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Abstract  
Context and Purpose: Today, the development of behavioral competencies of Generation Z 

employees in government organizations by aligning human capacities with the needs of work 

environments, pave the way for effective interaction, active participation, and continuous learning, 

and help increase behavioral coherence and organizational productivity; therefore, the purpose of 

this research was to identify and prioritize the strategic drivers of the development of behavioral 

competencies of Generation Z employees in government organizations with a futures research 

approach. 

Methodology: In terms of the method of conduct, the present research is based on structural 

interaction matrix analysis with a strategic futures research approach and in terms of its purpose, it 

is of a developmental-applied type. The statistical population of this study consisted of 30 experts, 

including university professors and senior managers of non-university government organizations in 

the country, using a purposeful method. The data of this study were collected through semi-structured 

interviews and a qualitative questionnaire rated from zero to three according to the structural 

interaction matrix and analyzed with the Miqmac statistical software. 

Findings: The findings of this study showed that the strategic drivers of developing behavioral 

competencies of Generation Z employees in government organizations are observed to be the drivers 

of designing educational models appropriate to the diverse learning styles of employees, designing 

human resources policies and strategies appropriate to the characteristics of Generation Z, developing 

personal development programs appropriate to the behavioral and value needs of Generation Z, 

providing experience-based platforms and opportunities for developing skills and behavioral 

characteristics, and institutionalizing the foundations, norms, and principles of professional behavior 

in organizational culture as influential drivers (influence). It is also observed that the drivers of 

promoting collaborative approaches in order to strengthen the spirit of intergenerational cooperation, 

and create a work environment based on trust, respect and mutual cooperation in the organization are 

as influential (dependent) drivers. Finally, it is observed that the drivers of clarifying the 
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responsibilities, roles and job expectations of employees, strengthening the foundations of mutual 

understanding between employees of different generations in organizations, and improving 

behavioral, communication and interaction skills in the organizational environment are as 

independent (eliminable) drivers. 

Conclusion: The results of this study showed that identifying and prioritizing the strategic drivers 

of developing the behavioral competencies of Generation Z employees in government organizations 

with a futures research approach helps organizations to coordinate the needs of Generation Z with 

future developments and manage their human resources more effectively. This approach to 

anticipating global and local trends and providing the necessary opportunities to enhance the 

behavioral competencies of Generation Z ensures improved performance and sustainability of 

government organizations in complex environments. 

Keywords: Competence, Behavioral Competencies, Generation Z, Government Organizations, 

Futures Research Approach. 

 

Extended Abstract 

Purpose 
Today, Generation Z employees, whose presence in government organizations is increasing 

compared to other generations, have ideas, desires, and mindsets that are appropriate for their 

generation. In fact, Generation Z is considered as the generation born between 1995 and 2010 and 

has characteristics such as individualism, egalitarianism, difference, vitality, calculation, rethinking, 

differentiation, and connection. Therefore, with the wider entry of Generation Z employees into 

government organizations, the need to recognize and develop more accurately the characteristics and 

competencies of this generation has increased. In addition, Generation Z has different attitudes and 

behavioral competencies in the workplace, expectations of flexibility, technology orientation, and 

semantics that are different from the traditional structure of government organizations, which has 

distinguished them from other generations. In the intergenerational management approach, attention 

to the behavioral competencies of Generation Z, such as adaptability to change, skills in technology, 

desire for continuous learning, effective communication, creativity, innovation, and interest in 

teamwork, has turned them into valuable human capital for organizations. By purposefully utilizing 

these characteristics, it is possible to improve processes, enhance performance, and increase 

productivity and dynamism in the workplace. However, ignoring the behavioral competencies of this 

generation reduces their motivation and sense of belonging in the organization; Because in 

environments lacking opportunities for growth, constructive interaction, and meaning at work, 

people become burned out and dissatisfied. As a result, the organization faces serious challenges 

with increased turnover rates and loss of key talent. 

Methodology 
In terms of the method of conduct, the present research is based on structural interaction matrix 

analysis with a strategic futures research approach and in terms of its purpose, it is of a 

developmental-applied type. The statistical population of this research consists of 30 experts, 

including university professors and senior managers of government organizations in the country, 

using a targeted method. The data of this study were collected through semi-structured interviews 

and a qualitative questionnaire rated from zero to three according to the structural interaction matrix 

and analyzed with the Miqmac statistical software. The Structural Interaction Analysis Matrix 

method is a tool used to measure the probability of a phenomenon occurring in a predicted set, 

understand the dynamics of the system, and identify and prioritize the drivers that will affect the 
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future. In this method, the probability of an issue occurring is adjusted based on the assessment of 

the potential interactions between the predicted elements and the judgments related to it. In the 

Structural Interaction Matrix, the parameters (drivers) are given a score of zero (no impact), one 

(weak impact), two (medium impact), and three (high impact), and experts give their scores to the 

parameters (drivers) through a semi-structured interview. In this way, the drivers are given a score 

from zero (no impact) to three (high impact) based on the extent and intensity of the impact they 

have on other drivers. 

Findings 
According to the findings and analysis of direct and indirect relationships between strategic drivers 

of developing behavioral competencies of Generation Z employees in government organizations, it 

is observed that the drivers of designing educational models appropriate to the diverse learning styles 

of employees, designing human resources policies and strategies appropriate to the characteristics of 

Generation Z, formulating personal development programs appropriate to the behavioral and value 

needs of Generation Z, providing experience-based platforms and opportunities for developing skills 

and behavioral characteristics, and institutionalizing the foundations, norms, and principles of 

professional behavior in organizational culture are influential (influence) drivers. It is also observed 

that the drivers of promoting participatory approaches in order to strengthen the spirit of 

intergenerational cooperation, and creating a workplace based on trust, respect, and mutual 

cooperation in the organization are influential (dependent) drivers. Finally, it is observed that the 

drivers of clarifying employees' responsibilities, roles, and job expectations, strengthening the 

foundations of mutual understanding between employees of different generations in organizations, 

and improving behavioral, communication, and interaction skills in the organizational environment 

are independent (eliminable) drivers. 

 Discussion and Conclusion 
Today, developing the behavioral competencies of Generation Z employees in government 

organizations, given their specific generational characteristics, plays an important role in improving 

organizational interactions, increasing productivity, and strengthening intergenerational cohesion in 

government organizations. This makes it more evident than ever that there is a need to review 

management approaches and invest in developing the behavioral competencies of Generation Z 

employees. The results of this study showed that identifying and prioritizing the strategic drivers of 

developing the behavioral competencies of Generation Z employees in government organizations 

with a futures research approach helps organizations to coordinate the needs of Generation Z with 

future developments and manage their human resources more effectively. This approach to 

anticipating global and local trends and providing the necessary opportunities to enhance the 

behavioral competencies of Generation Z ensures improved performance and sustainability of 

government organizations in complex environments. 
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ی پژوهشنده یآ افتیبا ره یدولت یهادر سازمان Z کارکنان نسل  
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   چکیده 
با   یانسان  ی هاتیبا همسو کردن ظرف  یدولت  ی ها در سازمان  Zکارکنان نسل    ی رفتار   ی هایستگی امروزه، توسعه شا  هدف:  و  زمینه

  یورو بهره  ی انسجام رفتار   شیو به افزا  شوندیمستمر م   ی ری ادگیتعامل مؤثر، مشارکت فعال و    سازنهیزم  ،ی کار   ی ها طیمح  ی ازهاین

 یرفتار  ی ها یستگ یتوسعه شا  ی راهبرد   ی هاشرانی پ  ی بندتیو اولو  ییپژوهش، شناسا  ن یلذا، هدف از انجام ا  کنند؛یکمک م   یسازمان

 بود.  یپژوهشندهیآ افتیبا ره یدولت  ی هادر سازمان Zکارکنان نسل 

و از    ی راهبرد  یپژوهشندهیآ  کردیبا رو  ی اثرات متقابل ساختار  سیماتر  لیتحل  هیپژوهش حاضر از نظر روش انجام، بر پا  شناسی:روش

از نوع توسعه از    نیا  ی است. جامعه آمار  یکاربرد-ی انظر هدف،  اسات  30پژوهش  از خبرگان شامل   ی عال   رانیو مد  یدانشگاه   دینفر 

از طر  ن یا  ی هاشده است. داده  لیروش هدفمند تشک  بهکشور    یردانشگاه یغ  ی دولت  ی هاسازمان و    افتهیمصاحبه ساختار  ق یپژوهش 

و     ه یتجز  مک کیم  ی افزار آمارشده و با نرم   ی آورجمع  ی اثرات متقابل ساختار  سی از صفر تا سه طبق ماتر  یازده یامت  یفیپرسشنامه ک

 اند.شده لیتحل

  ، ی دولت   ی هادر سازمان   Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی ها یستگیتوسعه شا  ی راهبرد  ی هاشرانیپژوهش نشان داد که پ  نیا  ی هاافتهی  ها:یافته

 یها ی و استراتژ  هااستیس  یکارکنان، طراح  ی ر یادگیمتنوع    ی ها متناسب با سبک  یآموزش  ی ها مدل   یطراح  ی ها شرانی مشاهده شد که پ

  یساز، فراهم Zنسل    یو ارزش  ی رفتار   ی ازهایمتناسب با ن  ی توسعه فرد  ی هابرنامه  نی، تدو  Zنسل   ی ها یژگیمتناسب با و  یمنابع انسان
 

 Hossein.hamzvii@gmail.com  :نوسینده مسئول 1

بنززدی (. شناسززایی و اولویت1404) ، سززیده مرضززیه.و حسززینی شززه.،، بنففتززو ت .،محمززد فززر،متیه .،مزززوی، حسززینحنحوووه ارعووای دهووی: 

پژوهی سزرمایه فکزری. های دولتزی بزا رویکزرد آینزدهدر سزازمان Z های رفتزاری کارکنزان نسزلهای راهبزردی بزرای توسزعه شایسزتگیمحرک

 https://doi.org/10.22098/cpa.2025.17291.1068 .39-15(، 1)3، تطبیقی مدیریت دولتیفصلنامه 

https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
mailto:Hossein.hamzvii@gmail.com
https://doi.org/10.22098/cpa.2025.17291.1068
https://orcid.org/0009-0004-2380-1000


 

 1شماره   | 3دوره   | 1404 | فصلنامه مدیریت دولتی تطبیقی

19 
 

در   ی اهنجارها و اصول رفتار حرفه  ،یمبان  یساز نهینهاد  ،ی رفتار  ی هایژگیها و ومحور جهت توسعه مهارتتجربه  ی ها بسترها و فرصت

در   یمشارکت  ی کردهایرو  جی ترو  ی ها شرانیمشاهده شد که پ  ن،ی )نفوذ( هستند. همچن  رگذاریتأث  ی ها شرانیبه عنوان پ  یفرهنگ سازمان

ا  ،ی نسل  ن یب  یهمکار  هیروح  تیتقو  ی راستا همکار  یمبتن   ی کار  ی فضا  جادیو   و  احترام  اعتماد،  عنوان   یبر  به  سازمان  در  متقابل 

نهاریرپذیتأث  ی ها شرانیپ در  هستند.  پ  ت،ی)وابسته(  که  شد  شغلنقش  ها،تیمسئول   ی ساز شفاف  ی هاشرانی مشاهده  انتظارات  و    ی ها 

تقو ارتقامختلف در سازمان  ی هاکارکنان نسل  انیدرک متقابل م  یمبان  تیکارکنان،  تعامل  یارتباط  ،ی رفتار  ی هامهارت  ی ها،  در   یو 

 شونده( هستند. مستقل)حذف یهاشرانیبه عنوان پ یسازمان طیمح

کارکنان نسل   ی رفتار  ی هایستگ یتوسعه شا  ی راهبرد  ی ها شرانیپ  ی بندتیو اولو  ییشناسانتایج این پژوهش نشان داد که    گیری:نتیجه

