند چشمگيري پيدا مي
 ،كار اين براي و دهند يم قرار خود آموزشي يها ريزي برنامه نفكيجزءلا را انساني منابع بهسازي همواره رشد،  لحا در و

 يآور جمع فرايندريزي  برنامه. است ريزي برنامه ةمرحل اولين نيازسنجي .كنند يماقدام  آموزشي يازسنجين به همواره
 به آموزشي نيازسنجي .شود شناسايي مي جوامع و ها گروه راد،اف نيازهاي آن اساس بر شود كه تعريف مي اطلاعات

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Magableh 
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 يك ةتوسع براي مبنايي عنوان به ،آن از و بسنجند را خود اعضاي ياه مهارت و دانش سطوح تا كند يم كمك ها سازمان
 در كمي و كيفي تغييرات يعني ،آموزشي نيازسنجي. بهره ببرند كاركنان دانش و مهارت افزايش براي آموزشي برنامه
 به او ييكارا ،نتيجه در تا آموزشي برنامه اجراي يا كارآموزي از استفاده با كارمند شغلي يها تيفعال و وظايف ايفاي ةنحو

 با مرتبط آموزشي نيازهاي مشاغل، از كدام هر براي توان مي يازسنجين اهميتبا توجه به  رو نيازا ؛بديا افزايش حداكثر
 مديريت بر تأكيد با را كاركنان خدمت ضمن آموزش با مرتبط اقدامات ،يبند تياولو از پس وكرد  شناسايي را شغل آن

 انجام به را خود مأموريت تا دارد نياز باتجربه و دهيد آموزش افرادي به سازماني هر.داد صورت انساني منابع در آموزشي
  .است شده افزوده نيز كاركنان آموزش اهميت بر ،مشاغل شدن تر دهيچيپ با همگام .برساند

 را آموزشي مرتبط دوره سازمان نيست، كافي شغلم در مهارت اگر« :كرد بيان تم اين حول 19M16 ةشوند مصاحبه
 .»كند برگزار مهارت افزايش جهت

  يآموزش هاي وهشيـ  يرپذي انعطاف
 پذيري انعطاف اهميت ها، آموزش يساز يسفارش و كاركنان به شيازپ شيب توجه ارتباطي تجهيزات و تكنولوژي تغييرات
 يبايست آموزش يها ستميس انساني، منابع ةتوسع در آموزش اساسي نقش علت به ،است كرده دوچندان را كاركنان آموزش

 يسو به ها سازمان از ياريبس منظور بدين .دنكن منطبق ها سازمان در كاري يها وهيش و تكنولوژي سريع تغييرات با را خود
  .اند آورده يخودرو آموزشي يها ستميس در يريپذ افانعط و يساز متنوع

 كمك اهداف به رسيدن راه در سازمان به ها آموخته از استفاده با ايستيب« :كرد بيان تم اين حول اي شونده مصاحبه
 .»كرد

  يريادگيـ  يآموزش يها سبك
 يها افتهي به بنا يآموزش مفاهيم توليد .تاس ابزار نيكارآمدتر ،يريكارگ به و يادگيريـ  آموزشي يراهبردها تنوع به توجه
با توجه به  .شود مي گرفته كار به آموزش كارايي افزايش براي كه است اثربخش يادگيري ـ آموزشي فرايند ،علمي جديد
 تشكيل زير قسمت چهار از كه است يادگيري سبك نوعي VARK مدل آموزش، تكنولوژي از استفاده روزافزون ةتوسع
  :است شده

 ياد نمودارها و تصاوير ها، فلوچارت لهيوس به كه دهند يم ترجيح يادگيرندگان سبك، اين در :1 )ديداري( يبصر 
 .بگيرند

 ها گوش دهند شود و آن ارائه ها آن براي اطلاعات كه دهند يم ترجيح يادگيرندگان سبك، اين در :2شنيداري.  

 را نكات يا ببينند متون قالب در را اطلاعات كه هندد يم ترجيح يادگيرندگان سبك، اين در :3نوشتني خواندني 
 .كنند دهي سازمان بنويسند و خودشان قلم به

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Visual 
2. Auditory 
3. Reading/Writing 
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 دنياي با مرتبط را جديد اطلاعات كه دهند يم ترجيح يادگيرندگان سبك، اين رد: 1)عملكردي/حركتي( جنبشي 

 .دهند انجام را شده ارائه مهارت عملياتي صورت به خود يا ببينند واقعي

 باشد، مؤثر خيلي دتوان مي يآموزش كلاس انتهاي در پروژه داشتن« :كرد بيان تم اين حول 20M17 ةشوند حبهمصا
  .»برد خواهد پي خوي ضعف و قوت نقاط به آن دادت انجام با كارمند چون

  تكنولوژيكيـ  فني عوامل
  يعلم ـ هداد  گاهيپا
 قابـل  راحتـي  بـه  تـا  انـد  شده دهي سازمان يا گونه به كه است هايي هداد يا اطلاعات از اي مجموعه ديتابيس يا داده  گاهيپا
 هـر  به مربوط هاي داده تحليل و فراخواني ،وجو جست ذخيره، براي دتوان مي داده  گاهيپا .باشد بازيابي و مديريت ،يدسترس 

پايگـاه   .شـود  مي مديريت و كنترل )DBMS( داده  گاهيپا مديريت سيستم يك طريق از داده  گاهيپا .شود استفاده موضوع
 سـاير  و جامعه اطلاعات و آمار علمي، تحقيقات شخصي، اطلاعات ذخيره وكار، كسب يندهايفرا بهبود براي دتوان مي داده

 و فراخـواني  ،وجـو  جسـت  ذخيـره،  به دتوان مي چون ؛است لازم وكار كسب براي پايگاه داده .باشد مفيد مختلف كاربردهاي
 افـزايش  وكار، كسب يندهايفرا بهبود به دتوان مي پايگاه داده .كند كمك وكار كسب هاي فعاليت به طمربو هاي داده تحليل
. شـود  منجـر  رقـابتي  مزاياي ساير و بازار رفتار بيني پيش داده، بر مبتني گيري تصميم بهتر، خدمات ةارائ مشتري، رضايت

 قابليـت  و دهـد  افـزايش  را هـا  داده امنيـت  كنـد،  برطرف را خطاها دهد، كاهش را ها هزينه دتوان مي همچنين پايگاه داده
 .ببخشد وكار كسب به را پذيري مقياس و اطمينان

 نقش پايگاه داده ايجاد يا و كاركنان بقيه و مديران پروفايل ةتهي« :كرد بيان تم اين حول 36M5 ةشوند مصاحبه
 .»دارد سازمان ندهيآ در مؤثر يپرور نيجانش سيستم در مهمي

