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Background & Purpose: In recent years, the entry of Generation Z into the labor market, with 

its unique characteristics, has posed new challenges for organizations. This generation seeks a 

supportive, flexible, and participatory work environment, and traditional human resource 

management approaches fail to meet their expectations. The purpose of this study is to designing 

a pattern of supportive organizational culture model to retain Generation Z in Iranian government 

departments.  

Methodology: This research is qualitative in nature and applied in purpose. Thematic analysis 

was employed to analyze the data. The study sample consisted of 19 individuals, including 

academic experts, specialists, and managers from public organizations in Ilam city, selected 

through snowball sampling. To ensure research validity, content validity was utilized and 

confirmed. Reliability was assessed using the researcher triangulation strategy (two coders), and 

the results were validated.  

Findings: The findings led to the identification of 125 initial open codes, which were categorized 

into 18 sub-themes and 6 main themes. These main themes include: supportive and interactive 

leadership; justice, safety, and psychological well-being; emphasis on individual growth and 

continuous learning; human communication and participatory culture; diversity, flexibility, and 

Generation Z’s lifestyle; and motivation, meaning, and organizational connectedness. 

Conclusion: The results indicate that Generation Z requires a distinctly different work 

environment compared to previous generations. The study highlights the necessity of establishing 

a participatory and human-centered organizational culture within public institutions. Such a 

culture is essential for enhancing retention, motivation, and productivity among Generation Z 

employees. 
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Formulating of a Supportive Organizational Culture Model to Retain 

Gen-Z Employees in the Public Sector Workplace  
 

 

Extended Abstract 

Background & Purpose 

Over the past two decades, the gradual entrance of Generation Z (born between the late 1990s and 

early 2010s) into the professional workforce has instigated a fundamental transformation in the 

human resource composition of organizations. Having matured in an era characterized by digital 

technologies, unrestricted access to information, and a participatory cultural ethos, this cohort 

harbors expectations of the work environment that diverge markedly from those of preceding 

generations. They seek not merely material subsistence, but rather meaning, personal growth, 

work-life balance, respect for individual identity, and authentic human connectedness within the 

organizational context. Nevertheless, a considerable number of Iranian public-sector organizations 

continue to operate through hierarchical structures, rigid bureaucratic procedures, and prescriptive, 

inflexible managerial styles that fail to address the psychological and motivational needs of this 

generation. This misalignment has not only precipitated diminished job satisfaction and elevated 

turnover intentions among young employees, but has also imperiled organizational productivity 

and innovation. Consequently, the present study was designed with the fundamental objective of 

formulating a comprehensive and indigenous model of supportive organizational culture tailored 

to the characteristics of Generation Z within Iranian state administrative bodies, thereby 

facilitating sustainable retention, effective motivation, and the actualization of capabilities inherent 

in this invaluable human capital. 

 

Methodology 

The present investigation, by virtue of its nature, constitutes a qualitative study and, in terms of its 

objective, falls within the domain of applied research, employing an exploratory approach to attain 

an in-depth comprehension of the supportive culture phenomenon and its constituent components 

in interaction with Generation Z. The target population comprised academic experts specializing in 

human resource management, middle and senior managers, and seasoned practitioners within 

public administrative organizations located in the city of Ilam. For the selection of participants, a 

purposive sampling strategy of the snowball variety was utilized, and the interview process was 

sustained until the point of theoretical saturation was achieved, culminating in a sample size of 19 

individuals. The data collection instrument consisted of semi-structured, in-depth interviews. For 

the analysis of the textual data derived from these interviews, thematic analysis employing an 

inductive approach was adopted. To ensure the validity of the research, content validity was 

established through expert corroboration, while reliability was assessed via the strategy of peer 

review involving two independent coders, with inter-coder agreement indicating acceptable 

reliability of the findings. 
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Findings 

The process of in-depth data analysis yielded a rich network of primary concepts, resulting in the 

extraction of 125 open codes (initial concepts) from the participants' narratives. Through 

successive stages of analytical refinement, these codes were organized, on the basis of semantic 

similarities and conceptual linkages, into 18 sub-themes. Ultimately, these sub-themes were 

subsumed under six overarching principal themes that collectively delineate a comprehensive 

portrait of the desirable supportive organizational culture for Generation Z.  