Z  نسل    ی ازها یتا ن  کندیها کمک مبه سازمان  یپژوهش ندهیآ   افتیبا ره   یدولت  ی هادر سازمانZ  هماهنگ کرده و   ندهیرا با تحولات آ

 ی لازم برا  ی هاو فراهم کردن فرصت  یو محل  یجهان  ی روندها  ینیبشیپ  ه ب  کردیرو   نیکنند. ا  تیریطور مؤثرتر مد خود را به   یمنابع انسان

 . کندیم نیتضم  دهیچ یپ ی ها طیرا در مح یدولت  ی هاسازمان ی داری، بهبود عملکرد و پاZنسل   ی رفتار ی هایستگ یشا ی ارتقا

 . یپژوهش ندهیآ افتیره ، یدولت ی هاسازمان، Zنسل  ،یرفتار ی هایستگ ی شاشایستگی،  :هاواژهکلید

 

 مقدمه  
ها،  انگاره   بوده،  شیها در حال افزانسل  گریبه نسبت د  یدولت  ی هاها در سازمانکه حضور آن  Zکارکنان نسل  امروزه،  

 ی نسلبه عنوان    Zنسل  در واقع،   (.1403)قیومی و همکاران،  دارندرا    متناسب با نسل خود  ی هاتی و ذهن   هالیتما
آن  بوده تولد  بکه  نظر  2010تا    1995های  سال  نیها  ویژگی گرفته    در  دارای  و  فردگرایی، شده  قبیل  از  هایی 

تمایز شیبازاندی،  گرمحاسبه  ،یخواهیزندگ ،  پذیریتفاوتبرابرطلبی،   ارتباط ی،  و  و  جویی  )ذاکری  هستند  جویی 
و توسعه به شناخت    ازین  ،یدولت  ی هابه سازمان  Zتر کارکنان نسل  با ورود گستردهاز همین رو،  (.  1403فکر،  روشن 

نسل    افزون بر این،  .(Dobrowolski et al., 2022)  است   افتهی  شینسل افزا   نیا  ی ها ی ستگیو شا  های ژگی و  ترق یدق
Z    نگرش با بودن  شایستگی دارا  و  رفتاری  ها  محلمتفاوت  های  انعطاف   در  انتظار  و    ی محوری فناور  ،ی ری پذکار، 

  است  های دیگر متمایز ساختهآنها را از سایر نسل ،است ی متفاوتدولت های سازمان  یکه با ساختار سنت ییمعناگرا
(Maulana et al., 2024) .  

 اب،یارزشمند، نا  یعنوان منابع انسانبه  Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی های ستگیشا،  بر منبع   یمبتن  ی تئور  بر اساس
سازمان   ری دناپذیتقل م  ری پذیدهو  م  شوندی شناخته  ا  ی برا   ی داریپا  یرقابت   تیمز  توانندیکه  کنند.   جادیسازمان 
  ک یاستراتژ  ینسل را به منبع  نیا  تال،ی جی و مهارت در ارتباطات د  ر،ییبا تغ  عیسر  ی سازگار  ت،یمانند خلاق   ییهای ژگیو

مح  است  لیتبد  ایپو  ی هاط یدر  طرفی،    .(Hameed, 2016)  نموده  تئوراز  منظر  شا  یمبتن  ی از  ی،  ستگی بر 
که عملکرد    بوده   ی فرد  ی های ژگیها و ونگرش   ها،ییاز توانا  ی اشامل مجموعه   Zنسل    ی کارکنانرفتار  ی های ستگیشا

آن موفق  و  نقش مؤثر  در  سازمانیشغل  ی هاها  و  تضم  ی  ا(Hameed & Sharma, 2020)  کندیم  نی را   ن ی. 
انعطاف   های ستگیشا مسئو  ی ر یپذتعامل  ،ی ر یپذمانند  و  ،ی ریپذت یلو  به  ی هایژگ یبا  نسل  منحصر  شکل   Zفرد 

های آنان در فناوری، ، با نادیده گرفتن توانمندی Zهای رفتاری نسلتوجهی به شایستگیبیحال،  . با ایناندگرفته 
های رقابتی و کندی در  حل مسئله و کار تیمی دیجیتال، مانع نوآوری و تحول شده و موجب از دست رفتن فرصت 

تا بتوانند   ،دهند  توسعهو    ییرا شناسا  ها ی ستگیشا  نی ا  دیها باسازمان  . لذا،شودسازگاری با تغییرات محیطی می
  .(Singh & Shaurya, 2021) راستا کنندهم   ندهیآ ی ازهایخود را با ن یانسان ی روین



 

 1شماره   | 3دوره   | 1404 | فصلنامه مدیریت دولتی تطبیقی

20 
 

مهارت در    ر،ییبا تغ  ی سازگار  از قبیل  Zنسل    ی رفتار  ی هایستگیشادر رویکرد مدیریت بین نسلی، توجه به  
 یاهیها را به سرماآن ،یمیبه کار ت  ی مند و علاقه  ی نوآور  ت،یمستمر، ارتباط مؤثر، خلاق ی ری ادگیبه  لیتما ،ی فناور
برا  یانسان تبدسازمان   ی ارزشمند  بهره   ل یها  با  که  است  ا  ی ریگکرده  از  بهبود    توانی م  ها،یژگ یو  ن یهدفمند  به 
(. Bukhari & Nadeem, 2024)  افتیکار دست    طی در مح  ییایو پو  ی وربهره   شیعملکرد و افزا  ی ارتقا   ندها،یفرآ

ها در سازمان  و احساس تعلق آن   زهیموجب کاهش انگ   این نسل  ی رفتار   ی های ستگیبه شا  یتوجهی بحال،  با این
شده و    یت یو نارضا  یفاقد فرصت رشد، تعامل سازنده و معنا در کار، دچار فرسودگ  ی ها طیچرا که در مح   ؛شودیم

  گردد یمواجه م  ی جد  ی ها سازمان با چالش   ،ی دیکل  ی و از دست رفتن استعدادها   یینرخ جابجا  شیبا افزا   جه،یدر نت 
(Lubis et al., 2019).   ،این بر  روح   دهینادافزون  مشارکت  هیگرفتن  نوآور،  انعطاف   یخلاق،  عنوان   ریپذو  به 

این  به    یتوجهی و ب  شودی م  یسازمان  ی ندها یفرآ  یروزرسانمانع از تحول و به   Zنسل    های رفتاری اصلیشایستگی 
معناها  شایستگی  بهره  ی ابالقوه  ی هات یهدررفت ظرف  ی به  تغ  توانستندیم   ی برداراست که در صورت    ر یی محرک 
ذینفعان به    ییگوتوان سازمان در پاسخ  فیو تضع  یرقابت  تیدر بلندمدت موجب کاهش مز  یتوجهیب   نیباشند، که ا
به    ازیمانند ن  Zنسل    ی رفتار  ی هایستگیبه شا  یتوجهیببنابراین،    .( Amanah et al., 2023شود)می  یک سازمان

تعلق    فیتضع   ،ی ترک خدمت، افت نوآور  شی افزا  زه،یبازخورد، معنا در کار و مشارکت، منجر به کاهش انگ  ت،یشفاف
  .شودیم یو فرهنگ سازمان یانسان  هیبه سرما بیو آس ینسل نیگسترش شکاف ب ،یسازمان

وابسته    Zنسل    ی ها ی ستگیتوسعه شا  بر منابع  یمبتن   هیبر اساس اصول نظر(  2025)    همکارانو    1اک ینااز نظر  
(  2023)  2ز یلدیکاراباش و  ی در این نسل است. همچنین، از نظر  ر ی ادگی  یچابک  و   یسازمان  ی ریادگ یفرهنگ  به  

با توجه   های این نسلشایستگی   های بالا بوده و مؤلفه  کمیو    ستیدر قرن ب  Zنسل    ی هاو مهارت   های ستگیشا  درک
  ی هایستگیشا  هایی که زمینه توسعهحال، محققان پیشرانبا این  متفاوت است.  یلیسن و رشته تحص   ت،یبه جنس

اند و صرفاً بر متغیرهای  دهد، بررسی نکرده ی را تحت تأثیر قرار می دولت  ی هادر سازمان   Zکارکنان نسل    ی رفتار
 یهای ستگیتوسعه شا  ی ها شرانیپبندی  اند. از همین رو، شناسایی و اولویت شناختی تأکید داشته محیطی یا جمعیت 

ی با توجه به پیامدهای سازنده)در صورت توجه( و تبعات منفی)در  دولت  ی هادر سازمان   Zکارکنان نسل    ی رفتار
 گردد.صورت عدم توجه( به عنوان موضوعی مهم، تلقی می

بر   تأکید  با  رهبری  معظم  مقام  انقلاب،  دوم  گام  بیانیه  و  کشور  بالادستی  اسناد  اساس  بر   حیتشراز طرفی، 
تحول و    شرانی نسل جوان را به عنوان موتور پ،  نسل جوان در چهل سال دوم انقلاب  فی و وظا  هاتی ها، ظرفچالش 

را   یو پرتلاش  یتخلاق  ،ی دواریام  ،ی ریپذت یمسئول های نظیر  مؤلفه  توجه بهکشور مورد خطاب قرار داده و    سازنده یآ
  ایجاد جهت در راستای   در  Zها، بر نقش اساسی نسل  در این بیانیه، در کنار سایر نسل   .اندمورد توجه قرار داده 

معنو  ی ماد   شرفت یپ استکشور    ی و  شده  سند چشم   .توجه  در  ایشان،  افق  همچنین،  در  کشور  به    1404انداز 
  ی اجتماع  ی ه یو سرما  یبر سهم برتر منابع انسان  یمتک  ،ی علم و فناور  دی در تول  ییتوانا  شرفته،ی پ  از دانش  ی برخوردار

و   هادر سازمان   Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی های ستگیشااند، که این مهم بدون توجه به  ی تأکید داشته مل  دیدر تول
  این رو است از    ی دولتیهادر سازمان   Zنسل    ی رفتار  ی های ستگیتوجه به شا  ادارات میسر نخواهد گشت. بنابراین،

ا  ی و معنو  ی ماد  شرفتی در پ  ی دیکل  یگام دوم انقلاب، نقش  هیانیتحول در ب  شرانی عنوان موتور پنسل به  نیکه 
اهداف    قتحق   ی برا  ی راهبرد  ی اه یآنان سرما  ی دواریو ام  ی ریپذت یمسئول  ت،یاز دانش، خلاق  ی کشور دارد و برخوردار

در    ی جد  یمانع  ،ی رفتاری این نسلهای ستگیشا  نیبه توسعه ا  یتوجهیب  ،لذا  شود؛یمحسوب م  1404انداز  چشم
 .است ی آیندگانمل دیو تحقق تول یانسان تی از ظرف ی ریگبهره  ریمس

 

1. Nayak 
2. Karabaş & Yıldız 
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  ی هایستگیتوسعه شا  ی راهبرد  ی ها شرانیپ  ی بندتیو اولو  ییبا شناسا  دهدیشده، نشان م  انیدر واقع، مطالب ب
رفتاری   ی های ستگیتوسعه شا  ی هافرصت  ،یپژوهشنده ی آ  افت یبا ره  ی دولت  ی هادر سازمان  Zکارکنان نسل    ی رفتار

  یی شناسا  ،ی. از طرفشودی فراهم م  های دولتیسازمان  ی مقوله برا  نی ا  یآت ی هاو مقابله با چالش کارکنان این نسل  
اولو شا  ی راهبرد  ی هاشرانیپ  ی بندت یو  نسل    ی رفتار  ی های ستگیتوسعه  سازمان   Zکارکنان  به   ،یدولت  ی هادر 