  IT تخدما
 براي كه است فرايندهايي و افزارها سخت افزارها، نرم ابزارها، از اي مجموعه )IT( اطلاعات فناوري دانيد مي كه طور همان
 نقشي امروز دنياي در اطلاعات فناوري .رود مي كار به اطلاعات گذاري اشتراك و انتقال پردازش، سازي، ذخيره آوري، جمع
 را اول حرف رقابت كه امروز دنياي در .كند مي عمل ها سازمان از بسياري فقرات ستون عنوان به و كند مي ايفا حياتي
 تحول زيربناي اطلاعات فناوري .ندارند اطلاعات فناوري از استفاده جز اي چاره ،پيشرفت و بقا براي ها سازمان زند، مي

 پيشرفت سرعت .بود خواهد دشوار امروز پيچيده دنياي در موفقيت به دستيابي آن، بدون و ستها سازمان در ديجيتال
 شيپ جهان تمامي وسعت به بازاري .شوند بسياري تغييرات دستخوش مختلف وكارهاي كسب تااست  شده باعث فناوري

 و خريداران ميان ارتباط .است شده ايجاد پهناور بازار اين در شديدي رقابت و قرارگرفتن گوناگون وكارهاي كسب يرو
 حق و ه استقرارگرفت ها آن از هركدام يرو شيپ مختلفي هاي گزينه اكنون .نيست سابق شكل به ديگر فروشندگان

  .دهد را نشان مي موضوع اين صحت ،گيري تصميم در متعدد هاي انتخاب

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Kinesthetic 
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 و كار در دقت ،كار به دنيبخش سرعت باعث يتكنولوژ از استفاده« :كرد بيان تم اين حول 43M14 ةشوند مصاحبه

 .»بود خواهد موجود منابع از نهبهي استفاده

 ها رساختيزـ  زاتيتجه

 اطمينان راستاي در است لازم ،كند يم توصيف را اينترنت طريق از خدمات ةارائ فرايند ،الكترونيك خدمات اينكـه به نظر
 نوع اين سازي پياده يها رساختيز به چيز هر از قبل ،ها سازمان در اينترنت بر مبتني فرايندهاي كارايي و اثربخشي از

 در كاربران و تكنولوژي عامل بين ارتباط طريق از كه است امكاني يا قابليت منبع، سازماني، زيرساخت ،شود توجه خدمات
 كرد، يبردار نسخه و تقليد توان مين كه را يا دهيچيپ روابط و تجهيزات افراد از اكوسيستمي و ديآ يم وجود به سازمان يك

 و شبكه خدمات و تجهيزات يافزار نرم و يافزار سخت يها شالوده بر مشتمل سازماني زيرساخت. دهد يم تشكيل
  .است سيستم ساز كپارچهي يافزارها نرم و اينترنتي يها شالوده اطلاعات، يساز رهيذخ و مديريت دور راه از ارتباطات

 دانش به نسبت افراد ودش مي موجب تجهيزات به آسان دسترسي« :كرد بيان تم اين حول 36M13 ةشوند مصاحبه
  .»سازد يم ارزشمندي و كليدي كارمند ها آن از ندهيآ در اين و باشند ابديت محيطي فرا و محيطي

 استخدام / جذب عوامل

  استخدامـ  جذب
 از كمي تعداد حال نيباا هستند؛ انساني منابع بهترين استخدام يوجو جست در همواره ها سازمان و كارفرمايان يطوركل به
 يكي به شدن ليتبد حال در انساني منابع انتخاب فرايند ،اساس  نيا بر. را توجيه كنند خود يوجو جست نتيجه ندقادر ها آن
 بين در خدمت ترك بالاي نرخ ،ها سازمان از بسياري همچنين .است انساني منابع مديران زيبرانگ چالش وظايف از

 شناسايي ،ها سازمان رقابتي محيط در ،واقع در .اند كرده بيان تخداماس نامؤثر اقدامات مستقيم ةنتيج را خود كاركنان
 ييها چالش با ها سازمان كه كنوني عصر در ژهيو به در بخش دولتي اهميت دوچنداني يافته است؛ استخدام بر مؤثر عوامل

 ماهيت و فناوري از زايندهف ةاستفاد تنوع افزايش تنوع، افزايش ،شدن يجهان محور، اقتصاددانش از ناشي الزامات همچون
 با مرتبط كلان هاي سياست اجراي اثر در ناچار به كه دولتي بخش در .مواجهند نيز سازمان با فرد ةرابط تغيير حال در

 و رويكردها يريكارگ به ،است مواجه انساني منابع بهترين استخدام و انتخاب چالش و مسئله با كشور در سازي خصوصي
 اي مجموعه انساني منابع مديريت كلي طور به است؛ بوده برخوردار اي ويژه اهميت از استخدام و ابانتخ مناسب هاي روش

 سازمان رقابتي قدرت ارتقاي تسهيل به قادر و بوده انساني منابع ةتوسع و حفظ مرتبط مديريتي اقدامات و وظايف از
 كيفيت هزينه مبناي بر سازماني رقابت توان شتندا ،موارد اين تمامي بر علاوه .است فردي ةتوسع و رشد و وري هرهب

 در و مناسب زمان در مناسب هاي مهارت با مناسب كاركنان كارگيري هب و استخدام به منوط نوآوري، و پذيري انعطاف
  .است مناسب غليش هاي جايگاه

 در بهبودبه  ي،استخدام هاي سياست و ها سازمان در تغييرات« :كرد بيان تم اين حول 45M13 ةشوند مصاحبه
  .»شد خواهدمنجر  كار بازار در جوانان براي بيشتر هاي فرصت ايجاد و كاري شرايط
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 راهبرديـ  مديريت عوامل

  محور راهبرد ريزي برنامه
 استراتژيك ريزي برنامه مباحث لاينفك و مهم جزء ،هستند ها سازمان استراتژيك منابع ،انساني منابع اينكهبا توجه به 
 موجب كه عواملي نيتر عمده از .دارند راهبردي ماهيت انساني منابع و ها سازمان يها ريزي برنامه اكثر .وندش محسوب مي

 و اجتماعي تكنولوژيك، يها يدگرگون و تغييرات روند ،است شده انساني منابع استراتژيك ريزي برنامه در جديد نگرش
 استراتژيك ريزي برنامه كردن يياجرا براي .مواجهند آن با همواره كه ستها سازمان خارجي و داخلي محيط در اقتصادي

 اطلاعات نظام ،استراتژيك تفكر توان به ها مي ة آنجمل از كه نيازمنديم يها مقوله كاربست ، بهاجرايي يها سازمان در
 ريزي برنامه .اشاره كرد تهديدها و ها فرصت و ها ضعفو  ها قوت تحليل و بازآفريني بازسازي بازانديشي،ـ  آموزشي

 ةآيند به دادن شكل براي و كند عمل نوآور و خلاق يا وهيش به كه دهد يم سازمان به را امكان اين سازماني استراتژيك
 شيها برنامه و داشته باشد عمل ابتكار سازمان كه شود مي باعث شيوه اين .نكند عمل انفعالي صورت به سازمان كاري

 يريگ بهره با كند يم كمك كه است آن ،استراتژيك ريزي برنامه نفع نيتر بزرگ .كند نفوذ كاركنان در كه درآيد يا گونه به
 بهترين گونه نيبد و كند انتخاب را كاركنان و مديران آموزش واقعي نيازهاي ،تر يمنطق و تر معقول ،تر منظم يها روش از