The first principal theme, supportive and interaction-oriented leadership, encompasses 

components such as fostering a climate conducive to innovation and novel ideas, emphasizing a 

humanistic and relationship-centered leadership style, and prioritizing feedback mechanisms and 

organizational transparency.  

The second theme, justice, security, and psychological well-being, comprises the sub-

components of justice and trust in interpersonal interactions, psychological and emotional support, 

and both job and psychological security.  

The third theme, emphasis on individual growth and continuous learning, incorporates the 

dimensions of personal development and learning, autonomy and self-determination, and the 

valorization of individual contributions.  

The fourth theme, human communication and participatory culture, includes intergenerational 

and interpersonal dynamics, a sense of organizational belonging, and team-based, collaborative 

work practices.  

The fifth theme, diversity receptivity, flexibility, and Generation Z's lifestyle, is constituted by 

the flexibility and adaptability of organizational structures, Generation Z's distinctive 

communicative style, and respect for individual differences. Finally, the sixth theme, motivation, 

meaning, and organizational connectedness, encompasses intrinsic motivation and meaningfulness 

in work, alignment with organizational objectives, and Generation Z's user experience within the 

work environment. These six themes, functioning not in isolation but in dynamic interplay with 

one another, collectively constitute the mechanism underlying the retention of Generation Z 

employees. 

 

Conclusion 
The findings of this investigation unequivocally demonstrate that Generation Z, contrary to 

prevalent stereotypes of disengagement or superficiality, actively seeks a work environment 

characterized by commitment, authenticity, and profound meaning; should their psychological and 

value-based needs remain unmet, they rapidly experience a diminution of motivation and 

organizational identification, culminating in a propensity for mobility or voluntary exit. The 

derived model underscores that the establishment of a supportive organizational culture within 

public administrative settings cannot be accomplished merely through the issuance of directives or 

superficial structural modifications; rather, it necessitates a paradigmatic transformation in 

leadership style, a fundamental redefinition of human relations, a comprehensive revision of 

performance appraisal and reward systems, as well as the infusion of flexibility into organizational 

structures and administrative procedures.  

This model furnishes public-sector managers with a practical and contextually grounded 

framework through which, by leveraging the six identified components, they can simultaneously 

curtail the costs associated with employee turnover and re-recruitment while enhancing 
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organizational productivity, creativity, and innovativeness. Furthermore, the implementation of 

such a culture contributes to the elevation of the organization's image as an attractive employer for 

the younger demographic and lays the groundwork for effective succession planning. In sum, the 

results of this research emphasize the imperative of transitioning from traditional, directive, and 

bureaucratic management paradigms toward participatory, humane, flexible, and development-

oriented governance within Iranian public organizations—a transformation that is not only vital for 

organizational survival and competitiveness in the contemporary era, but also conducive to the 

flourishing of human capital and the reinforcement of social capital. 

 

 

Keywords: Organizational culture, Supportive organizational culture, Public sector work 
environment, Generation Z , Retention of Generation Z employees.  
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هـايي   ها را بـا چـالش   فرد خود، سازمان منحصربههاي  هاي اخير، ورود نسل زدِ به بازار كار با ويژگي در سال :زمينه و هدف
ي گـو   پاسـخ هـاي سـنتي مـديريت     اين نسل خواهان محيطي حمايتي، منعطف و مشاركتي اسـت و روش . مواجه كرده است
 هاي هنگهداشت نسل زدِ در ادار فرهنگ سازماني حمايتي در راستاي الگويطراحي پژوهش حاضر،  هدف .نيازهايشان نيست

  .استدولتي ايران 
 نمونـة . شـد  استفاده مضمون تحليل روش از ها، داده وتحليل تجزيه براي. است كاربردي نوع از و كيفي پژوهش اين :روش
 روش بـه  كـه  بـود  ايـلام  شـهر  دولتي هاي اداره مديران و كارشناسان و دانشگاهي خبرگان از نفر 19 حاضر، پژوهش آماري
 منظـور  بـه . شـد  تأييـد  و اسـتفاده  محتـوايي  روايـي  از پژوهش، روايي بررسي منظور به. شدند انتخاب برفي گلولة گيري نمونه
  .شد تأييد نتايج پايايي و استفاده) كدگذار دو( پژوهشي همكاران تأييد راهبرد از پايايي، بررسي