  ی هایستگیشا ی بهساز  ی هابرنامه ات کندیکمک م های دولتی کشورسازمان  رانیو  مد زانیربرنامه  استگذاران،یس
منابع  تیریدر حوزه مد ی بهتر ماتی کرده و تصم  نی تدو ترق یارزنده دق یانسان هیبه عنوان سرما رفتاری کارکنان را

 نیا  یپژوهش نده یآ  افتیاز ره  ی ریگبهره علاوه بر این،    اتخاذ کنند.  Zنسل  های دولتی در ارتباط با  سازمان  یانسان
  ی اثربخش  شی ، ضمن افزاZنسل    ی هایژگ یو و  ازهایهوشمندانه به ن  یده ها با پاسختا سازمان  سازدیامکان را فراهم م

  ی هاکرده و فرصت  تیری را مد  روش یپ  ی رفتار  ی هارا ارتقاء داده، چالش   یسازمان  ی دار یو پا  ی وربهره   ،یمنابع انسان
  ی نسل در بخش دولت  ن یا  ی جذب، نگهداشت و توانمندساز  ی لازم برا نهی زم  تیکنند تا در نها  ییشناسا  ار  ی دیجد

های دولتی  در سازمان  Z های رفتاری کارکنان نسلتوسعه شایستگیهای  در نهایت، شناسایی پیشران   فراهم شود.
ساز  گیری هوشمندانه از فناوری و تقویت رهبری مشارکتی، زمینههایی همچون ترویج بازخورد مستمر، بهره با نوآوری 

وری آنان، به  شود و با افزایش تعهد، خلاقیت و بهرهایجاد محیط کاری انگیزشی و متناسب با نیازهای این نسل می
 ی هاشرانیپ  ی بندتیو اولو  ییشناسا  حال،ن یبا ا  .کندکاهش شکاف بین نسلی و تقویت انسجام سازمانی کمک می

منجر به عدم تحقق اهداف،   تواندیم  یدولت  ی هادر سازمان  Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی اهیستگیتوسعه شا  ی راهبرد
گردد. با    های دولتی کشور حوزه مدیریت منابع انسانی در سازمان   در  ی جار  ی ندهای فرآ  یو اثربخش  ییکاهش کارا
  ی راهبرد  ی هاشرانیمطالعات انجام شده پ  ریو سا  ی نظر  یپژوهش با توجه به مبان  نیمسائل، محقق در ا   نیتوجه به ا
کرده و    ییرا شناسا  یپژوهشنده یآ  افتی با ره  یدولت  ی ها در سازمان   Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی هایستگ یتوسعه شا
  لیتحل   سی در ماتر  یازدهیروش امت  قی از طر  هاشران ی از پ  کیهر    ی بندتیخبرگان به اولو  ازاتیامت  ی آوربا جمع

 ی بندتیو اولو  ییپژوهش شناسا  نیخواهد پرداخت. لذا، هدف از انجام ا  مکک ی در نرم افزار م  ی اثرات متقابل ساختار
  یپژوهشنده یآ  افتی با ره  یدولت  ی هادر سازمان  Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی های ستگیتوسعه شا  ی راهبرد  ی هاشرانیپ

 های اصلی پژوهش به شرح زیر است:از همین رو پرسش  است.
شامل چه مواردی   یدولت  ی هادر سازمان  Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی های ستگیتوسعه شا  ی راهبرد  ی هاشرانیپ
 است؟
شامل از چه ترتیب    یدولت  ی هادر سازمان  Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی های ستگیتوسعه شا  ی راهبرد  ی هاشرانیپ

 بندی برخوردار هستند؟ اولویت 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش  

   Zنسل 
  ی هاگروه   ی است، بلکه برا  سابقهی جالب و ب  ت یوضع  ک یمختلف در بازار کار نه تنها    های نسل  ی حضور و همکار 

های  در میان نسل  .(Dolot, 2018)  چالش است  کی  زی ن  یمتخصصان منابع انسانها و  سازمان   رانیمد  مانند مختلف  
آن   ی هاشرفتیپ  ریوابسته بوده و به شدت تحت تأث ی ها به تکنولوژ نسل ریاز سا شیب Zنسل شده، در واقع، تعریف 

 یها . برخلاف نسل دهدیم   حیترج   یشغل  ی ارتقا  ایبخش را به درآمد بالا  تازه و لذت   ی هانسل تجربه   ن یقرار دارد. ا
  ت یو شفاف  ض یرفع تبع  ،یاجتماع  ی برابر  دار،یپا  یسبک زندگ  ست،یز  طیبه حفظ مح  ی اژه یتوجه و  Zنسل    ن،یشیپ

 یایشغل  یها طراحهستند و انتظار دارند سازمان  ی کار  ی در فضا  ی ر یپذها خواهان انعطاف کار دارد. آن  ط یدر مح
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را فراهم    یشغل  تیو مصون  ت یحال امن  نیکند و در ع   نیها را تضم آن   ت یو موفق  ی ارائه دهند که استقلال، آزاد
 (. 1403، زندشاهوارو   سرجاز ی کرد) سازد

  Zنسل  کارکنان یهای ستگ یشا مدل 
محور،  ی فناور های اصلی  از مؤلفه  Zدر کارکنان نسل    یستگیمدل شا(  1402پور و کوشکی )بر اساس مطالعه تقی

تحل  ،ی ر یپذت یمسئول تفکر  اخلاق  ،یلیارتباطات،  تغ   ،یاصول  خلاق،  و    یمشارکت  ی ریگمیتصم  ،ی ریپذر ییتفکر 
  ی روهایکارکنان و ظهور ن  یافتگیبلوغ و توسعه  رینظ  یتحولات بر اساس این مدل،    ی تشکیل شده است.طلبتیموفق
تمام عرصه   zنسل    یدانش فرها، دانش در  دانا  یسازمان  ی ندها آیمحور شدن  توسعه  در تمام سطوح   ییو ضرورت 

بالاسازمان  رشد  نرخ  افزاتالیج ی)عصردنینو  ی های فناور  ی ها،  مسئول   شی(،  و  در  دولت   یاجتماع  تی نقش  ها 
رشد و توسعه    ندآیدر فر  ی انسان  ی هاهیو سرما  ی اجتماع  هیسرما  تیاهم  بیضر  شیبه شهروندان و افزا  یی پاسخگو

در واقع،  معطوف ساخته است.  zی در نسل  سالار  ستهی را به توسعه شا  یدولت  تیریمد  نینو  ی های کشورها، استراتژ
 ی از استراتژ  یشرکت را به عنوان بخش  ی هاخود، ارزش   یشکل دادن به فرهنگ سازمان  ی برا  هاسازماناز    ی اریبس

کارمندشان   تیموفق  ی واضح برا  ی رفتار  ت که به عنوان الزاما  یاصل  ی رفتار  ی هایستگیشا  قی خود دارند که از طر
  ی رفتار  ی ستگیشا  های ل مد توسعه    ند ی. فرآابدییاند، به سطح کارکنان کاهش مدر شغل و شرکت فهرست شده

  لیو تحل  هیتجز  ازمندیوجود دارد و همه آنها ن   یستگیشا  ی سازمدل   ی برا  کردیرو  نی است. چند  دهی چی و پ  یطولان
 ی سازاده یو پ  یبه طراح  م یکه تصم  هایی سازمانحال،    ن یبا اهستند.    سازمان  ی راتژاست  قی کامل و درک عم  یشغل
عملکرد و فرهنگ    ،ی رفتار فرد  نیب  میارتباط مستق   لی تلاش خود را به دل   رند،یگیم   ی رفتار  یستگیشا  های مدل 

 .(Profiroiu & Hurdubei, 2018) دانندیارزشمند م  ت،یو موفق یسازمان

 کارکنان  یرفتار  یها ی ستگیشا 
الگوها نگرش  ها،ی ژگیاز و  ی امجموعه  ی کارکنانرفتار  ی های ستگیشا و   شوند یم  موجبهستند که    ی رفتار  ی ها 

Rubaei et -Al)  داشته باشند  ی و حل مسائل عملکرد موثر  ی ریگم یارتباطات، تصم  ،ی کارکنان در تعاملات کار

al., 2025).  ،وکارکنان    ی رفتار   ی هایستگیشا  همچنین مهارت   های ژگیبه  م  ی فرد  ی هاو  نحوه   شودیگفته  که 
با    یی اهداف فردی و همسو  یشغل  تیموفق  در راستای بهبود  کار را   طیو واکنش کارکنان در مح  ی تعامل، همکار
مانند کار    ییهاشامل مهارت   های ستگی شا  نیا  .(Badran & Maayouf, 2019)  د ندهیشکل می  اهداف سازمان

و    ی فرد  ت یدر موفق  یاند که نقش مهم احساسات   تی ریحل تعارض و مد  ،ی ریپذانعطاف  ،ی ریپذتی مسئول   ،یمیت
به سازمان    ی مطلوب کارکنانرفتار  ی های ستگیشا(. از همین رو،  Sahay & Kaur, 2022)  کنندیم  فایا  یسازمان

م افراد  کندیکمک  توانا  ی تا  بر  فرهنگ سازمان  ی سازگار  ییتوانا  ،یفن  ییرا جذب و حفظ کند که علاوه  و   یبا 
 (. Rubaei et al., 2024-Shaukat Murad Al)  دارند ز یرا ن یانسان  ی هاارزش 

 پژوهش تجربی  نه یش یپ
 Zدر کارکنان نسل    ی ستگیمدل شا  ی هاشاخص  ی بندت یو اولو  نیتدو ( در پژوهشی به  1402پور و کوشکی )تقی

محور،  ی فناورهای اصلی  از مؤلفه   Zدر کارکنان نسل    یستگ یمدل شا  پژوهش نشان داد که  نیا  ی هاافته پرداختند. ی
تحل  ،ی ر یپذت یمسئول تفکر  اخلاق  ،یلیارتباطات،  تغ   ،یاصول  خلاق،  و    یمشارکت  ی ریگمیتصم  ،ی ریپذر ییتفکر 
 ی تشکیل شده است.طلبتیموفق

پژوهش    ن یا  ی هاافته ی پرداخت. یرفتار  یستگیعوامل اثرگذار بر شا  ییشناسا( در پژوهشی به  1402) کار  ف ینظ
 ی بوده شغل -یو تخصص  ی، ارتباطیفرد-یتیشخصیعنی،    یسه بُعد اصل  ری تحت تأث  ی رفتار  یستگیشا  نشان داد که
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مهارت  و  ارتباطات  شبکه  حرفه ی،  ارتباط  ی هاکه  تخصص  یفن  ی هامهارت   ،ی ااخلاق  توانا  ،یو  و    ی ادار  ی هاییو 
 .  ردیگی را در بر م یتیریمد

ی  Zنسل  ی  هایستگیتوسعه شا( در پژوهشی به  2025)    همکارانو    1اکینا پژوهش    نیا  ی هاافته پرداختند. 
که داد  نظر  نشان  اصول  اساس  منابع   یمبتن  ه یبر  شا  بر  به    Zنسل    ی های ستگیتوسعه    ی ر یادگیفرهنگ  وابسته 

 ی در این نسل است.ریادگی یچابک  و یسازمان
 کم یو    ست یقرن بدر    Zنسل    ی ها مهارت و    یستگیادراکات شا( در پژوهشی به بررسی  2023)  2ز ی لدیکاراباش و  

بالا   کمیو    ستیدر قرن ب  Zنسل    ی هاو مهارت   هایستگیشا  درک  پژوهش نشان داد که  نیا  ی هاافته پرداختند. ی
 متفاوت است. یلیسن و رشته تحص  ت،ی با توجه به جنس های این نسلشایستگی  های بوده و مؤلفه

  نوآورانه  ی کردهایرو  قی از طر  Zنسل    ی های ستگی شا  جادیا( در پژوهشی به بررسی  2021)  3ای و شاور  نگیس
و    تیفیک  نیتضم  ی نوآورانه برا  ی کردهای از رو  دیبا  یمؤسسات آموزش  پژوهش نشان داد که  نیا  ی هاافته پرداختند. ی