 طريق از كاركنان و مديران كه است آن ديگر فعن .است اصلي منافع از يكي تنها اين .برگزيند را كاري يها يمتدولوژ
 متقابلي درك بتوانند كاركنان و مديران كه هنگامي .دانست خواهندمتعهد  سازمان تعالي به را خود ،فرايند اين در شركت

 خود نآ تعالي براي و آورند مي حساب به سازمان از جزئي را خود باشند، داشته آن پژوهشي و علمي نيازهاي و سازمان از
 نيروي بهسازي و سازمان عملكرد بين ،كاركنان و مديران كه است صادق هنگامي وضع اين .دانست خواهند متعهد را

 ايجاد .كنند درك را يا رابطه چنين بتوانند وكنند  مشاهده منطقي و معقول يا رابطه كيفي و دانشي كاركنان و انساني
 ميزان هرچه كه داشت توجه واقعيت اين به بايد البته .دكر خواهد ايجاد ار سازماني تعهد در نهايت و تفاهم دركي چنين
 برنامه پايايي و موفقيت ميزان بر باشد، بيشتر مشاركت ميزان هرچه و باشد كمتر ريزي برنامه فرايند در اجرايي تمركز
 كاركنان هيكل يول است؛ ازمانيس زانير برنامه ةبرعهد سازمان مهم تصميمات اتخاذ در نهايت، اگرچه .شد خواهد افزوده

  .باشند داشته فعال مشاركت نيازها ارزيابي و ريزي برنامه انجام به مربوط يها تيفعال در بايستي هم
 وظيفه اين و هستند صبر يب و عجول ارتقا و رشد براي جديد كاركنان« :كرد بيان تم اين حول 1M7 ةشوند مصاحبه

  .»نشوند سرخورده و سردرگم بودن عجول خاطر به كه كند ييراهنما را افراد اين تا هست مديران

  يفن ـ يانسان اي هيسرما اهنگ
 و كالا توليد در مستقيم طور به سوء يك از كه سازمان هر باارزش يها هيسرما از يكي عنوان به ،انساني نيروي عامل

 واست  شده شناخته توليد عوامل يرساة كنند هماهنگ و شعور يذ عامل يك عنوان به ،ديگر يسو از و كند يم شركت
زيادي  اهميت ،انساني نيروي يور بهره ارتقاي بر مؤثر عوامل بررسي نيبنابرا دارد؛ عوامل ساير بين در يا ژهيو جايگاه
 اين درست مديريت گرو در ،سازمان هر يها هدف به دستيابي .هستند سازمان هر باارزش يها هيسرما كاركنان .دارد
 بر حاكم يها ارزش و عوامل از يا مجموعه .است يمؤثر و مهم عامل يور بهره در كار نيروي .است باارزش منابع
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 ،كشورها پيشرفت در عمده و اساسي عامل كه شد يم تصور 1950 اوايل تا .مؤثرند كار نيروي يور بهره روي ،سازمان
 همين به و است منابع اين كمبود توسعه درحال كشورهاي يماندگ عقب دليل و است مادي و فيزيكي يها هيسرما وجود
 و بيشتر وابستگي باعث ،عمل اين و كردند تلاش مادي يها هيسرما آوردن دست به و جذب صدد در كشورها اين ،علت

 دنبال به را پايدار توسعة آنچهاست كه  شده مسلم امروزه .شد كشورها اين سياسي و فرهنگي اقتصادي يها انيبن تخريب
 امروزه .برخوردارند قوي و متخصص كارآمد، انساني يها هيسرما از نهادها اين و است كارآمد و قوي اداري اينهاده ،دارد
 تسريع و يور بهره افزايش اساسي يها راه از يكي ،كار نيروي كيفيت اعتلاي و است انساني يها هيسرمارشد  بر ديتأك
 بر مبتني پايدار ةتوسع ،يطوركل به .است يور بهره عامل نيتر مهم انساني نيروي گريد  عبارت به. است اقتصادي رشد
 به دستيابي سو، ديگر از .رديپذ يم صورت نوآوري و خلاقيت ةپاي بر نيز فناوري و دانش ةتوسع و است فناوري و دانش

 نيبنابرا ت؛اس ميسر پايه و عالي يها آموزش سطح در ژهيو به ،آموختگان دانش تعداد ازدياد طريق از نيز علمي ةسعتو
 مختلف امور در و دهند يم اختصاص آموزش امر به را بيشتري معنوي و مادي تسهيلات و امكانات منابع، كه جوامعي

 موفقيت از ،گمارند يم كار به بيشتر را آموختگان دانش اين صنعتي، و اقتصادي يها تيفعال و ريزي برنامه ،يگذار استيس
 امر به ها خانواده و دولت توجههمچنين،  و كشور جمعيت جوانيبا توجه به  يگرد طرف، از .هستند مند بهره بيشتري

 و تربيت در يگذار هيسرما اقتصادي، رشد در سرماية انساني نقش اهميت و كشور جوان نسل آموزش در يگذار هيسرما
  .شود مي تلقي مهم ايران اقتصادي رشد در آن نقش و جوان نيروي تحصيل

 در كاركنان نقش به توجه و كاركنان به مديران يا هيسرما نگاه« :كرد بيان تم اين حول 1M17 ةشوند مصاحبه
 .»دارد بسزايي نقش سازمان موفقيت

  ينوآورـ  تيخلاق نگاه
 اين .اند داده تغيير افتهي توسعه و نوين يها تيفعال به سنتي يها تيفعال از را خود تمركز ها سازمان گذشته دهة دو در

 خود كاركنان خلاقيت به رقابتي مزيت حفظ و ايجاد براي ها سازمان كه است همراه مهم نكتة اين درك با يافتگي توسعه
 .شود مي گرفته نظر در ويكم بيست قرن در اصلي يها مهارت از يكي عنوان به كاركنان خلاقيت لذا اند؛ از اين رو وابسته

 يارتقا و بهبود راستاي در آگاهانه و هدفمند تغيير يك ذهني توانايي معناي به مديريت و سازمان در كاركنان خلاقيت
 ارتقاي مسائل، يها حل راه تبيين كيفيت افزايش همچون ياتتأثير سازمان در خلاقيت .است سازماني و فردي يها تيفعال

 خلاقيت نيبنابرا ؛شود مي منجر را كوثر عملكرد و انگيزه افزايش سازمان، به كاركنان وفاداري و تعهد سازماني، نوآوري
 نوآوري و خلاقيت .است مهم بسيار هستند، محيطشان در زيآم تيموفق بقاي دنبال به كه ييها سازمان براي كاركنان
 متمايز نتايج به كه اند تشكيل شده يكديگر با مرتبط اما ،متمايز يندهايفرا از كدام هر كه هستند ظريفي و نزديك مفاهيم