 اصـلي  مضمون 6 و فرعي مضمون 18 قالب در كدها اين. شد منجر اوليه باز كد 125 شناسايي به نهايت در نتايج :ها يافته
 بـر  تأكيـد  روانـي؛  سلامت و امنيت عدالت، محور؛ تعامل و حمايتي رهبري: از اند عبارت اصلي هاي مضمون. شدند بندي دسته
 انگيـزش؛  و زدِ نسل زندگي سبك و انعطاف پذيري، تنوع مشاركتي؛ فرهنگ و انساني رتباطاتا مداوم؛ يادگيري و فردي رشد
  .سازمان با پيوند و معنا

 ضـرورت  بـر  پـژوهش  ايـن  نتـايج . دارد نيـاز  متفـاوتي  كـاري  محيط به زدِ، نسل كه داد نشان پژوهش نتايج :گيري هنتيج
  .كند مي كمك زدِ نسل وري بهره و انگيزش نگهداشت، به و دارد تأكيد دولتي هاي سازمان در انساني و مشاركتي فرهنگي

  .حيط كار دولتي، نسل زد، نگهداشت كاركنان نسل زدِفرهنگ سازماني، فرهنگ سازماني حمايتي، م :ها كليدواژه

17/08/1404  
02/10/1404  
20/11/1404  
15/01/1405  

  :افتيدر
  : بازنگري
  : پذيرش
   :انتشار
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  مقدمه
بـه بـازار كـار    ) 2012تـا   1995 هـاي  سـال  متولـدين ( زِدهـاي كـاري و ورود نسـل     ع محيطهاي اخير، تغييرات سري در دهه
اين نسل در دنياي ديجيتال رشـد يافتـه و در جهـاني    ). 2017، 1توونج(ها ايجاد كرده است  هاي جديدي براي سازمان چالش

 در نسـل  نيتر ردهك ليتحص ها آن ،)2020 ،2ارجاياثيليك و انيو( كند زندگي ميابهام  و پيچيدگي اطمينان، عدم نوسان، با مأتو
محيط كار را صـرفاً مكـاني بـراي انجـام      زِدنسل ). 1403، سيد زمانيو  عسگري ،صوفيابادي، احمدي(هستند  يجهان سطح

 در مقايسـه بـا   هـايش و نيازها و انتظار) 2019 ،3شروث(داند  بيند، بلكه فضايي براي رشد، يادگيري و نوآوري مي وظايف نمي
  .هاي پيشين متفاوت و پويا است نسل

در خصوص اين نسل شده اسـت    در زمينة شناخت كاركنان نسل زد، موجب افزايش سردرگمي چندان كافي نهمطالعات 
نسل زِد تمـايلي  . )2020 ،4ريچيلاكو(ها براي رويارويي با اين نسل از كاركنان آمادگي كمي دارند  و در همين راستا، سازمان

 را ارضـا كنـد   نتمايلاتشاو ستهها اكه خو كنـد  سـوق پيـدا مـي    مانيزسا سـمت  بهمدت در سازمان بمانـد و   نيندارد كه طولا
كاركنـان  اند كه در غياب فرهنگ سازماني حمـايتي،   مطالعات نشان داده). 2021، 5سوديبجو و برنارتو مورواني، تان، ،ميلاني(

جـايگزيني نيـروي انسـاني،     هنگفـت  هاي تواند به هزينه وضوع ميبراي ترك سازمان دارند و اين م بيشترياحتمال نسل زِد 
 7پگالو مؤسسـة  ارشگزس ساابر ). 2021، 6رانهمكاو لزلي ( شـود منجـر  وري و تضـعيف انسـجام سـازماني     كاهش بهـره 

ــارش گزس ساابر و  زدِنسل ن كناركااز صد در 73، )2019( ر دو د ،ين نسلن اكناركااز صد در 61، )2018( 8يلويتد ةمؤسســـ
 10يزيرو ةمؤسس ـ ).2020، 9راستوگي و ميتال گوپتا، صدنا، ،روالگاآ(ميكنند  كترن، آن را مازبه سان شدنشا ملحقل اول سا
نتيجـة  . م دادنجااسني مختلف  يهازهخدمت با كتر ميزانسي ربربراي  2021و  2020 يهالنيز پيمايشي بين سا) 2021(