 استفاده نمایند. Zنسل  ی های ستگیشاو توسعه  شناختن  تیبه رسم
های این پژوهش نشان داد پرداخت. یافته  Zنسل  ی رفتار  ی های ستگیشا( در پژوهشی به بررسی 2016)4حامد 

  ی هایستگیشا  موجب بهبود  Zنسل  ی  آور و فن  ی افهیچندوظ   ی هایینهفته در توانا  یت یریمد  ی هاتوسعه مهارتکه  
 شود.می  ی آنهارفتار

پ مطالعات  اساس  م  نیشی بر  پژوهش  شودی مشاهده  کنون  تا  شناسا  یکه  اولو  ییبه   یهاشران یپ  ی بندت یو 
نپرداخته    یپژوهشنده یآ   افتیبا ره   یدولت  ی هادر سازمان   Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی های ستگیتوسعه شا  ی راهبرد

(،  2023)  زیلدیکاراباش و  (،  2025)    همکارانو    اکینا(،  1402پور و کوشکی )ی تقیهااست؛ به طور مثال، در پژوهش 
دهنده  های تشکیلها و شاخصاز نظر مؤلفه   Zکارکنان نسل  های  ( به توسعه و اهمیت شایستگی 2021)  ایو شاور  نگیس

کارکنان    ی رفتار  ی هایستگ یتوسعه شاهای مذکور توجهی به  حال، در هیچکدام یک از پژوهشپرداخته شده است؛ با این
  کارکنان   ی رفتار  ی های ستگیشا( به بررسی  1402)کار  فینظ  ها  ها نشده است. همچنین، در پژوهش در سازمان  Zنسل  

  Zکارکنان نسل    ی رفتارهای  ها با ارائه ابعاد اصلی پرداخته شده و توجهی به محدودسازی شایستگی در تمام نسل 
پژوهش   نهایت،  در  است؛  )نشده  توسعه    (2016حامد  بر  تأکید  مؤلفه   Zنسل    ی رفتار  ی های ستگیشابا  اساس  های بر 

 های بر توسعه ی پرداخته شده و از بیان اینکه چه پیشرانآورو فن   ی افهی چندوظ  ی هایینهفته در توانا  یتیریمد  ی هامهارت
پژوهش،    Z  نسل  ی رفتار  ی های ستگیشا این  اصلی  هدف  رو،  همین  از  است؛  مانده  مغفول  و    ییشناسااثرگذارند، 
  افتی با ره  یدولت  ی هادر سازمان  Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی های ستگیتوسعه شا  ی راهبرد  ی هاشران یپ  ی بندت یاولو

 است. یپژوهشنده یآ

 شناسی تحقیق روش 
و   ی راهبرد  پژوهینده یآ  کردیبا رو ی ساختار اثرات متقابل سیماتر لی تحل  هیپژوهش حاضر از نظر روش انجام، بر پا

 ی است که برا  ی ابزار  ی ساختار  اثرات متقابل  لیتحل  سیاست. روش ماتر  ی کاربرد- ی ااز نظر هدف از نوع توسعه
رخداد   احتمال  پ  ک یدر    دهیپد  کیسنجش  شناسا  ستمیس  ی هایی ایپو  رکد  شده،ینیبش ی مجموعه  و   ییو 

موضوع بر   کیروش، احتمال وقوع    نی . در اردیگیمورد استفاده قرار م  ندهیبر آ  رگذاریتأث  ی هاشران یپ  ی بندت یاولو
ارز م  رات یتأث  یابیاساس  بالقوه  پ   انیمتقابل  قضاوت   شدهینیبش ی عناصر  تنظ   ی ها و  آن  با  در  .  شودی م  میمرتبط 

 

1. Nayak 
2. Karabaş & Yıldız 
3. Singh  & Shaurya 
4. Hameed 
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(،  ریصفر )بدون تأث  ازیصورت بوده که، امت   نی( به اهاشرانی)پ  به پارامترها  یتازدهیام  ی ساختار  اثرات متقابل  سی ماتر
مصاحبه    ق ی( است، که خبرگان از طرادیز  ر یسه )تأث  ازیمتوسط( و امت   ری دو )تأث  ازی(، امتفی ضع  ری )تأث  ک ی  ازیامت
  زانیبر اساس م  هاشرانیصورت که پ  ن ی. به اندینمایخود را اعلام م   از ی( امتهاشران ی)پ   به پارامترها  افتهیساختار  مهین

آنها اعلام    ازی(، امت ادیز  ر ی )تأث  ( تا سه ری )بدون تأث  از صفر  گذارند،یم  گر ید  ی هاشران ی پ  ری که بر سا  ی ری و شدت تأث
و همکاران،    منشرضایی )   است  ریشامل چهار مرحله ز  طابقم  ی ساختار  اثرات متقابل  لیتحل  یکل  ی به طور   .شودیم

1404  :) 
 . موضوع مورد مطالعه ندهیمؤثر بر آ ی د ی و عوامل کل ها شرانیپ ییاول: شناسا مرحله •
 .مکک یافزار م و اطلاعات به نرم  هاشران ی پ  سی ماتر لیدوم: تشک مرحله •
 .مکک یافزار م در نرم  ی ازبندیو امت هاشران یپ  نیروابط ب نییسوم: تع مرحله •
 .مکک یافزار م از نرم  هاشران ی پ ی بندت یو اولو جیچهارم: استخراج نتا مرحله •

پاها  پیشران اسناد و مدارک موجود در  با  الزو  یخارج  ی معتبر علم  ی هاگاه یمطابق    نسیسا  رو،ی )گوگل اسکولار، 
با خبرگان    افتهیمصاحبه ساختار  قیپژوهش از طر  نیا  ی هاداده   .دیگرد  ییاسکوپوس، امرالد و ...(  شناسا  رکت،یدا

صورت که، خبرگان بر    ن یشده است. به ا  ی آورصفر تا سه جمع  ازیامت  فی از ط  مککی م  سی ماتر  یازدهیبا روش امت
ماتر پ  ی ساختار اثرات متقابل  س ی اساس  نموده  ازی امت  شده،ییشناسا  ی هاشران ی به  اعلام  را  نکتهخود  حائز   ی اند. 

معنا که    نی. به اردیگیتعلق نم   ی ازیامت  زین  ی بوده که به قطر اصل  نی ا  ی ساختار اثرات متقابل  سیدر ماتر  ت یاهم
ها  داده  لیتحل  وه یتجز ت،ی ندارد. در نها ی ارتباط ی ساختار اثرات متقابل سی در ماتر شرانیبا خود آن پ شرانیپ کی

  شدهییشناسا  ی هاشرانیاز پ  کیهر    ی دست آمده برابه  یی نها  ازیمتبر اساس ا  مککی افزار منرم   یخروج   ی بر مبنا
اولو تأث  ی رگذاریتأث  کیبه تفک  هاشرانیپ  ی بندتیبر اساس  انجام می)وابستگ  ی ری رپذی)نفوذ( و    ی)اسحاق  شودی( 

 (. 1403و همکاران،  یگرج
اسات  30پژوهش    نی ا  ی آمار  جامعه شامل  خبرگان  از  مد  یدانشگاه  دی نفر  دولتی سازمان   یعال  رانیو  های 

  د ی خبرگان از اسات  نینفر از ا  18صورت که، تعداد    نی هدفمند است. به ا  ی ریگبا روش نمونه  غیردانشگاهی کشور
پژوهش در    بقهسا  ،یتخصص  ی )با مدرک دکترا  طراز اول کشور  ی دولتیهادانشگاه   یعلم   أتیه  ی و اعضا  یدانشگاه
عالی    رانیمدنفر از خبرگان از    12( انتخاب شدند، و  سی سال سابقه تدر  10و حداقل    مدیریت منابع انسانیحوزه  

  ت یریتجربه سمت مد  ،ی مدیریت منابع انسانیتخصص  ی )با مدرک دکتراهای دولتی غیردانشگاهی کشور  سازمان 
مورد    شناختی جامعه آماری های جمعیتویژگی  1سال( انتخاب شدند. در جدول    10  ی و حداقل سابقه کار  یعال

 قرار گرفته است. یبررس

 ی عامعه آمار یشناختتیعمع  یهای ژگی و(  1عدول

 یدرصد فراوان فراوانی سابقه تدریس/خدمت درصد فراوانی فروانی سن خبرگان درصد فراوانی فروانی سازمان مربوطه

 53/ 3 16 سال  15تا  10 36/ 7 11 45تا  35 60 18 دانشگاه دولتی 

 46/ 7 14 سال به بالا  15 63/ 3 19 به بالا 46 40 12 سازمان دولتی 

 100 30 -  100 30 -  100 30 عمع کل
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در    Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی هایستگیتوسعه شا  ی راهبردی  هاشرانی از نظرات خبرگان، پ  ی ریگمنظور بهره   به
پا  یدولت  ی هاسازمان  در  و مدارک موجود  اسناد  با  الزویخارج  یمعتبر علم  ی هاگاه ی مطابق  اسکولار،    رو،ی)گوگل 

از جمله  یاز منابع مختلفها لذا، جهت شناسایی پیشران .دیگرد ییشناسا  اسکوپوس، امرالد و ...(  رکت،یدا نسیسا
  ن یداده آنلا  ی هاگاه یوجو در پاجست   قیشد که از طر  ی ریگبهره   ی نام برده شده،مطالعات منتشرشده در مجلات علم

شده مربوط به بازه  منابع انتخاب  ،حجم بالای مقالات و اسناد انتشاریافته. با توجه به  دندیگرد  ییشناسا  نترنتیو ا
  ری نظ  یمتنوع  ی دیکل  ی ها ، از واژه ، اسناد و مدارکمقالات  ی وجوجست  ی بودند. برا  2025تا    2016  ی هاسال   یزمان
نسل  شایستگی»  آیندهشایستگی »   «،Zهای  نسل  کارکنان  رفتاری  نسل  شایستگی»   «،های  رفتاری  ،  «  Zهای 
رفتاری شایستگی»  »   « های  کارکنانشایستگی و  رفتاری  ب  « های  شد.  مناسب،   هاستفاده  مقالات  انتخاب  منظور 

قرار    قی دق  یمورد بررس  یمحتوا، روش پژوهش و امکان دسترس  ده،یها از جمله عنوان، چکمختلف آن  ی هابخش 
کارکنان نسل    ی رفتار  ی های ستگیتوسعه شا  ی راهبردپیشران    10های انجام شده  در نهایت، پس از بررسی  گرفت.

Z اثرات متقابل  سی در ماتر هاشرانیپ نیرو، ارتباط بالفعل و بالقوه ب نی از هم  ی شناسایی شد.دولت ی ها در سازمان 
  ی به صورت زوج  ،ی گریبر د   شرانیهر پ   ی ری رپذیو تأث  ی رگذاریتأث  زانیبوده، که م  10× 10پژوهش    نیدر ا  ی ساختار

  یهادر سازمان  Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی های ستگیتوسعه شا ی راهبرد ی هاشرانیپ 2. در جدول  شودی مشخص م
 قرار گرفته است. یمورد بررس یدولت

 ی دولت یهادر سازمان Zکارکنان نسل  یرفتار یهای ستگ یتوسعه شا  یراهبرد  های( پیشران2عدول

 یهای ستگیتوسعه شا   یراهبرد  یهاشرانیپ ردیف 

 ی دولت  یهادر سازمان  Zکارکنان نسل  یرفتار

علامت  

 یاختصار
 منابع مفهوم 

1 
در  و تعاملی   یارتباط ی رفتاری،هامهارت  یارتقا

 سازمانی.  طیمح

پیشران  

(X1 ) 

 یبرقرار  یکارکنان برا ی و اجتماع یفرد یهای توانمند تیتقو

 کار.  طیدر مح گران یو تعامل مثبت با د یاارتباط مؤثر، رفتار حرفه

Tatum(2022); Gabrielova 

& Buchko (2021) . 