 كه ييها سازمان .شود يم محسوب نوآوري از گام اولين خلاقيت ،اغلب و شوند يم منجر يكديگر با مرتبط اغلب اما
 دهند، انجام را خود وظايف جديد و خلاقانه يها روش به تا سازند قادر را خود كاركنان كه ندارند را اين توانايي
 .بماند عقب خود رقباي از سازمان باعث شود كه است ممكن امر اين و كنند مي محدود را سازمان نوآورانه يها يخروج
  .شد خواهد پرداخته آن به كه است تاكنون گذشته ادوار در خلاقيت تعاريف و مفاهيم درك مهم اين
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 و تمركز به منجر كه شود يزير طرح طوري بايد كاري شرايط« :كرد بيان تم اين حول M12 ةشوند مصاحبه

 .»كند ايجاد بايد مدير شرايط اين و شود يپرداز دهيا

  كاركنانـ  يسازمان هاي خواسته ينظرسنج / يازسنجين
 هاي رويه از اي مجموعه و كند مي ايفا اساسي نقشي عملكرد بهبود ةچرخ در كه است سيستماتيك نديفرا يك سنجي نياز
 هاي استراتژي با ندتوان مي آن اساس بر كه دهد مي ارائه ها شركت و سازمان انساني ابعمن مديران و رهبران به را مؤثر
 دقيق شناسايي براي .برسند خود تجارت و كار و كسب اهداف يتمام  به منابع، صحيح بندي اولويت و هدفمند و قوي

با توجه به  ابزارها از تركيبي يا مناسب ارابز كه است اين نكته ترين مهم و كرد استفاده نيازسنجي ابزار از بايد ها شكاف
 از قبل را سازمان هاي شكاف ندتوان مي مديران نيازسنجي ابزار با .شود استفاده و انتخاب سازمان، هر خاص نيازهاي

 در خصوص به آيد؛ مي حساب به نيازسنجي بزرگ مزيت يك اين كه كنند شناسايي بزرگ مشكل يك به شدن ليتبد
 آن مستمر اجراي و نيازسنجي به مربوط ،چيز همه يطوركل به و ابزار ينا .سازمان كاركنان يها خواسته نيازسنجي مبحث

 .دهد مي قرار مديران اختيار در بعد سال حتي يا بعد هاي ماه براي را عالي و مناسب ريزي برنامه فرصت سازمان، در
 تمام باشد قادر كه درآورند اجرا به را آموزشي برنامه يك هيهت و نواقص رفع براي لازم اقدامات ندتوان مي يراحت به مديران

  .دهد پوشش را مهارتي هاي شكاف اين
 اين و دارد يركاريغ و كاري دغدغه يكسري سازمان در يكارمند هر« :كرد بيان تم اين حول 6M6 ةشوند مصاحبه

 و دنبگذار قدم ها آن رفع جهت در و كنند تصحب ها آن با مديران است بهتر پس .گذارد يم منفي تأثير كاري عملكرد بر
 .»ندنك حمايت

  ريمد يرفتار ـ ياخلاق يها ويژگي
 ةفلسف به گرايش ،شود يم دنبال ها سازمان در اخلاق توسعه در ،دولتي مديريت علم در ،اخير ةده طي كه ديگري رويكرد
 ايجاد جهت در آن رويكرد كه است اخلاقي كاتبم ةيپا بر اخلاقي تضادهاي نگاه كنار در ،محور ارزش اخلاقيات و اخلاق
 اخلاقي، مكاتب يمبنا بر محور تعامل و گرا بيترك رويكرد .ستها سازمان در اخلاق ةتوسع در محور انسجام مديريت يك

 كاركرد يك عنوان به ،هنجاري اخلاقي مكاتب به نگرش ،مطالعات نوع اين در .است اخلاق به جديد نگاه اين اساس
 تمام در الزام كي عنوان ه، بلكه بهخواست يك عنوان به نه را اخلاقيات مدير و شود مي نگريسته دولتي مديريت ايبر عملي
 كلي اصول بايد اخلاقيات گسترش براي دولتي يها سازمان در .گيرد مي كار به خود اخلاق مديريت در عملكردي جوانب
 خود سازمان يها جنبه تمامي در و خاص موارد در اخلاق كردن يكاربرد سمت به بايد ها سازمان مديران و شود تدوين
 ايجاد .ستها سازمان در اخلاقيات كاربرد به حداكثري نگاه و تر ينيع دانش ايجاد مستلزم رويكرد اين .كنند اقدام

 مؤثري مگا دولتي مديريت در اخلاق توسعه براي دتوان مي ،اخلاقيات به اجرايي رويكردهاي قالب در علمي مبناهاي
 يك و است وابسته ها سازمان در اخلاق اصلي اصول يكپارچگي به ،مديران براي اخلاقيات به كاربردي نگاه .شود قلمداد

 يريپذ تيمسئول و ها مهارت يريكارگ به و اخلاقي موضوعات بـه تمركز و مديران توسط مسئوليت يا حرفه استراتژي
  .آورد فراهم دتوان مي را معنوي
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 و بيشتر نيز سازمان صميمانه جو ،باشد گراتر اخلاق رهبر هرچقدر« :كرد بيان تم اين حول 9M15 ةندشو مصاحبه

 .»شوند مي تر شاداب كاركنان

  يياجرا ـ يساختار اهداف
 و ساختار تا دارد نياز بپردازد، خود هاي فعاليت انجام به منظم صورت به و يدرست به بتواند اينكه براي سازماني هر

 نتيجه و دهند انجام را ها فعاليت بايد اعضا كدام كه كند مي تعيين مراتب سلسله .كند مشخص را خود اداري راتبم سلسله
 ها آن نقش و سازمان اعضاي روابط بيترت نيا به .هستند ها گزارش اين دريافت مسئول افراد كدام و كنند گزارش را آن

 كوچك تغيير هر با .ستا اي پيچيده موضوع مديريتي يها يفناور و يور بهره ةتوسع ساختاري، تغييرات .بود خواهد واضح
 در يريگ ميتصم ثقل ةنقط در تغيير به است ممكن و كند يم تغيير سازماني ارتباطات مدل ،ها هيرو و سازماني ساختار در

 نيبنابرا گيرد؛ انجام قاطع و شفاف چرايي يك اساس بر بايد ندهايفرا يا ساختار اصلاح و تغيير ،رو نيازا .نجامديب سازمان
 و مديريتي سيستم از انحصار رفع با كه يطور به باشد؛ اداري ساده و هماهنگ نظام ايجاد با بايد اداري ساختار اصلاح
 توانايي و ها ظرفيت از استفاده و عمومي مشاركت سطح افزايش موجب ،اداري يها سازمان و ها سيستم كردنگو پاسخ
  .شود نيروها تمامي

 يعني شوند؛ اجرا سريع ها آن يها دهيا كه دارند دوست جديد نسل« :كرد بيان تم اين حول 8M2ة شوند مصاحبه
 .»اجرا و طراحي بين فاصله كردن كم

  يتيريمد هاي تيقابل
 انيسرماية انس به وابسته و اختيار در جوامع، و ها سازمان تنزل و تعالي شكست، و توفيق وممات اتيح كه است آن واقعيت