درصـد بيشـترين نـرخ     7/46كه با نسل زِد در پژوهش حاضر منطبق است،  25ا ت 20اين پيمايش نشان داد كه در بازة سني 
پـذيري و   مراتبي دارند، فقـدان انعطـاف   هاي دولتي كه معمولاً ساختارهاي رسمي و سلسله در محيط. اند ترك خدمت را داشته

و  يدرزدوفسـك  ،يوبرولسـك د و همچنـين،  )2020( 11كاتچزرا .تواند اين مشـكل را تشـديد كنـد    شناختي مي پشتيباني روان
هـاي رشـد و    كه ايجاد فرهنگ سـازماني حمـايتي، شـامل فـراهم كـردن فرصـت       دادندنشان  يحقيقدر ت) 2022( 12تيپانا

 تـأثير توانـد   پذيري در انجام وظايف، شناخت و پاداش مناسب و پشـتيباني از سـلامت روان كاركنـان، مـي     يادگيري، انعطاف
  ش ترك خدمت داشته باشدمستقيمي بر تعهد سازماني و كاه
 بـازخورد  به نياز جمله از، فرد اين نسل هاي منحصربه دليل ويژگي هاي دولتي، به در سازمان زِد حفظ نيروي انساني نسل

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Twenge 
2. Jayathilake & Annuar 
3. Schroth 
4. Chillakuri 
5. Meilani, Tan, Murwani, Bernarto & Sudibjo 
6. Leslie et al. 
7 . Gallup Inc 
8   . Deloitte Inc 
9. Aggarwal, Sadhna, Gupta, Mittal & Rastogi 
10. Visier Inc 
11. Ratajczak 
12. Dobrowolski, Drozdowski & Panait. 
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مطالعـات   .است انساني منابع مديريت اساسي هاي چالش از يكي، زندگي و كار تعادل و اي حرفه رشد پذيري، انعطاف مستمر،
تواند به كاهش انگيزش، افـزايش تـرك خـدمت و     مي ،نسل زِد نيازهاي با سازماني فرهنگ تطابق كه عدمنشان دادند قبلي 

هـاي كـاري مشـاركتي و     بيشـتر بـه محـيط    ،زِد نسلنشان دادند كه ) 2023( 1شويون و همكاران. شودمنجر وري  افت بهره
تغييـر سـبك زنـدگي و     .انگيزشي و ارتبـاطي پاسـخ دهنـد   هاي نوين  شيوه به ،ها سازمان كه تعاملي تمايل دارد و انتظار دارد

محمـدظاهري،   و سـعادتمندي  ،تـوكلي  ،قيـومي (است نيازمند بازنگري در مديريت منابع انساني  ، بهوابستگي به فناوري نيز
رتبـاطي  هاي ا تواند مهارت مي ،تدوين الگوي فرهنگ سازماني حمايتي در مطالعات خود نشان داد كه ) 2024( 2لامب ).1402

فرهنـگ  نيز نشان دادند كـه  ) 2023( 3دويديناواتي و فهريزي آريزكا، دستلاني، ،روحياتي. را بهبود بخشدزِد  و انگيزشي نسل
فرهنـگ  بيـان كردنـد كـه    ) 2023( 4و تكوآلـو  جاجـا يو ،يهمچنـين رود  .داردمنفي  تأثيربر ترك شغل آنان  ،مثبت سازماني

 5نينگسـه . دهـد  گيزه بالاتر و پايداري سازماني را افزايش و استرس كاري را كاهش مـي سازماني حمايتي تعاملات مؤثرتر، ان
 توانند استعدادهاي نسل دهند، بهتر مي هايي كه فرهنگ حمايتي را ترويج مي سازماننيز در همين راستان بيان كرد، ) 2024(

  .را جذب و نگه دارند زِد
، )1402مركـز آمـار ايـران،    (شـود   درصد را شـامل مـي   30كه بيش از  در نيروي كار زِد در ايران با افزايش سهم نسل