2 
، احترام و  بر اعتماد یمبتن یکار  یفضا جادیا

 همکاری متقابل در سازمان.

پیشران  

(X2 ) 

 نیروابط ب گیریی جهت شکل تیو حما منیا  یطیساخت مح

 . متقابل یگذاراعتماد و ارزش  هیکارکنان بر پا

Bukhari & Nadeem 

(2024); 

Lazányi & Bilan (2017) . 

3 
ی  هانسل کارکنان  انیدرک متقابل ممبانی  تیتقو

 ها.در سازمان  مختلف

پیشران  

(X3 ) 

بهبود ارتباط و   ی برا ینسل  یهاتفاوت  رشیشناخت و پذ  شیافزا

 .ینسل نیب  یهاکاهش تعارض 

Pandita et al.,  (2023); 

Sakdiyakorn et al., (2021) . 

4 
 یهامتناسب با سبک  ی آموزش یهامدل  یطراح

 کارکنان. یریادگمتنوع ی

پیشران  

(X4 ) 

 یهاوه یمتنوع و منعطف با توجه به ش یآموزش یهاارائه برنامه

 آموزش.   یاثربخش ش یافزا یمختلف برا  یریادگی

Wajdi et al., (2024); 

Shorey et al., (2021) . 

5 
  یها و انتظارات شغلنقش ها،تی مسئول یسازشفاف

 . کارکنان

پیشران  

(X5 ) 

و   ییپاسخگو  شیجهت افزا  یو توقعات شغل ف یروشن وظا نییتع

 . یمیو ت یکاهش ابهام در عملکرد فرد

Ma & Fang (2024); 

Nguyen Ngoc et al.,  

(2022) . 

6 
  یازهایمتناسب با ن ی توسعه فرد یهابرنامه نیتدو

 .Zنسل  ی و ارزشیرفتار

پیشران  

(X6 ) 

با  با درنظر داشتن همخوانی  یارشد حرفه  یرهایمس یطراح

 .Z خاص نسل یهاها و ارزش خواسته ها،ی ژگیو

Črešnar & Nedelko (2020); 

Maloni et al., (2019). 
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  س یماتر  ،یدولت  ی هادر سازمان  Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی های ستگیتوسعه شا  ی راهبرد  ی هاشران یپ  ییس از شناساپ

اطلاعات در نرم   تیو در نها ردیگیخبرگان قرار م اری شده و در اخت  ل یتشک 10×10با ابعاد   ی ساختار اثرات متقابل
  ی راهبرد  ی هاشرانیاز پ  کی کرد که هر    انیب  دیاطلاعات با  لی. قبل از تحلشوندیم   لیوارد و تحل   مکک یافزار م 

بر    ی ساختار  اثرات متقابل  سی مطابق با ماتر  یدولت  ی ها در سازمان  Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی هایستگ یتوسعه شا
قرار گرفته در سمت راست    ی هاشران ی پ  1. بر اساس شکل  رندیگیقرار م  سیقسمت از ماتر  کیدر    1اساس شکل

دو    ی رهای ( بوده و به عنوان متغی)وابستگ  ی ری رپذیتأث  نیشتری)نفوذ( و ب  ی رگذاریتأث  ن یشتریب  ی دارا  س یماتر  ی بالا
  نیکمتر  ی دارا  س یماتر  ن ییقرار گرفته در سمت راست پا  ی هاشران یپ   ن،ی. همچنشوندی ( شناخته می وندی)پ ی  وجه
.  شوندی( شناخته م ریوابسته)اثرپذ  ی رهای ( بوده و با عنوان متغی)وابستگ  ی ریرپذیتأث  نیشتری)نفوذ( و ب   ی رگذاریتأث

بالا  ی هاشرانیپ  ن،یهمچن چپ  سمت  در  گرفته  کمتر  ی رگذار یتأث  نیشتریب  ی دارا  سیماتر   ی قرار  و    نی)نفوذ( 
 یهاشرانیپ  ت،یو در نها  شوند؛ی( شناخته می )نفوذرگذاریتأث  ی رهای( بوده و به عنوان متغی)وابستگ  ی ریرپذیتأث

( بوده ی)وابستگ   ی ریرپذیتأث   نی)نفوذ( و کمتر  ی رگذاری تأث  نیکمتر  ی دارا   سیماتر  نیی قرار گرفته در سمت چپ پا
 (.1404زاده و همکاران،  )بخشی شوندی مستقل)حذف شونده( شناخته م ی رهای و به عنوان متغ

 

 
 ی ر ی رپذیو تأث یرگذاریبر اساس تأث یساختار اثرات متقابل سی در ماتر  هاشران یپ یپراکندگ کیشمات( 1شکل

 یهای ستگیتوسعه شا   یراهبرد  یهاشرانیپ ردیف 

 ی دولت  یهادر سازمان  Zکارکنان نسل  یرفتار

علامت  

 یاختصار
 منابع مفهوم 

7 
  یااصول رفتار حرفه  ی، هنجارها و مبان یسازنهینهاد

 ی. در فرهنگ سازمان

پیشران  

(X7 ) 

انسجام، انضباط و   جادیا  ی مطلوب برا یقواعد رفتار یسازی درون

 . یدر عملکرد سازمان یگری احرفه

Cano-Ramírez et al.,  

(2024); Rudy et al.,  

(2023). 

8 
 تیتقو  در راستای یمشارکت یکردهای رو جیترو

 ی. نسل ن یب یهمکار هیروح

پیشران  

(X8 ) 

 یارتقا ی ها برانسل انیو مشارکت فعال م یبه کار گروه  قیتشو

 دوجانبه.  یریادگیتعامل و  ،یهمدل

Kim & Chung (2022); 

Skibiński et al., (2016) . 

9 
  جهتمحور  تجربه یهافرصت بسترها و  یسازفراهم 

 ی. رفتار هایو ویژگی هامهارت  توسعه

پیشران  

(X9 ) 

 یبا هدف ارتقا یو واقع  ی عمل یریادگی یبرا ییهات یموقع جادیا

 کار.  طیدر مح یرفتار یهای ستگیشا

Cilliers (2021); 

Knapp et al ,.(2017) 

10 
  منابع انسانی هایو استراتژی  هااست یس  یطراح

 . Z نسل  یهای ژگیمتناسب با و

پیشران  

(X10 ) 

انتظارات و سبک  ازها،یبا ن هایمشخط سازی و هماهنگ  نیتدو

 ی.سازمان ط یدر تعامل با مح  Z نسل  یزندگ

Husein et al., (2025); 

Kulkarni & Rai (2023); 
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توز  ن،یهمچن پراکندگ  عینحوه  ماتر  ها شران یپ  یو  متقابل  سی در  منشان   ی ساختار  اثرات   ا ی   ی داری پا  زانیدهنده 
بوده که   Lبه شکل    هاشران یپ  یپراکندگ  دار،یپا  ی هاستم ی، در س2است. بر اساس شکل شماره    ستمیس  ی داریناپا
از عوامل   کیهر    گاهیجا   ستم،یس  نیاست. در ا   ستمی س  یکل  ی داریو پا  هاشران یپ  یبرخ  ی بالا  ی رگذار ی تأث  انگریب

  تیوضع  دار،یناپا  ی هاستمیاست. در مقابل، در س  صیوضوح قابل تشخها به مشخص شده و نقش آن  قیطور دقبه
  ی ساختار/لاثرات متقاب  س یماتر  عیصفحه توز  ی صورت پراکنده در امتداد محور قطربه   رهایبوده و متغ  ترده یچ یپ

 اند.شده

 
 ستمی س ی داریو ناپا  یدار یبر اساس پا یساختار اثرات متقابل سی در ماتر  هاشرانیپ یپراکندگ  کیشمات( 2شکل

 های تحقیقیافته 
با ماتر کارکنان    ی رفتار  ی هایستگ یتوسعه شا  ی راهبرد  ی هاشران یبر اساس پ  ی ساختارل  اثرات متقاب   سی مطابق 

خبرگان بر اساس    نیخبرگان موردنظر قرار داده شد و ا  اریدر اخت  ی در قالب فرم  ی دولت  ی هادر سازمان  Zنسل  
نمودند و سپس    نییرا تع  هاشرانیپ  نی( بی)وابستگ  ی ر ی )نفوذ( و اثرپذ  ی اثرگذار  زانی م  مککیم  ی بند از ی امت  فیط

حاصل از    جی. نتادیگرد  لیتحل   مککی نرم افزار م  طیدر مح   هاشران یپ   ن یاثرات متقابل، روابط ب  سی ماتر  ل یبا تشک
قابل   4در جدول    )پایایی(سی ماتر  یشدگنهیو به  تیو درجه مطلوب  3در جدول    سیها در ماترداده   یپردازش مقدمات 

توسعه   ی راهبرد  ی هاشران ی پلازم به ذکر است مطابق با نظر خبرگان ماتریس اثرات متقابل ساختاری    است.  شینما
 ی از روایی مطلوبی برخوردار است.دولت ی هادر سازمان Zکارکنان نسل  ی رفتار ی های ستگیشا
 

 بالقوه  میو مستق میاثرات مستق س یماتر  یهای ژگ یو ( 3عدول

 ی درعه پرشدگ عمع تعداد سه  تعداد دو  ک یتعداد  تعداد صفر  تعداد تکرار  س ی ابعاد ماتر شاخص 

 درصد83 83 18 26 39 17 2 10×10 مقدار 
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 س ی ماتری شدگنهیو به تیدرعه مطلوب( 4عدول

 

 
 

 

  ی هاشرانیپ   ی رگذاریتأث  زانیم   انگریدرصد است که ب  83برابر با    س یماتر  ی، درجه پرشدگ3بر اساس جدول  
توسعه   ی راهبرد  ی هاشرانیاثرات پ  لی تحل  س ی،  ماتر4بر اساس جدول  ن ی. همچنباشدی م  گریکدیشده بر  انتخاب 

و دو بار چرخش    ی آمار  ی هابا استفاده از شاخص   ،یدولت  ی هادر سازمان   Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی های ستگیشا
  )پایایی مناسب(ابزار پژوهشمناسب بودن دهنده صد برخوردار بوده که نشان در  صد  ینگیو به تیها، از مطلوبداده 

  ریبر سا  شرانیپ  کی  ی اثرگذار  زانیدر ادامه، م  ،)پایایی(سیماتر  یشدگنه یو به  تیدرجه مطلوب  دییاست. پس از تأ
سطرها  ها شرانیپ جمع  م سی ماتر  ی )حاصل  و  سا  شرانیپ  کی  ی ریاثرپذ   زان ی(  جمع    ی هاشرانیپ  ر یاز  )حاصل 

 است.  109کل برابر با   تازیارائه شده است که ام 5(، در جدول  سی ماتر ی هاستون

 پژوهش  یهاشرانیپ یر یو اثرپذ   یاثرگذار زانیم(  5عدول

 
  م یمستق  راتیتأث  م،یمستق  ری غ  راتیتأث  م،یمستق  راتی تأث  سیچهار نوع ماتر  ی دارا  ی ساختار   اثرات متقابل  سی ماتر

  ی ساختار  اثرات متقابل  سی در ماتر  میخبرگان بصورت مستق   ازیبالقوه است. در واقع، امت  میمستق  ریغ  راتیبالقوه، تأث