 1مگينسون گفته به بنا .دارند عهده به مهم اين در حياتي جايگاهي و نقش مديران، و مسئولان رهبران و ستها آن
 و لايق يانسان نيروي اشتند وجود با و دهد يم تشكيل سازمان آن انساني منابع را سازمان اصلي ةسرماي ،)2006(

 و ها آن مديريت و كاركنان عملكرد بر  هيتك با و هستند ها آن از هاستفاد در لازم توانمندي نيازمند ها سازمان شايسته،
 مديران يها يستگيشا اگر .هستند خود اثربخشي و كارآمدي افزايش درصدد كاربردي و علمي يها روش ةارائ ،همچنين

 مديريتي يا پسته در يها يستگيشا اين اساس بر مديران انتصاب و شود شناسايي يدرست به مديريتي مختلف سطوح در
 رهبري ،خاص قدرت و توانمندي كسب با و بود خواهد موفق اهدافش به رسيدن در سازمان ترديد بدون گيرد، صورت
 مديريتي يها يستگيشا داشتن با ها شركت و ها سازمان مديران .داشت خواهد دست در خود فعاليت ةحوز در را بازار
 طريق از مستقيمي اثر مديريتي يها يستگيشا اين و دهند ارتقا را آن و بشوند سازمان در رقابتي مزيت موجب ندتوان مي

  .دارد ها سازمان عملكرد بر رقابتي مزيت
 در و كنند درك را زِد نسل كارمندان هاي ارزش كنند سعي بايد« :كرد بيان تم اين حول 47M14 ةشوند مصاحبه

 .»باشند داشته انعطاف نسل اين با برخورد در خود مديريتي سبك

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Megginson 
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 يياجرا ـ يقانون الزامات

 كه است اين منظور .است عمومي حقوق اصلي اصول از يكي و داردريشه  كراسيودم مفهوم در قانون حاكميت اصل
 سليقه اساس بر نه ،باشد قانوني موازين و اصول ةسلسل مبناي بر ستيبا يم دولتي نامأمور و داران زمام رفتار و اعمال

 و عمومي قواعد تابع ،اشخاص و مقامات كه است اين ،قانون حاكميت اصل نهايي و اصلي فهد نيبنابرا افراد؛ شخصي
 اصلي پيامدهاي از .دنك تنظيم را ها دولت با افراد و يكديگر با افراد روابط قانون همچنين،. باشند مستمر و يرفرديغ كلي

 حاكميت كه است يا دهيا نيتر مهم اين و است آزادي و برابري مانند بنيادين يها ارزش تقويت ها، هادار در قانون حاكميت
  به .است استوار آن بر اجتماعي نظام كه است راهنما اصول از قانون حاكميت اصل واقع در .است داده  يجا خود در قانون
 الزام مردم رب قانون عنوان به را تصميماتش خواهد يم كه نهادي .باشد قانون با مطابق بايد مردم با دولت رفتار ،آن حكم
 موجب به ،گريد  عبارت  به .باشد داشته را امر اين صلاحيت قانون مطابق هم و باشد شده ايجاد قانون مطابق بايد هم ،كند

 و قانوني يها تيظرف بايد مديريت، و ريزي برنامه در تفرق با مقابله براي .باشد دآمدهيپد منظوري چنين براي قانون
 و قوانين وجود بدون شهرها اجتماعي حيات. كنند عمل هماهنگ دخيل، يها سازمان و ها هدستگا تا شود تقويت نهادي

 يها گروه و اقشار ةهم بين متقابل ةرابط ،ديگر طرف از و اداري تشكيلات و مردم بين رابطه طرف  كي از كه مقرراتي
 مقررات و قوانين مديريت ،ريزي مهبرنا ابزارهاي مؤثرترين و نيتر يضرور از يكي .نيست ميسر بخشد، شكل را مردم

 حقوقي مستندات و ها پشتوانه به داشتن ،سازمان سطح در رسمي اقدام و مداخله هرگونه واقع در .است كارآمد و متناسب
  .است نيازمند قانوني و

 نسل ما سردرگمي باعث ،متناقض و زياد قوانين ها وقت بعضي« :كرد بيان تم اين حول 1M10 ةشوند مصاحبه
  .»بردارند وظايف انجام و ارتقا مسير از ها سنگ اين و كنند نظرخواهي را من نظر .شود مي ديدج

  گيري نتيجه
 ،دهد يم انتقال جديد يها نسل به را پيشين يها نسل اجتماعي سنت كه يريپذ جامعه فرايند لهيوس به جامعه يك استمرار

 رد انتقاد با همواره بلكه كنند؛ ينم تكرار قاًيدق را خود پيشينيان اجتماعي زندگي هرگز جديد يها نسل يعني ؛شود مي نيتأم
 و يكارگمار به ةشيو انساني، نيروي كيفيت خصوص به و كميت بنابراين است؛ همراه نوآوري يا سنتي يها جنبه از برخي

 نيروي مديريت .است سازنده و پويا نظام يك يها لازمه نيتر مهم از ،ها آن ةجانب همه بهسازي و آموزش و نگهداشت
 خدمت ترك يا ييجا جابه ميزان همچون اثربخشي يها شاخص بهبود در دتوان مي ميرمستقيغ و مستقيم طور به انساني

 يها هيرو تغيير براي انطباق ،يريپذ انعطاف ،حوادث ميزان ،خدمات كيفيت نقش سازگاري ،كاركنان غيبت ميزان ،كاركنان
 .باشد داشته مهمي بسيار نقش كاركنان روحيه و انگيزش افراد، شغلي، رضايتمندي محيطي، تتغييرا به پاسخ در استاندارد

 دتوان مي انساني منابع خاص اقدامات برخي كه اند افتهي  دست اين بر مبني تجربي شواهد به نامحقق ها، سال طول در
 هزاره در پيشرو يها سازمان كه باورند اين بر انساني منابع مديريت انديشمندان .بگذارد تأثير عملكرد بر مستقيم طور به

 بالندگي و توسعه راهبردهاي و سازماني يادگيري انساني نيروي ةتوسع ةپيشرفت الگوهاي يريكارگ به طريـق از تنها جديد،
 ،انساني منابع ةتوسع .باشند بيشتري انعطاف و سرعت با هم آن سازمان نيازهاي يگو پاسخ ندتوان مي ،كاركنان يها تيقابل
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 و تجربه مهارت، دانش، سطح ارتقاي منظور به كه است كنوني عصر پيشرو يها سازمان راهبردي اهداف نيتر مهم از يكي

 ها سازمان ارشد مديران توجه مورد كاركنان، فردي يها ويژگي تغيير ،حتي و سازمان يها هيسرما عملكرد و تعالي كيفيت،
 يها سازمان درنسل جديد زِد  انساني منابع مديريت نظام مدل يها مؤلفه هك شد گرفته ميتصم پژوهش نيا در .است
 در گرفته صورت هاي تحليل اساس بر مضمون، تحليل رويكرد از استفاده با ترتيب بدين .شود استخراج و شناسايي دولتي