انتظـارات متفـاوت از محـيط كـار، در صـورت عـدم        دليـل  بهاين نسل . ندنيازمندبازنگري در فرهنگ سازماني به ها  سازمان
ك شغل آنـان شـده   باعث نارضايتي و تر ،شود و ساختارهاي سنتي مديريتي وري مواجه مي يي با كاهش تعهد و بهرهگو پاسخ
  ).1401خنيفر، و  زارع، ميجاني(است 

و كمتـر بـه تـدوين الگـويي      استبسيار محدود و پراكنده  زِد نيازها و انتظارات فرهنگي نسل در زمينةمطالعات داخلي 
بيش  ،در بخش دولتي ،اين خلأ مطالعاتي. جامع براي فرهنگ سازماني متناسب با اين نسل در بستر بومي پرداخته شده است

از اين رو، دغدغه اصلي پژوهش حاضر، شناسايي و تدوين يك مدل علمي از فرهنگ سازماني . ها مشهود است از ساير حوزه
نگهداشت پايدار آنان در محـيط كـاري دولتـي را فـراهم آورد و      ة، زمينزِد حمايتي است كه بتواند ضمن تأمين نيازهاي نسل

شـكاف ميـان نيازهـاي ايـن نسـل و      . وري و رضـايت شـغلي يـاري كنـد     ارتقاي بهرهها را در حفظ نيروي انساني و  سازمان
بنابراين، ضرورت تدوين يـك  . شده است منجر به كاهش تعهد و عملكرد شغلي آنان ،هاي سنتي مديريت منابع انساني شيوه

و عملكرد  كند نان را تقويتهاي دروني كارك انگيزه و الگوي كاربردي فرهنگ سازماني حمايتي كه تعاملات كاري را تسهيل
الگـويي جـامع و عملـي اسـت كـه بتوانـد        ةپژوهش حاضر درصدد ارائ. شود سازماني را ارتقا دهد، بيش از پيش احساس مي

هـاي بهبـود عملكـرد     و فرصـت  كنـد هاي كاري دولتـي ايـران تقويـت     را در محيط زِد هاي ارتباطي و انگيزشي نسل مهارت
  .سازماني را فراهم سازد

  پژوهش نظري شينةپي
بـه چالشـي اساسـي بـراي     ) 2012تا  1995متولدين (وكار، حفظ كاركنان نسل زِد  شدن و رقابت شديد كسب در عصر جهاني
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1. Xueyun et al. 
2. Lambe 
3. Rohayati, Destalani, Arizka, Fahrezi & Dwidienawati  
4. Rudy, Widjaja & Tecoalu. 
5. Ningsih 
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هـاي كـاري منعطـف و     محـيط بـه  ، است اين نسل كه در محيطي آميخته با فناوري رشد كرده. ها تبديل شده است سازمان
ي وجـو  جسـت «ويژگي اصـلي رفتـاري نسـل زِد    ). 2019 ،1فيل و نديكر مك(است  دنيازمن مجهز به ابزارهاي ارتباطي مدرن

 هـاي  دهي خود براي اهداف مختلـف و اتخـاذ تصـميم    ها، سازمان عقايد، دوري از كليشه ةبه بيان آزادان ها آن است؛» حقيقت
هـاي شخصـي و    ايدئالبيشتر بر ) رهنسل هزا(در مقابل، نسل پيشين ). 2020 ،2موروانيدز(دهند  گرا اهميت مي تحليلي و واقع

پذيري،  نسل زِد تعادل كار و زندگي، انعطاف. دهد هاي متنوع كمتر تمايل نشان مي گرايي تمركز دارد و به ديدگاه آرمان ةروحي
هـا بـراي    بنابراين، سازمان). 2019شروث، (دهد  هاي پيشرفت و فرهنگ سازماني فراگير و حمايتي را اولويت قرار مي فرصت

 ها آن شغلي و فرهنگ سازماني، متناسب با نيازهاي ةويژه در توسع هاي منابع انساني خود را، به بايد استراتژي ،حفظ اين نسل
  ).2024، 3يزكيو ر نيمتقفتريا، (تنظيم كنند 