 ( ی)وابستگیر یرپذ یتأث )نفوذ( یرگذاریتأث چرخش 

 درصد 95 درصد98 1

 درصد  100 درصد  100 2

 ردیف 
در   Z نسلکارکنان  یرفتار  یهای ستگیتوسعه شا   یراهبرد  یهاشرانیپ

 ی دولت  یهاسازمان 

علامت  

 یاختصار

کل  ازیتعداد امت

 ( یرگذار یسطرها)تأث

کل  ازیتعداد امت

 ( ی ری رپذ یها)تأثستون

 6 11 ( X1پیشران ) سازمانی.  طیدر محو تعاملی   یارتباط ی رفتاری،هامهارت  یارتقا 1

 9 14 ( X2پیشران ) ، احترام و همکاری متقابل در سازمان. بر اعتماد یمبتن یکار  یفضا جادیا 2

 8 10 ( X3پیشران ) ها.در سازمان   ی مختلفهانسل کارکنان  انیدرک متقابل ممبانی  تیتقو 3

 15 10 ( X4پیشران ) کارکنان. یریادگ متنوع ی یهامتناسب با سبک  ی آموزش یهامدل  یطراح 4

 9 11 ( X5پیشران ) .کارکنان یها و انتظارات شغلنقش ها،تی مسئول یسازشفاف 5

 13 9 ( X6پیشران ) . Zنسل  ی و ارزشیرفتار یازهایمتناسب با ن ی توسعه فرد یهابرنامه نیتدو 6

 12 11 ( X7پیشران ) ی. در فرهنگ سازمان یااصول رفتار حرفه  ی، هنجارها و مبانی سازنهینهاد 7

 10 12 ( X8پیشران ) ی. نسل نیب یهمکار  هیروح تیتقو  در راستای یمشارکت یکردهای رو جیترو 8

 13 11 ( X9پیشران ) ی.رفتار هایو ویژگی هامهارت   توسعه جهتمحور  تجربه یهافرصت بسترها و  یسازفراهم  9

 14 10 ( X10پیشران ) . Zنسل  یهایژگی متناسب با و منابع انسانی هایو استراتژی  هااست یس  یطراح 10

 109 109 امتیاز کل
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افزار با  است، که توسط نرم   میمستق  راتی تأث  سی با ماتر  رمتناظ   میرمستقی غ  راتیتأث  سی و سپس ماتر  شود؛ی وارد م
 شده است. تیها تقوتعداد چرخش   یپ دری تکرار پ
مقدار متناظر    کی  صی با تخص  زیبالقوه ن  میمستق  ری غ  راتیبالقوه و تأث  میمستق  راتیتأث  سی دو ماتر  ن،یافزون بر ا 

 یبند تیاولو  ی ( برای)وابستگ  ی ری رپذی)نفوذ( و تأث  ی رگذاری که شامل تأث  ند،یآیشده در به دست م  فی تعر  ریبه مقاد
  زین  3است. در شکل    یدولت  ی هادر سازمان  Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی های ستگیتوسعه شا  ی راهبرد  ی هاشرانیپ

 بدست آمده است.   ز ین مکک یم لی بر اساس تحل میمستق  یاثر وابستگ سی ماتر

 
  میمستق   یاثر وابستگ سی ماتر (  3شکل

کارکنان نسل   ی رفتار  ی ها ی ستگیتوسعه شا  ی راهبرد  ی هاشران یپ  کی نشان داده شده شمات   3همانطور که در شکل  
Z   یرگذاری تأث   یاز نظر پراکندگ  هاشران ی پ  ی ریکه قرارگ   ی طوربوده، به  داریپا  تیدر وضع  یدولت  ی ها در سازمان 

ناح L(  به شکل کاملاً واضح در حالت   ی)وابستگ   ی ریرپذی )نفوذ( و تأث )نفوذ(، رگذاری تأث  ی رهایمتغ   هی، و در سه 
 یهاشرانیاز پ   ک یهر    گاه یجا  ستم،یس   ن یدر ا  ن،یاند. بنابراشونده( پراکنده شده )وابسته( و مستقل)حذفریرپذیتأث

مشخص شده و نقش    ق یطور دقبه  یدولت   ی هادر سازمان   Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی های ستگیتوسعه شا  ی راهبرد
 است. صیوضوح قابل تشخ ها به آن

شکل  ن،یهمچن ب  4در  شا  ی راهبرد  ی ها شران یپ  نیارتباط  نسل    ی رفتار  ی های ستگیتوسعه  در    Zکارکنان 
را    هاشرانیپ   نیب  میداده شده است، که تنها روابط مستق   ش یدرصد نما  100در سطح پوشش    یدولت  ی هاسازمان 

ا  کم  یلی(، خی(، کم) خطوط مشکی)خطوط قرمز(، متوسط )خطوط آب  ادیز  ریشکل تأث  نینشان داده است. در 
 ( به آنها تعلق گرفته است.نی)خطوط نقطه چ
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 درصد 1۰۰با پوشش  هاشرانیپ نیب میروابط مستق( 4شکل

است، که توسط   م یمستق  رات یتأث  س یمتناظر با ماتر  میمستق  ری غ  راتیتأث   سی همانطورکه قبلاً اشاره شد ماتر
  میرمستقی غ  یاثر وابستگ  سی ماتر  5شده است. در شکل    تیها( تقو)تعداد چرخش   یدرپی با تکرار پ  مکک ی افزار منرم 
 داده شده است. شی نما هاشرانیپ

 
 میمستق ری غ یاثر وابستگ سی ماتر(  5شکل

  ر یداده شده است که تنها روابط غ  ش یدرصد نما  100در سطح پوشش    هاشرانیپ  میرمستقیروابط غ  6در شکل  
شکل   نی. در ادهدیرا که نشان م  رانی ا  یمیصنعت پتروش  داریارزش پا  رهیزنج   ی سازنه یبه  ی هاشران ی پ   نیب  میمستق
( به آنها نیکم )خطوط نقطه چ  یلی(، خی(، کم) خطوط مشکی)خطوط قرمز(، متوسط )خطوط آب  ادیز  ری تأث  زیهم ن

 تعلق گرفته است.
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 درصد  1۰۰با پوشش ا هشرانیپ نیب میرمستقیروابط غ( 6شکل

 یراهبرد   ی هاشرانیپ   میرمستق یو غ   میروابط مستق  ،ی اثرات متقابل ساختار  سیماتر   لیبر اساس تحل  ت،یدر نها
نرم  یدولت  ی ها در سازمان   Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی هایستگیتوسعه شا مدر  اولو  مک،ک یافزار   ن یا  ی بندتیبه 

به   هاشرانیپ  نیب  میرمستقیو غ  میها بر اساس روابط مستقشران یپ  ی بندتیاولو  7. در شکل  میپردازی م  هاشرانیپ
  م یرمستقی و غ  میبر اساس روابط مستق  هاشران ی پ  ی بندت یاولو  زین   8)نفوذ( و در شکل    ی رگذاری تأث  کی به تفک  کیتفک

 ( مشخص شده است.ی)وابستگ ی ر ی رپذی تأث کیبه تفک کیبه تفک هاشران یپ نیب

 )نفوذ( یرگذار یتأث کیبه تفک هاشرانیپ نیب  میرمستقیو غ میبر اساس روابط مستق هاشرانیپ یبندت ی. اولو(  7شکل
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 ( ی )وابستگیر یرپذ یتأث کیبه تفک هاشرانیپ نیب  میرمستقیو غ میبر اساس روابط مستق هاشرانیپ یبندت ی . اولو(  8شکل

 یها در سازمان  Zکارکنان نسل    ی رفتار   ی های ستگیتوسعه شا  ی راهبرد   ی هاشرانیپ  ی بندرتبه   ز ی ن  6در جدول  
 آورده شده است. کیبه تفک مکک ی)نفوذ( در م ی رگذاریتأث  نیشتریبر اساس ب یدولت

 

  کیبه تفکی دولت  یهادر سازمان Zکارکنان نسل  یرفتار   یهای ستگیتوسعه شا  یراهبردی  هاشرانیپ بندیاولویت ( 6عدول
 )نفوذ(  ی رگذاریتأث

  یهادر سازمان   Zکارکنان نسل    ی رفتار   ی های ستگیتوسعه شا  ی راهبرد   ی هاشرانیپ  ی بندرتبه   ز ی ن  7در جدول  
 آورده شده است.   کیبه تفک مکک ی در م (ی)وابستگ  ی ریرپذیتأث  نیشتریبر اساس ب یدولت

 ردیف 
کارکنان نسل  یرفتار  یهای ستگ یتوسعه شا یراهبرد  یهاشرانیپ یبندت یاولو

Z نفوذ(  ی رگذاریتأث کیبه تفک یدولت  یهادر سازمان( 

علامت  

 یاختصار

   یینها ازیامت

  ی رگذاریتأث

 م یمستق

  ی رگذاریتأث

 م یرمستقیغ

 1376 1345 ( X4پیشران ) کارکنان. یریادگ متنوع ی یهامتناسب با سبک  ی آموزش یهامدل  یطراح 1

 1284 1281 ( X10پیشران ) . Zنسل  یهایژگی متناسب با و منابع انسانی هایو استراتژی  هااست یس  یطراح 2

 1192 1241 ( X6پیشران ) . Zنسل  ی و ارزشیرفتار یازهایمتناسب با ن ی توسعه فرد یهابرنامه نیتدو 3

 1192 1206 ( X9پیشران ) ی.رفتار  هایو ویژگی   هامهارت  توسعه  جهتمحور  تجربه  یهافرصت بسترها و    یسازفراهم  4

 1100 1067 ( X7پیشران ) ی. در فرهنگ سازمان یااصول رفتار حرفه  ی، هنجارها و مبانی سازنهینهاد 5

 917 925 ( X8پیشران ) ی. نسل نیب یهمکار  هیروح تیتقو  در راستای یمشارکت یکردهای رو جیترو 6

 825 852 ( X2پیشران ) ، احترام و همکاری متقابل در سازمان. بر اعتماد یمبتن یکار  یفضا جادیا 7

 825 764 ( X5پیشران ) .کارکنان یها و انتظارات شغلنقش ها،تی مسئول یسازشفاف 8

 733 698 ( X3پیشران ) ها.در سازمان   ی مختلفهانسل کارکنان  انیدرک متقابل ممبانی  تیتقو 9

 550 616 ( X1پیشران ) سازمانی.  طیدر محو تعاملی   یارتباط ی رفتاری،هامهارت  یارتقا 10
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  کیبه تفک یدولت  یهادر سازمان Zکارکنان نسل  یرفتار   یهای ستگیتوسعه شا  یراهبردی  هاشرانیپ بندی( اولویت 7عدول
 (. ی)وابستگ یر یرپذ یتأث

 

 یرفتار  ی های ستگی توسعه شا  ی راهبرد  ی هاشران یپ   ن یب  میرمستقی و غ  میروابط مستق  لیو تحل  هاافته یمطابق با  
پ  شودی ، مشاهده میدولت  ی هادر سازمان   Zکارکنان نسل   با    یآموزش  ی هامدل   یطراح  ی هاشران یکه  متناسب 

، Zنسل    ی ها ی ژگیمتناسب با و  یمنابع انسان  ی های و استراتژ  هااستیس  یطراح،  کارکنان  ی ریادگیمتنوع    ی هاسبک 
فرد   ی هابرنامه   نیتدو ن   ی توسعه  با  ارزش  ی رفتار  ی ازهایمتناسب  فرصت  ی ساز فراهم ،  Zنسل    یو  و    ی هابسترها 

در    ی اهنجارها و اصول رفتار حرفه  ،مبانی  ی سازنه ینهادی،  رفتار  ی های ژگیها و ومحور جهت توسعه مهارتتجربه 
  ج ی ترو  ی هاشران یپ  که  شودی مشاهده م  ن،ی)نفوذ( هستند. همچن  رگذار یتأث  ی هاشران ی به عنوان پ  یسازمان فرهنگ  

بر اعتماد، احترام    یمبتن  ی کار  ی فضا  جادیای، و  نسل  ن یب  ی همکار  هیروح  تیتقو  ی در راستا   یمشارکت  ی کردهایرو
همکار سازمان  ی و  در  پ   متقابل  عنوان  نهاری رپذیتأث  ی هاشرانیبه  در  هستند.  م  ت،ی)وابسته(  که    شودی مشاهده 

کارکنان    انیدرک متقابل م  یمبان  تیتقو،  کارکنان  یها و انتظارات شغلنقش  ها،ت یمسئول   ی سازشفافی  هاشرانیپ
سازمان   ی هانسل در  تعامل  یارتباط  ،ی رفتار   ی هامهارت   ی ارتقا،  هامختلف  مح  یو  عنوان   یسازمان  طیدر  به 

 شونده( هستند. مستقل)حذف  ی هاشرانیپ

 گیری بحث و نتیجه 
خاص    ینسل  ی های ژگیبا توجه به و  یدولت  ی هادر سازمان   Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی های ستگیامروزه، توسعه شا

  های دولتیی در سازمان نسل   نیانسجام ب  تیو تقو  ی وربهره   شیافزا  ،یدر بهبود تعاملات سازمان   یها، نقش مهمآن
 ی رفتار  ی های ستگیشاتوسعه    در  ی گذاره یو سرما  یت یریمد  ی کردهای در رو  ی امر ضرورت بازنگر  نی . اکندیم  فایا

 ی بندتی و اولو  شناساییپژوهش،    نیرو، هدف از انجام ا  ن یاز هم  .سازدیآشکار م  شی از پ  ش یرا ب   Zکارکنان نسل  
  پژوهشیی با رهیافت آینده دولت  ی هادر سازمان  Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی های ستگیتوسعه شا  ی راهبرد  ی هاشرانیپ

 بود. 