نسل زِد  نانكارك نيب در هك دهد يم نشان حاضر پژوهش جينتا .شد نمايان فرعي مضمون29 و اصلي مضمون 9 مجموع
 شناختي روان يها ويژگي كاري،ـ  يتيشخص / يفرد يها ويژگي  :ها توجه كرد ، بايد به اين شاخصدولتي يها سازمان در
ـ  يفرهنگ يها ويژگي ي،ساز متيـ  بستگي هم خارجي،ـ  يداخل طيمح يها ويژگي شاغل،ـ  شغل يها ويژگي ي،بهداشت ـ

 محور، عدالت يابيارز ها، برنامهـ  ارهايمع ،محور عدالت پرداخت ،محور شخص داختپر ،محور شغل پرداخت ي،اجتماع
 ينظرسنج ـ يازسنجين مدرس، تخصصـ  يرفتار يها ويژگي ي،راهبرد كنترل ـ نظارت بازخوردي،ـ  يابيارز يها مؤلفه
ـ  زاتيتجه ،IT خدمات ي،علم ـ پايگاه داده ي،ريادگي ـ يآموزش يها سبك ي،آموزش هاي وهشيـ  يرپذي انعطاف ي،آموزش

 نوآوري،ـ  تيخلاق نگاه ي،فنـ  يانسان اي هيسرما نگاه ،محور راهبرد ريزي برنامه ،استخدامـ  جذب ،ها رساختزي
 يي،اجراـ  يساختار اهداف ،ريمد يرفتار ـ ياخلاق يها ويژگي ،كاركنانـ  يسازمان يها خواسته ينظرسنج / يازسنجين

   .يياجراـ  يقانون لزاماتا ي،تيريمد هاي تيقابل
 يها نهيهز و شوند يم جا جابه يراحت به ،دنبده را لازم ةانگيز نسل زِدهاي مختلف نتوانند به كاركنان  اگر سازمان

 كاهش از ناشي ةهزين و مجدد آموزش ةهزين جمله از ،جانبي يها نهيهز ساير و انساني منابع مستمر مهاجرت و ييجا جابه
 نيتر مهم جمله از ،عملكرد نظام و پرداخت نظام ،تحقيق اين نتايج اساس بر بنابراين، .دازبپرد بايد را ياثربخش و ييكارا

 از مطالعات بر بنا ،مزايا و حقوق اعطاي معيارهاي مزايا، و حقوق سيستم در .شوند يم محسوب زِد نسل انگيزشي عوامل
 عنوان به ،تعاملي و يا هيرو توزيعي، پرداخت در عدالت انواع و يتشفاف سازي پياده يبايست و نيستند برخوردار لازم شفافيت

 طور به اجرا، در چه و طراحي فاز در چه عملكرد مديريت طرفي، از .گيرد قرار توجه مورد زِد نسل مهم عوامل از يكي
 خدمت ترك عوامل نيتر مهم از يكي كه شود يم ديتأك و نيست سيستم اين استاندارد اصول با مطابق مطلق، نه و نسبي

 و مديريت مدل استقرار و طراحي در بايد مديران ،اساس  نيا بر .است موضوع همين ها شركت و ها سازمان در كاركنان
 ندتوان مي شغلي ارتقاي و يارتباطات يها نظام بعدي مراتب در منظر اين از .دهند قرار مدنظر را آن اثربخش رهبري سبك

 ياثربخش ،كشور در نيز توسعه و آموزش نظام .دكنن ارائه اثربخش رهبري سبك عيينت براي شفاف و مشخص راهنماي
 شناسايي بايد مانده، ناشناخته كاركنان نسل نيتر جوان عنوان به ،زِد نسل يها خواسته و ها حيترج ،طرفي از و را ندارد لازم
 پيمايش و مصاحبه با بايد نيز جذب از بعد بلكه مصاحبه كرد، كاركنان با استخدام و جذب هنگام فقط نبايست صرفاً .شوند

 در نظر به زندگي، و كار تعادل و كاري مكان در انعطاف موضوع در .كرد ارضا را آنان نيازهاي و رصد را كاركنان ،وضعيت
 ارساخت زياد، رسميت را آن اساسي علت بتوان شايد و است گرفته قرار مدنظر كمتر ايران اجرايي يها سازمان ساختار
 براي سازماني مناسب بستر اگر .گيرد قرار توجه مورد بايد كه دانست ها سازمان بيشتر ايستاي درنتيجه و تر يكيمكان

  .هستند شكست به محكوم انساني منابع مديريت يها برنامه ،باشد نداشته وجود زِد نسل اقدامات انجام و فعاليت
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  پژوهش يشنهادهايپ
 تحقيقي شود يم پيشنهاد لذا ؛گرفت انجام كيفي چندگانه روش بهبرآمده است، كه از رسالة محقق  حاضر تحقيق 

 گيرد؛ انجام آميخته يا كمي روش به فعلي تحقيق با مشابه

 طور همان ،قلمروها ساير به قطعي صورت به نتايج ناپذيري ميتعم  با توجه به .بود دولتي بخش حاضر تحقيق قلمروي 
 جز به قلمرويي در فعلي تحقيق با مشابه تحقيقيكه  شود يم پيشنهاد شد، يانب نيز تحقيق يها تيمحدود در كه

  گيرد؛ انجام دولتي بخش
 نگهداشت، مانند به جذب .پرداختيم دولتي بخش درنسل زِد  كاركنان انساني منابع تيريمد نظام به تحقيق اين در 

 كشور داخل در خصوص هب ،نسل زِد براي نآ تحقيقاتي خلأ كه است انساني منابع مديريت مهم كاركردهاي از يكي
 كاركنان جذب موجب كهگيرد  انجام عواملي دسته آن شناسايي منظور به تحقيقيكه  شود يم پيشنهاد لذا ؛دارد وجود

  .شود مينسل زِد 

 مزايا، و حقوق سيستم چهار به تحقيق اين در .است متنوعي يها ستميس و ندهايفرا داراي كاركنان ماندگاري 
 كاركنان بر مؤثر عوامل شناسايي منظور به تحقيقي شود يم پيشنهاد لذا ؛پرداختيم انتخاب و آموزش ،عملكرد يريتمد

  گيرد؛ انجام انتخاب و آموزش ،عملكرد مديريت مزايا، و حقوق يها ستميس جز به يها ستميس ساير درنسل زِد 
 و سنجي اهميت شود يم پيشنهاد لذا ؛است هنشد پرداخته تحقيق يها افتهي يبند تياولو به تحقيق اين در 

 گيرد؛ قرار مدنظر بعدي تحقيقات درنسل زِد  كاركنان بر مؤثر عوامل يبند تياولو

 نسل زِد  از هم ها داده آن در كه داد قرار مدنظر را نگهداشت و جذب يندهايفرا كليه توان مي جامع، تحقيقي در
 تحقيقي شود يم پيشنهاد .مربوطه سرپرستان و مديران از هم و )شد مانجا فعلي تحقيق در كه كاري( شود يآور جمع
  گيرد؛ انجامنسل زِد  كاركنان نگهداشت و جذب جامع مدل طراحي جهت

 ها نسل ساير به ميتعم قابل قطع طور به تحقيق اين نتايج شد بيان تحقيق يها تيمحدود در كه طور همان، 
 و ها ويژگي ،ها نگرش ،ها ارزش شناسايي براي تحقيقاتي شود يم هادپيشن ؛نيست خود از بعد يها نسل خصوص هب
 شناخته آلفا نسل با معمولاً كه آتي نسل كاركنان براي ،سازماني رفتار و انساني منابع مديريت كاركردهاي يطوركل به

  .گيرد انجام ،شد خواهند سازماني دنياي وارد آينده در و شده

  منابع
  ،رفاه اجتماعي .رابطه سرماية اجتماعي با رفاه ذهني كاركنان وزارت رفاه و تأمين اجتماعي ).1392( نسرين ،پور حسين ؛مراد ،برادران

13 )49( ،41-66.  