 ـ  هـا  آن هاي خصوصي، كسب سود نيسـت و تمركـز   هاي دولتي برخلاف سازمان سازمانهدف اصلي  خـدمات   ةبـر ارائ
، معمـارزاده طهـران   و مرتضـوي  سـليمي،  خـدادادي قلعـه  ( هاست زيرساخت ةهاي اجتماعي و توسع كاهش نابرابري عمومي،

هـاي سـاختاري و عملكـردي     هاي اجتماعي و حكومتي، ويژگي عنوان نهادهاي عمومي با مأموريت ها به اين سازمان ).1398
مراتبي و  توان به ساختار سلسله ها مي از جمله اين ويژگي .دكن هاي خصوصي متمايز مي را از سازمان ها آن مشخصي دارند كه

هـا بـر اسـاس     تـر منتقـل  و فعاليـت    ها عمدتاً از سطوح بالاتر به سطوح پايين گيري بوروكراتيك اشاره كرد، جايي كه تصميم
دهـي   ، استخدام، گزارشريزي چنين ساختاري با تأكيد بر تقسيم كار تخصصي، برنامه. شوند قوانين و مقررات ثابت هدايت مي

نيـا، وكيلـي و    ، جعفـري پوراحمدي( كند بندي، چارچوبي رسمي براي مديريت و نظارت بر عملكرد سازمان فراهم مي و بودجه
 ).1404، پور حسن

دهي مـالي و عملكـردي،    و شفافيت در گزارش پاسخ دهندبه عموم مردم اند كه  هاي دولتي موظف براين، سازمان علاوه
هاي  خدمات عمومي، اجراي سياست ةارائ ،هاي دولتي هاي سازمان مأموريت. كند ايفا مينقش مهمي اعتماد عمومي در ايجاد 

هاي متعدد و ساختارهاي پيچيده در  هماهنگي به ،اين تنوع كه شود ميرا شامل هاي مختلف جامعه  دولتي و نظارت بر بخش
هاي قـانوني  فراينـد هـاي دولتـي و    ساني، ناشي از وابستگي به بودجـه محدوديت منابع مالي و ان .است نيازمند درون سازمان

همچنـين،  . گـذار باشـد  تأثير هـا  آن تواند بر كارايي و اثربخشي هاست كه مي هاي اين سازمان تصويب بودجه، از ديگر ويژگي
هـا، منـابع و    ويـت ها و تغييرات سياسـي قـرار دارنـد كـه ممكـن اسـت بـه تغييـر اول         سياست تأثيرهاي دولتي تحت  سازمان
كـه شـامل   زِد  هـاي نسـل   هـا بـا ويژگـي    ايـن ويژگـي  . )1404و همكاران،  پوراحمدي( شودمنجر هاي سازمان  گيري جهت
گيري، سرعت عمل، كـارايي، محـيط كـاري ديجيتـال و تكنولوژيـك،       پذيري، استقلال در تصميم انعطاف رايگذاري ب ارزش

ي و رود( گيرد اجتماعي مستقيم است، در تضاد و تناقض قرار مي تأثيرار با معنا و شفافيت واقعي، بازخورد فوري و علاقه به ك
كنـد و   ايجاد مـي زِد  استقلال و خلاقيت نسل ايبر را هايي مراتبي و بوروكراتيك محدوديت ساختار سلسله ).2023همكاران، 

). 2020، 4اي ـتينورا و نارماد اوان،يكورن ،وپيهس( دهند روندهاي طولاني و قوانين رسمي، امكان انعطاف و نوآوري را كاهش مي
سازد و محدوديت منـابع،   دشوار مينسل زِد ها را براي  هاي متعدد، ديدن اثر مستقيم تلاش ها و هماهنگي پيچيدگي مأموريت
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1. McCrindle & Fell 
2. Murvanidze 
3. Fitria, Muttaqien & Rizki. 
4. Sopiah, Kurniawan, Nora & Narmaditya 
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اي ه ـ پـذيري سـازمان  تأثيرهمچنين  .)2024، 1ساكسنا( كند دسترسي به ابزارهاي مدرن و محيط كاري مطلوب را محدود مي
به ايـن ترتيـب،   . را در پي داشته باشدزِد  تواند احساس ناامني و كاهش تعهد نسل ها و تغييرات سياسي، مي دولتي از سياست

هـا   در تضـاد اسـت و ايـن تفـاوت    زِد  هـاي نسـل   هاي دولتي، بـا انتظـارات و ويژگـي    هاي سنتي و ساختاري سازمان ويژگي
، 2لاكـرد ( كنـد  هـا ايجـاد مـي    نيروي كار جوان و نسل جديد در اين سازمان هايي را براي جذب، نگهداشت و انگيزش چالش
2024(. 