 ردیف 
کارکنان نسل  یرفتار  یهای ستگ یتوسعه شا یراهبرد  یهاشرانیپ یبندت یاولو

Z ( ی)وابستگ یر یرپذ یتأث کیبه تفک یدولت  یهادر سازمان 
 ی علامت اختصار

   یینها ازیامت

  ی رگذاریتأث

 م یمستق

  ی رگذاریتأث

 م یرمستقیغ

 1284 1250 ( X2پیشران ) ، احترام و همکاری متقابل در سازمان. بر اعتماد یمبتن یکار  یفضا جادیا 1

 1100 1119 ( X8پیشران ) ی. نسل نیب یهمکار  هیروح تیتقو  در راستای یمشارکت یکردهای رو جیترو 2

 1009 1033 ( X1پیشران ) سازمانی.  طیدر محو تعاملی   یارتباط ی رفتاری،هامهارت  یارتقا 3

 1009 1029 ( X5پیشران ) .کارکنان یها و انتظارات شغلنقش ها،تی مسئول یسازشفاف 4

 1009 1007 ( X7پیشران ) ی. در فرهنگ سازمان یااصول رفتار حرفه  ی، هنجارها و مبانی سازنهینهاد 5

 1009 988 ( X9پیشران ) ی. رفتار  هایو ویژگی  هامهارت  توسعه  جهت محور  تجربه  یهافرصت بسترها و    یسازفراهم  6

 917 928 ( X3پیشران ) ها.در سازمان   ی مختلفهانسل کارکنان  انیدرک متقابل ممبانی  تیتقو 7

 917 918 ( X4پیشران ) کارکنان. یریادگ متنوع ی یهامتناسب با سبک  ی آموزش یهامدل  یطراح 8

 917 896 ( X10پیشران ) . Zنسل  یهایژگی متناسب با و منابع انسانی هایو استراتژی  هااست یس  یطراح 9

 825 827 ( X6پیشران ) . Zنسل  ی و ارزشیرفتار یازهایمتناسب با ن ی توسعه فرد یهابرنامه نیتدو 10



 

 1شماره   | 3دوره   | 1404 | فصلنامه مدیریت دولتی تطبیقی

34 
 

 یهامتناسب با سبک یآموزش ی ها مدل  یطراح ی هاشران یپژوهش نشان داد که پ نیا ی هاافتهیوهله اول،  در
  ن ی، تدوZنسل    ی های ژگیمتناسب با و  یمنابع انسان  ی های و استراتژ  هااست یس  یکارکنان، طراح   ی ری ادگیمتنوع  
محور  تجربه  ی هابسترها و فرصت   ی ساز، فراهم Zنسل    ی و ارزش  ی رفتار  ی ازهایمتناسب با ن  ی توسعه فرد  ی هابرنامه

مهار توسعه  و  هات جهت  حرفه   ،ی مبنا  ی سازنه ینهاد  ،ی رفتار  ی هایژگ ی و  رفتار  اصول  و  فرهنگ    ی اهنجارها  در 
)نفوذ( به    ی رگذاریاز قدرت تأث  هاشران یپ  نیمعنا که ا  نی)نفوذ( هستند. به ارگذاریتأث  ی هاشران یبه عنوان پی  سازمان

بالا سا  ییشدت  برابر  د  شده،ییشناسا  ی هاشران ی پ  ریدر  عبارت  بزه  ا  ی رگذاریتأث  زانیم  گر،یدارند.   نی)نفوذ( 
های این بخش با  یافته .  ندینما  فایا  ستمیس  ی داریجهت پا  ییبه شدت بالا  تیکزه قابل  شودیموجب م  ها،شرانیپ

های رفتاری کارکنان،  ( با تأکید بر یادگیری سازمانی در توسعه شایستگی2025همکاران )و    اکیناهای پژوهش  یافته
  ن ی، پژوهش حسافراد  ی ریادگ سبک یمتناسب با    یآموزشبا تأکید بر فرآیندهای  (  2024و همکاران )  ی وجدپژوهش  

پژوهش چرشنار و ندلکو   های منابع انسانی،های رفتاری در استراتژی با تأکید بر بهبود شایستگی   (2025و همکاران )
 توانیاساس، م  نیبر همهمخوانی دارد.    Zنسل    یو ارزش  ی رفتار  ی ازهاینها و  با تأکید بر توسعه شایستگی   (2020)

  ی کارکنان، طراح  ی ریادگیمتنوع    ی هامتناسب با سبک   یآموزش  ی ها مدل   یطراح  ی هاشرانیاستنباط نمود که پ
متناسب با    ی توسعه فرد  ی هابرنامه   نی، تدو Zنسل    ی های ژگی متناسب با و  یمنابع انسان  ی های و استراتژ  ها استیس
  ی هایژگیو و  هات محور جهت توسعه مهارتجربه  ی هابسترها و فرصت  ی ساز، فراهمZنسل    یو ارزش  ی رفتار  ی ازهاین

 ی رفتار  ی های ستگیتوسعه شادر  ی  در فرهنگ سازمان  ی اهنجارها و اصول رفتار حرفه   ،مبانی  ی سازنه ینهاد  ،ی رفتار
استنباط نمود که    توانی رو، م  نیبرخوردارند. از هم   ییبالا  تیاز سطح اولوی  دولت  ی هادر سازمان   Zکارکنان نسل  

  ی ریادگی   ندیفرآ  شودیکارکنان سبب م   ی ریادگیمتنوع    ی هامتناسب با سبک   یآموزش  ی هامدل   ی طراحپیشران  
  یاثربخش  شیامر به افزا  نیها همسو گردد، که اآن   یشناخت  حات ی شده و با ترج  ی سازی شخص  Zکارکنان نسل    ی برا

  هااستیس   یطراحاز طرفی، پیشران    شود.ی منجر م  ی رفتار   ی هامهارت   دار یپا  ی بهبود تعامل با محتوا و ارتقا  ،یآموزش
منعطف و همسو با   ا،یپو  یطیمح  ی ریگموجب شکل  Zنسل    ی هایژگ یمتناسب با و  یمنابع انسان  ی های و استراتژ
  ی تعهد رفتار  تیکاهش ترک خدمت و تقو  ،یشغل  تیاحساس رضا  شی آن افزا  جه یکه نت  گردد،ی نسل م  نیانتظارات ا

  یو ارزش  ی رفتار  ی ازهایمتناسب با ن  ی توسعه فرد  ی هابرنامه   نیتدواز سوی دیگر،    نسبت به سازمان خواهد بود.
که   شود،یم  Zکارکنان نسل    یدرون  ی هازش ی منطبق با باورها و انگ  ی ارشد حرفه   ی رها یمنجر به خلق مس  Zنسل  

انگ  نیا اثربخش  ی فرد  ی ریپذت یمسئول  ،ی ری ادگی  زهیموضوع    .دهدیم   شیافزا  ی ریرا به شکل چشمگ   ی رفتار  یو 
به    ی رفتار  ی های ژگیها و ومحور جهت توسعه مهارت تجربه   ی هابسترها و فرصت  ی ساز فراهم افزون بر این، پیشران  

  ی ریادگی  کرد یرو  نیکنند، که ا  نهیو نهاد  نیتمر  یواقع  ی هاتینرم را در موقع  ی هامهارت   دهدیکارکنان امکان م
در نهایت،  پیشران    .دینمایم  تیرا تقو  یسازمان  ی ها مواجهه با چالش   ی برا  یو آمادگ  ی نفس رفتاراعتمادبه   ،یعمل
و مورد    کپارچهی  یچارچوب  ی ریگموجب شکل  یدر فرهنگ سازمان  ی امبنا، هنجارها و اصول رفتار حرفه  ی سازنهینهاد

کرده   تیرا تقو یانسجام سازمان ،ی امر ضمن کاهش تعارضات رفتار نیکه ا شود،یم ی احرفه  ی رفتارها  ی اجماع برا
   .سازدی را ساختارمند م Zنسل  ی رفتار ی های ستگیرشد شا  ر یو مس

 تیتقو  ی در راستا  یمشارکت  ی کردهایرو  جیترو  ی هاشران ی پژوهش نشان داد که پ  ن یا  ی هاافتهیدر وهله دوم،  
به عنوان   متقابل در سازمان  ی بر اعتماد، احترام و همکار  یمبتن  ی کار   ی فضا  جادیا ی، و   نسل  نیب  ی همکار  ه یروح

  یی( به شدت بالای)وابستگ  ی ری رپذیاز قدرت تأث  ها شرانیپ  نیمعنا که ا  ن ی)وابسته( هستند. به اری رپذی تأث   ی هاشرانیپ
موجب   ها،شران یپ  نی( ا ی)وابستگ  ی ری رپذیتأث  زانیم  گر،یدارند. بزه عبارت د  شده،ییشناسا  ی هاشران ی پ  ری در برابر سا

های این بخش با  یافته.  ندینما  فاینقش خود را ا  هاشرانی پ  ری سا  ریتحت تأث  ستمیس  ی داریکزه در جهت پا  شودیم
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 ت یتقو  جهتدر    یمشارکت  های مدیریتو چارچوب   کردهایروبا تأکید بر    ( 2022و چانگ )  میک  های پژوهشیافته
  هیکارکنان بر پا  نیروابط ب  ی ریگشکل با تأکید بر    (2024)   میو ند  ی بخارها، پژوهش  ی در سازماننسل  ن یب  ارتباطات

ارزش  و  دارد.    متقابل   ی گذاراعتماد  همهمخوانی  م  نیبر  پ  توان یاساس،  که  نمود   ج یترو  ی ها شران یاستنباط 
بر اعتماد، احترام    یمبتن  ی کار  ی فضا جادیای، و   نسل نیب  ی همکار  هی روح  تیتقو  ی در راستا   یمشارکت  ی کردهایرو

از سطح    یدولت  ی هادر سازمان  Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی های ستگی توسعه شادر    متقابل در سازمان  ی و همکار
  ی در راستا  یمشارکت  ی کردها یرو  جیتروپیشران    استنباط نمود که  توانی رو، م  نیبرخوردارند. از هم   ی ترن ییپا  تیاولو
مختلف    ی هانسل  انیم  ییافزاوگو، تبادل تجربه و هم گفت  ی بسترها  جاد یموجب ا  ینسل   نیب  ی همکار  هیروح  تیتقو