 هـاي  نسـل  در كـاري  هـاي  ارزش تفـاوت  هـاي  پژوهش فراتحليل). 1397( اسماعيل شعباني، و سميه بخشنده، مهدي؛ خيرانديش،
  .91-67، )2(7 ،يت رفتار سازمانفصلنامه مطالعا. يانسان يروينمختلف 
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 در هـزاره  نسـل  كاركنـان  كـاري  ترجيحـات  پـذيري تأثير و گذاريتأثير ).1401( حميده، فلاح ، ويشلقي، مهديه وعباسعلي، رستگار

  . 166 -143، )3(13 انداز مديريت دولتي، چشم .ديمتل رويكرد از استفاده با دولتي يها سازمان

مطالعـات  . دولتي يها سازمان نسل زِدارائة مدل نگهداشت استعداد در بين كاركنان ). 1402(جواد ، محمدصادق و نرگسيان، ييايض
  .56-6 ،)13(1 ،منابع انساني

انديشه سياسي شكاف يا تفاوت نسلي؟ : هاي سياسي انقلاب اسلامي به ارزشنگرش . 1396(محمدرضا و عسگري، احسان  طالبان،
  .137 -113، )12(4، در اسلام

   .پارسه: تهران ،يو منابع انسان يرفتار سازمان: جلد دوم ت،يريمد يها يتئور). 1395( يطبرسا، غلامعل

 روشـي : تحليل مضمون و شبكه مضامين) 1390(محمد  زاده، والحسن؛ شيخفقيهي، اب ؛محمد سعيد ،تسليمي ؛عابدي جعفري، حسن
  .198 -151 ،)2(5، انديشه مديريت راهبردي .هاي كيفي داده ساده و كارآمد براي تبيين الگوهاي موجود در

جـوان و   يهـا  نسـل  يارزش هاي يريگ تفاوت در جهت ياختشن جامعه يلمطالعه و تحل: ها ها و ارزش نسل). 1394( ريمنژاد، م يقاض
  .دانشگاه تهران يجامعه شناس ينامه دكتر يانپا. سال بزرگ

  . سمت: ، تهرانيمنابع انسان كاربردها و مديريت يم،مفاه ي،تئور). 1390( ، آرينپور يقل

  .شناسان جامعه :تهران .يو رفتار يدر علوم اجتماع يختهآم يقروش تحق يو عمل يفلسف يكتاب مبان). 1398( احمدمحمدپور، 

 كـرد يكاركنان نسل زِد با استفاده از رو يبرا يمنابع انسان تيريمدل مد يطراح). 1401( نيحس فر،يخن د؛يمحدثه؛ زارع، حم ،يجانيم
GT .213 -191، )7(4 ،داريپا يمنابع انسان تيريمد يدوفصلنامه علم .  

  

References 
Abdullah, H. O. & Al-Abrrow, H. (2022). Impact of perceived organisational justice, support 

and identity on workplace behaviour through job attitudes: verification in the role of 
LOC. International Journal of Organizational Analysis, 31(6), 2645-2664. doi: 
10.1108/ijoa-01-2022-3099. 

Abedi Jafari, H., Taslimi, M.S., Faghihi, A. & Sheikhzadeh, M. (2012). Thematic Analysis and 
Thematic Networks: A Simple and Efficient Method for Exploring Patterns Embedded in 
Qualitative Data Municipalities). Strategic Management Thought, 5(2), 151-198.  
(in Persian) 

Adam & Attila. (2017). How to Fueling performance of millennials and generation Z. Strategic 
Hr Review, 19(1), 40-42 

Adeyemo, A. O. (2017). Relationship between motivation and staff retention: a case study of 
the college of education, Lanlate, Oyo Nigeria. International Journal of Advanced 
Academic Research, 3(4), 34-45. 

Baily, C. (2009). Reverse intergenerational learning: a missed opportunity? Ai & Society, 23, 
111-115. 



 
 

  1، شماره 17، دوره 1404مديريت دولتي،   119

 
Baltar, F. & Brunet, I. (2012). Social research 2.0: virtual snowball sampling method using 

Facebook. Internet Research, 22 (1), 57-74. 

Baradaran, M. & Hoseinpour, N. (2013). The Relationship between Social Capital with 
Subjective Welfare among the Staff of Ministry of Welfare and Social Security. refahj. 
13(49), 41-66. (in Persian) 

Bello, M.F. & Emmanuel, K.A. (2021). Evaluating 21st century key human resource 
management challenges in Nigeria. Journal of Administrative Science, 18(1), 149-172. 

Benítez-Márquez, M. D., Sánchez-Teba, E. M., Bermúdez-González, G. & Núñez-Rydman, E. 
S. (2022). Generation Z within the workforce and in the workplace: A bibliometric 
analysis. Frontiers in psychology, 12, 736820. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.736820 

Braun, V. & Clarke, V. (2006). Using thematic analysis in psychology. Qualitative Research 
Inpsychology Journal, 3(2), 77-101. 

Bredbenner, J. (2020). Generation Z: A study of its workplace communication behaviors and 
future preferences. Bachelor of Arts Thesis. WichitaState University. 

Chillakuri, B. (2020). Understanding Generation Z expectations for effective onboarding. 
Journal of Organizational Change Management, 33(7), 1277–1296. 
https://doi.org/10.1108/jocm-02-2020-0058. 

Claudé, M. & Combe, D. (2018). The roles of artificial intelligence and humans in decision 
making: towards augmented humans? A focus on knowledge-intensive firms. 

Deloitte (2020). Practical workforce strategies that put your people first. Deloitte’s survey in 
China. https://www2.deloitte.com/global/en/pages/about-deloitte/articles/practical-
workforce-strategies-that-put-your-people-first.html. 

Dwyer, R.J. & Azevedo, A. (2016). Preparing leaders for the multi-generational workforce. 
Journal of Enterprising Communities: People and Places in the Global Economy, 10(3), 
281-305. https://doi.org/10.1108/JEC-08-2013-0025  

Fernandez, J., Lee, J. & Landis, K. (2023). Helping Gen Z Employees find their Place at Work. 
Harvard Business Review, 1–5. 