هاي پذيرفتـه شـده در    دارد؛ اين فرهنگ، الگوي رفتاري و ارزشنقش مهمي در حفظ كاركنان  ،فرهنگ سازماني مثبت
). 2023، 3هيدايا و همكاران(كند  سازمان است كه محيط كاري مطلوب و پيوند عاطفي ميان كاركنان و سازمان را تقويت مي

هـايي فعاليـت كنـد كـه      دهد و تمايل دارد در سازمان محور و فراگير اهميت مي نسل زِد به فرهنگ سازماني شفاف، همكاري
تحقيقـات نشـان   ). 2019، 4ديلويت(تعادل كار و زندگي و نوآوري  ة ويژه در زمين باشد، به سو همهايش  هاي آن با آرمان ارزش
دهد و براي نسـل زِد انگيـزه و    مشاركت كاركنان را افزايش و ترك شغل را كاهش مي ،فرهنگ سازماني حمايتيدهد كه  مي

پـذيري و همكـاري    هـايي كـه از انعطـاف    همچنين سـازمان ). 2020، 5نارماديتيا و نورا كورنياوان، سوپيا،(كند  تعلق ايجاد مي
  ).2024، 7؛ اتومو و پراتاما2018، 6رتزاشو( ترند كنند، در جذب و نگهداشت نسل زِد موفق حمايت مي

هاي فردي بيشـترين رشـد را    تفاوت گذار به گرا و احترام هاي شمول در محيط است كه ترين نسل تاكنون نسل زدِ، متنوع
ي هاي كـار  ها بايد با سياست برانگيز است و سازمان هاي چندنسلي چالش ايجاد چنين فرهنگي در محيط. )2024لاكرد، (دارد 

هـا را كـاهش دهنـد     ها و انتظـارات نسـل   نسلي فاصله ارزش وگوهاي بين هاي منتورينگ معكوس و گفت پذير، برنامه انعطاف
كنـد   فرهنگ سازماني فراگير و حمايتي، رفتار شهروندي سازماني را در نسل زِد تقويت و محيطي ايجاد مي .)2024، ساكسنا(

 و زاده، انـوري  ؛ رمضـاني، رفيـع  2020جاياثيليك و انيوار، (براي مشاركت دارند  بيشتري ةكه كاركنان احساس راحتي و انگيز
گيري، حس توانمندسازي و مشـاركت   هاي مشاركت در تصميم دريافت بازخورد فعال از نسل زِد و ايجاد كانال). 1403ترابي، 

هـا و مأموريـت    يي ارزشسو همچنين، هم). 2021؛ ميلاني و همكاران، 2024لامب، (دهد  در فرهنگ سازماني را افزايش مي
شـويون و  (كنـد   سازمان با تمايل نسل زِد به مسئوليت اجتماعي و كار معنادار، جذب و نگهداشت ايـن نسـل را تسـهيل مـي    

محيط كاري حمايتي و سبك رهبري مناسب، در افـزايش انگيـزه، رضـايت شـغلي و كـاهش فرسـودگي       ). 2023همكاران، 
  .)2025، 8ياستوتيو تر وانيروست ان،يسف جانتو،يجود(دارد نقش مهمي كاركنان 

  تجربي پژوهش ة پيشين
هـا عمـدتاً    ايـن پـژوهش  . داشته است چشمگيريهاي اخير رشد  ، در سالزِد كاركنان نسل ةويژه دربار نسلي، به مطالعات بين