ا  شود،ی در سازمان م ارتقا  نیکه  به  متقابل، کاهش شکاف   ی امر  و    یارتباط  ی هاو رشد مهارت   ینسل  ی هادرک 
بر اعتماد، احترام و   یمبتن ی کار ی فضا جادیااز طرفی، پیشران  منجر خواهد شد. Zکارکنان نسل   انی در م ی گروه
 Zکه در آن کارکنان نسل    شودی م  بخشزه یو انگ   منیا   یروان  ی طیمح  ی ریگمتقابل در سازمان سبب شکل  ی همکار

و تعامل   ی تعهد رفتار  ،ی ریپذت یمسئول  تیتقو  سازنهی فضا زم  نیو ا  کنند،یم  رشیتعلق و پذ  ،ی احساس ارزشمند
 است. مثبت در سازمان 

انتظارات نقش   ها،ت یمسئول  ی سازشفافی  ها شرانیپژوهش نشان داد که پ  نیا  ی هاافته یدر وهله آخر،   ها و 
  ،یرفتار  ی هامهارت   ی ارتقا ،  هامختلف در سازمان   ی هاکارکنان نسل   ان یدرک متقابل م  یمبان  تیتقو،  کارکنان  یشغل

تعامل   یارتباط مح  یو  پ  یسازمان  طیدر  عنوان  ا  ی هاشران یبه  به  ا  نیمستقل)حذف شونده( هستند.  که   ن ی معنا 
تأث  نیی پا  ی رگذاریتأث  هم   ها شرانیپ هم  سا  نییپا  ی ریرپذی و  م  هاشران ی پ  ر یبه  و  به    توانی دارند  توجه  از  پس 
  زانیم  گر،یبطور کامل حذف شوند. بزه عبارت د  نکهیا  ای  رندی مورد توجه قرار گ  ترنیی پا  تیمهم با اولو  ی هاشرانیپ

  ی داریناپا  ای  ی داریکزه در جهت پا  شودیموجب م  ها،شرانیپ  نیا  نیی( پا ی)وابستگ  ی ر ی رپذی )نفوذ( و تأث  ی رگذاریتأث
روشن    نییتعبا تأکید بر  (2024) فنگو  ما های پژوهشهای این بخش با یافته یافته .ندیننما فایرا ا  ینقش ستمیس

بین    ی ونسلی  هابر شناخت تفاوت   دیبا تأک   ( 2023و همکاران )  تایپاند  کارکنان، پژوهش  یو توقعات شغل  فیوظا
بهبود   ( با تأکید بر 2022ی، پژوهش تاتوم) نسل  نیب  ی نسلی وهاو کاهش تعارض   اتبهبود ارتباط   در جهت   نسلی

  همخوانی دارد. بین فردی و سازمانی    مؤثر  اتارتباط  ی برقرار   درکارکنان    یو اجتماع  ی فرد  ی های توانمند  ها وتوانایی
،  کارکنان  یها و انتظارات شغلنقش   ها،ت یمسئول   ی سازشفاف   ی هاشرانیاستنباط نمود که پ  توانیاساس، م  ن یبر هم
و   یارتباط  ،ی رفتار  ی ها مهارت   ی ارتقا،  هامختلف در سازمان  ی هاکارکنان نسل  انی درک متقابل م  یمبان  تیتقو

  ت یاز سطح اولو  ی دولت  ی ها در سازمان   Zکارکنان نسل    ی رفتار  ی هایستگ یشا  سعهدر تو  یسازمان  طی در مح   یتعامل
پا ا  ی ترن ییکاملاً  با  که  توانی م  حال،ن یبرخوردارند.  نمود  و  نقش   ها،ت ی مسئول  ی سازشفافپیشران    استنباط  ها 

  ی میو ت  ی مشخص و بهبود عملکرد فرد  فی تمرکز بر وظا  ش یافزا  ،یکارکنان موجب کاهش سردرگم  یانتظارات شغل
خود در    گاه یاز جا  قیکه خواهان ساختار روشن، بازخورد مشخص و درک دق   Zکارکنان نسل    ی برا ژهیوبه  شود،یم

ها باعث مختلف در سازمان   ی هاکارکنان نسل  انیدرک متقابل م  یمبان  تیتقواز طرفی، پیشران    سازمان هستند. 
افزا  ینسلن یکاهش تعارضات ب  ،یفهمهم   ی ارتقا   جادیا  سازنه ی زم  ند یفرآ  نیکه ا  شود،یم   ی رفتار  ییافزاهم   شی و 
برا  ی ریادگیبا تعاملات سازنده و    ی طیمح   ی ارتقادر نهایت، پیشران    .است  یدر بستر سازمان  Zنسل    ی دوجانبه 

ارتباط    ی در برقرار   Zکارکنان نسل    ی منجر به توانمندساز   یسازمان  طی در مح   یو تعامل  یارتباط  ،ی رفتار  ی هامهارت 
  ی ها در فضاحضور فعال، مسئولانه و هماهنگ آن   تیامر سبب تقو  نیکه ا  شود،یم  ی میمؤثر، حل تعارض و کار ت

   .شودمی محور دولت  ی کار

 :باشدی م های کاربردی زیر مطرحشنهادیپژوهش، پ  جیبر اساس نتا
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 ی ری ادگی   کردیاز رو  شودی م  شنهادی کارکنان: پ  ی ری ادگیمتنوع    ی ها متناسب با سبک   یآموزش  ی هامدل   یطراح
  ی بر پروژه است تا پاسخگو  ی و مبتن  یتعامل  ،ی مجاز  ،ی آموزش حضور  بیبهره گرفته شود که شامل ترک    یبی ترک

 باشد. Zنسل  ی ریادگی ی ها در سبک  ی فرد  ی هاتفاوت 
  ر یپذانعطاف  یچارچوب  نی: تدوZنسل    ی هایژگیمتناسب با و   یمنابع انسان  ی های و استراتژ  هااست یس  یطراح

در تصم  ،یشغل  عیرشد سر  ی هافرصت   ،ی ساعات کار  ی برا فعال کارکنان  موجب   تواندی م  های ریگم یو مشارکت 
 نسل در سازمان شود.  نیا ی ورو بهره   تیرضا  شیافزا

 ی توسعه شخص   ی رها ی مس  ی: طراحZنسل    یو ارزش  ی رفتار  ی ازهایمتناسب با ن  ی توسعه فرد  ی ها برنامه   نیتدو
  ی نرم و ارتقاء رفتارها  ی ها رشد مهارت   سازنه یزم  ،یابی خودارز  ی هابازخورد مستمر و فرصت  ،مربیگری   تیبا محور
 خواهد بود. Zدر نسل  ی احرفه 

و فرصت   ی سازفراهم  توسعه مهارت تجربه   ی هابسترها  و ومحور جهت  ای رفتار  ی هایژگی ها   یهابرنامه   جاد ی: 
پروژه   یشغل   ی های سازه یشب   ،ی کارورز عم  یعمل  ی ری ادگی  ،یگروه  ی هاو  برا  قیو  و    تیتقو  Zنسل    ی را  کرده 
 .دهدی پرورش م  یواقع طیآنان را در مح ی رفتار ی هامهارت 

حرفه   ،یمبان  ی سازنهینهاد رفتار  اصول  و  سازمان  ی اهنجارها  فرهنگ  برگزاریدر  منظم   ی هادوره   ی : 
  ی هاارزش  تیبه تثب  ،ی ابر رفتار حرفه   ی نظام پاداش مبتن  جادیتوسط رهبران سازمان، و ا  ی الگوساز  ،یسازمانفرهنگ 
 .کندی کمک م Zنسل   انیمطلوب در م ی رفتار

 تعارض منافع 

 پژوهش وجود ندارد.  نیدر ا یتعارض منافع چیه

 سپاسگزاری  
انجام  کشور که در    یدولت   ی هاسازمان   یعال  رانیو مد  ی دانشگاه  دی مقاله از تمام خبرگان شامل اسات   سندگانینو

 را دارند. ینمودند، کمال تشکر و قدردان ی همکار  این پژوهش  هرچه بهتر

 

 : منابع
اولو1403)   ی.نعلیحس  یی،کلا  ریش   ی و محمد   ی مهد  ،اسدبک  ،ن یحس  ی،حمزو   ،اله  می عظ  ی،زارع  ،دیمج  ی،گرج  یاسحاق   یبندتی(. 

س حکمرانرانیا  یاسلام  ی جمهور  ی طیمحستیز  است یمسائل  توسعه  ی.   :doi.  92-74  ، (1) 4  .و 

10.22111/jipaa.2024.447250.1166   
سازی زنجیره ارزش  های بهینهبندی پیشران(. شناسایی و اولویت1403بخشی زاده برج, کبری , حمزوی, حسین و جمالی, محمدامین . ) 
آینده رویکرد  با  ایران  پتروشیمی  صنعت  راهبردی پایدار  راهبردی .نگاری  ارزش  زنجیره   .26-1(,  3) 1  ،مدیریت 

https://doi.org/10.22075/svcm.2025.36996.1024   
 ت یریمد  ی. فصلنامه علمZدر کارکنان نسل    یستگیمدل شا  ی ها شاخص  ی بندتیو اولو  نی(. تدو1402سحر. )   ی،و کوشک  نیآذ  ،پور  یتق

 doi: 10.22034/jsqm.2023.395653.1488. 195-170 ،(1) 13 ،ت یفیاستاندارد و ک
روشنفکر  رضایعل   ی،ذاکر ) امیپ  ،و  شناس1403.  سنخ  نسل  یشناختجامعه  ی(.  نقد  در  زد:  فرهنگییگرانسل  مطالعات  و   ی. 

 doi: 10.22034/jcsc.2024.2032585.2752.  59-31 ، ( 76) 20،ارتباطات
  دار یعملکرد پا ی ساز نهیبه ی هاشرانیپ ی بندتیو اولو یی(. شناسا1404. ) هیمرض دهیس ی،نیو حس نی حس ی،حمزو ،بهروز  ،منشییرضا

پتروش  ی هاسازمان و  گاز  و  رو  یم ینفت  پژوهشیپژوهندهیآ  کردیبا  ارز  نینو  ی ها.   :doi.  26-11  ، ( 1) 4  .عملکرد  یاب یدر 

10.22105/mrpe.2025.506185.1146 

https://doi.org/10.22075/svcm.2025.36996.1024
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حضور کارکنان نسل   ی ندیشای پ  ی هاچالش  ری(. تاث1402محمد. )   ی،و محمدظاهر  رضایعل  ی،سعادتمند  ،غلامرضا   ی،توکل  ،محمد  ی،ومیق
Z  سازمان مدیدولت  ی هادر  علم  صنعت  تیری.   .630-609  ، (4) 2  ،در 

https://www.mindust.ir/article_203897.html  
  ن ی اول   ،ی نواز  همانیو م  ی کار نسل زد در صنعت گردشگر   ی روین  ی ها یژگیو  یبررس  (.1403. ) سرجاز، نادر و زندشاهوار، مهتا  ی کرد

گردشگر   یالملل  نیب  شیهما تهران،    ،ی صنعت  گردشگردانشگاه  تهران  ی دانشکده  . تهران،  دانشگاه 
   https://civilica.com/doc/2155676ایران.

  ن ی زدهمیتهران(،س   ی هامارستانیب  :ی پرستاران )مطالعه مورد  یرفتار  یستگ یعوامل اثرگذار بر شا  ییشناسا(.  1402.)کار، سحر  فینظ
ب ها  یالملل  نیکنفرانس  انسان  تیریمد  ی پژوهش  علوم  پژوهش،ی و  ایران.  تهران،  مدبر  تیریمد  ی موسسه   .

https://civilica.com/doc/1773952 
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