Ghazinejad, M. (2015). Generations and Values: A Sociological Study and Analysis of the 
Differences in Value Orientations of the Young and Adult Generations. PhD Thesis in 
Sociology, University of Tehran. (in Persian) 

Gholipour, A. (2011). Theory, Concepts, Applications and Human Resources Management, 
Tehran: Samt. (in Persian) 

Hackman, J. R. & Oldham, G. R. (1980). Work redesign. Addison-Wesley. 

Hajiloo, M., Mohammadi, N., Doroudi, H. & Mansori, A. (2021). Designing and Validating a 
Human Resource Development Model Based on Good Governance in Universities of 
Medical Sciences Affiliated with the Ministry of Health. Journal of Medical Education 
Development, 14(42), 20-36. 



 
 

  120  همكارانوپوراحمدي|...درزدِجديدنسلبامتناسبانساني منابع مديريت نظام الگوي

 
Ivanova, O.E. & Ryabinina, E.V. (2019). Assessing work values of Generation Z 

representatives and their impact on a person’s organizational behavior. Revista Espacios, 
40(18), 1-10. 

Jones, C. & Munday, J. (2020). How to Deliver Feedback to Employees from Different 
Generations. Retrieved from https://www.aeulead.com/main-navigation/insights/article/ 
how-to-deliver-feedback-to-employees-from-different-generations. 

Karatepe, O. M. & Eslamlou, A. (2017). Outcomes of job crafting among flight attendants. 
Journal of Air Transport Management, 62, 34-43. 

Khairandish, M., Bakhshandeh, S. & Shabani, E. (2018). Meta-analysis of research on 
differences in work values in different generations of human resources. Quarterly Journal 
of Organizational Behavior Studies, 7(2), 67-91. 

Kheirandish, M., Bakhshandeh, S. & Esmaeil, S. (2018). A Meta-Analysis of the Research on 
Differences in Work Values of Different Human Resource Generations. Organizational 
Behaviour Studies Quarterly, 7(2), 67-92. (in Persian) 

Leslie, B., Anderson, C., Bickham, C., Horman, J., Overly, A., Gentry, C., Callahan, C. & King, 
J. (2021). Generation Z Perceptions of a Positive Workplace Environment. Employee 
Responsibilities and Rights Journal, 33(3), 171-87. https://doi.org/10.1007/s10672-021-
09366-2 

Levallet, N. & Chan, Y. E. (2019). Organizational knowledge retention and knowledge loss. 
Journal of Knowledge Management, 23(1), 176- 199. 

Liu, H., Liu, W., Yoganathan, V. & Osburg, V. S. (2021). COVID-19 information overload and 
generation Z‟s social media discontinuance intention during the pandemic lockdown. 
Technological Forecasting & Social Change, 166, 120600. 

Magableh, A. K. (2018). Practice of Knowledge Management for retention of intellectual 
knowledge in small and medium enterprises. Open Science Journal, 3(2). 

Masood, A. (2013). Effects of job stress on employee retention: a study on banking sector of 
Pakistan. International Journal of Scientific and Research Publications, 3(9), 1-8. 

McCrindle, M. & Fell, A. (2019). Understanding generation Z: recruiting, training and leading 
the next generation. McCrindle Research Pty Ltd. 

McCrindle, M. (2021). Generation alpha. Hachette Uk. 

Meemano, P. (2020). The Affecting Factors of Organizational Employee Commitment in 
Generation Z. A Thematic Paper Submitted In Partial Fulfillment of the Requirements for 
the Degree of Master of Management College of Management, Mahidol University. 

Megginson, A. (2006). Understanding generational differences for competitive success. 
Industrial and Commercial Training, 39(2), 98-103. 

Mijani, M., Zare, H. & Khanifar, H. (2022). Designing a human resource management model 
for Z generation employees using the GT approach. Journal of Sustainable Human 
Resource Management, 4(7), 191-213. doi: 10.22080/shrm.2022.4103 (in Persian) 



 
 

  1، شماره 17، دوره 1404مديريت دولتي،   121

 
Mohammadpour, A. (2019). Philosophical and Practical Foundations of Mixed Research 

Methods in Social and Behavioral Sciences. Tehran: Sociologists. (in Persian) 

Moreno, A., Navarro, C. & Fuentes-Lara, C. (2022). Factors affecting turnover intentions 
among Millennial public relations professionals: The Latin American case. Public 
Relations Inquiry, 11(2), 199-220. https://doi.org/10.1177/2046147X221081176 

Murvanidze, E. (2020). Understanding generation Z as a future workforce and its perception of 
the global trends in organizational design. Master’s thesis in international business 
administration, Tallinn University of Technology, School of Business and Governance. 

Ng, E. S., Posch, A., Köllen, T., Kraiczy, N., & Thom, N. (2024). Do “one-size” employment 
policies fit all young workers? Heterogeneity in work attribute preferences among the 
Millennial generation. BRQ Business Research Quarterly, 27(4), 483-504. 

Pawar, J. & Bhagat, M. (2021). Recent trends in human resource management. Palarch's 
Journal of Archaeology of Egypt/Egyptology, 18(08), 4464-4470. 

Popescu, A. (2019). The brief history of generation–defining the concept of generation. An 
analysis of literature review. Journal of Comparative Research in Anthropology and 
Sociology, 10(02), 15-30. 

Prund, C. (2021). Why generation Z is redefining the HRM processes. Studies in Business and 
Economics, 16(3), 190-199. Doi: 10.2478/sbe-2021-0054 

Rastgar, A. A., Vishalghi, M. & Fathang Fallah, H. (2022). Influencing and Affectability of 
Millennial Employees' Work Preferences in Governmental Organizations Using Dematel 
Approach. Public Administration Perspective, 13(3), 143-166. doi: 
10.52547/jpap.2022.225881.1159 (in Persian) 

Saunders, M.N.K., Lewis, P. & Thornhill, A. (2016). Research Methods for Business Students 
(7th ed.). Edinburg Gate: Pearson Education Limited. 

Sharon & DeVaney. (2015). Why KPI Thresholds Are a Really Bad Idea. Retrieved from 
https://www.staceybarr.com/measure-up/why-kpi-thresholds-are-areally-bad-idea/. 

Tabarsa, Gh. (2016). Management Theories, Volume 2: Organizational Behavior and Human 
Resources, Tehran: Parse. (in Persian) 

Taleban, M. & Asgari, E. (2017). An Attitude to the Political Values of the Islamic Revolution: 
A Generational Gap or Difference? The Journal of Political Thought in Islam, 4(12), 113-
137. (in Persian) 

Thompson. (2018). Driving Performance and Retention Through Employee Engagement. 
Corporate Executive Board, 1-23. 

Ziaee, M. S. & Nargesian, J. (2023). Providing a Talent Retention Model among Generation Z 
Employees of Government Organizations. Journal of Human Resource Management, 
13(1), 26-56. doi: 10.22034/jhrs.2023.391233.2055 (in Persian) 