منـابع انسـاني متناسـب بـا      هاي مـديريت  يي، و نظامجا جابهحول محور عوامل جذب، نگهداشت، انگيزش، فرسودگي شغلي، 
 .شود بندي و نقد مي در ادامه، نتايج مطالعات پيشين دسته. اند تمركز داشته زِد هاي نسل ويژگي
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1. Saxena 
2. Lhakard 
3. Hidayah et al. 
4. Deloitte 
5. Sopiah, Kurniawan, Nora & Narmaditya 
6. Schwartz 
7. Utomo & Pratama 
8. Judijanto, Sofyan, Rustiawan, & Triastuti 
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  مطالعات مرتبط با جذب و نگهداشت
 زهي ـهـم انگ نشـان دادنـد كـه     »يانـدونز  يكار در بخش دولت يبرازِد جذب نسل «در پژوهشي با عنوان ) 2025( 1رينجاني

ي شـهرت سـازمان   ، تـأثير در ايـن ميـان  . دارندزِد بر جذب نسل  يمثبت تأثير ،هاي دولتي و هم شهرت سازمان يخدمت عموم
 »نسل زِدبر حفظ كاركنان  يو فرهنگ سازمان يشغل ةتوسع تأثير«در پژوهشي باعنوان ) 2024(فتريا و همكاران  .است بيشتر

نتـايج  . گـذارد  يم ـ تـأثير نسـل زِد  بر حفـظ كاركنـان    يتوجه شايان طور به ،يو فرهنگ سازمان توسعة شغلي  نشان دادند كه
 ضيايي. شود يحفظ كاركنان م شيباعث افزا ،ريفراگ يو فرهنگ سازمان افتهيساختار توسعة شغلي  نشان داد كه ها آن پژوهش

نشـان   »هاي دولتي مانمدل نگهداشت استعداد در بين كاركنان نسل زِد ساز ةارائ«در پژوهشي با عنوان ) 1402( نرگسيان و
از  ،هاي اجتماعي و فرهنگي، موانع فردي و شـغلي و سـازماني   بسترهاي حمايتي فردي و سازماني، زمينه ةپنج مقولدادند كه 

زاهـدي و منتظـري    ،اشـرفي . است هاي دولتي استعداد در بين كاركنان نسل زِد سازمانمؤثر بر نگهداشت  بسيار مهم عوامل
منـابع   زِد نسـل  ترجيحـات  بنـدي  اولويت و شناسايي بر مبتني تفسيري ـ  مدل ساختاري ةارائ« عنوان در پژوهشي با )1402(

هـاي مربـوط بـه مـديريت نسـل چهـارم منـابع انسـاني در          شـاخص نشان دادند كـه   ،»انساني در سازمان هاي دولتي ايران
 و نظـام ارتباطـات   ،شـغلي  ينظـام ارتقـا   ،نظـام بـازخورد   ،نظام پرداخـت  ،سبك رهبري بر اساس ،هاي دولتي ايران سازمان
  .ترتيب در اولويت ترجيحات نسل زِد قرار دارد به ،هاي كاري ارزش

 يي و فرسودگي شغليجا جابهمطالعات مرتبط با 

، بيان »كاركنان نسل زِد  انيدر م ييجا جابهبه  ليبر تما مؤثرعوامل  يبررس«در پژوهشي با عنوان ) 2024( 2دنيل و سانجايا
 يسـم  ياز پاداش، شدت كار بالا، فرهنگ كار يتيمتعدد، نارضا يشغل يها تيمرتبط با مسئول نيسنگ يحجم كار ند كهكرد

كاركنـان   اني ـدر م ييجا جابهبه  ليبر تما مؤثرترين عوامل  ترين و مهم عاياز ش ،كننده تيحما يكار طيو فقدان مح يو رهبر
فرهنـگ   تي ـاهم يساز مدل«در پژوهشي با عنوان ) 2023( 3مخبول و ائوگ مامون، آل ماسوكوججامان، ،چن. استنسل زِد 

و اضـافه بـار    يكه فرهنـگ كـار   نشان دادند »نسل زِد كار يروين انيدر م يروان يو ناراحت تيرضا ،يشغل يكار بر فرسودگ
 تـأثير  يشـغل  تياو رض ـ يشـغل  يفرسـودگ  قي ـاز طر نيدر چ ـنسـل زِد  كارگران  يروان يبر ناراحت ميرمستقيطور غ به ،يكار
 ـ ميرمسـتق يغ طور بهعملكرد  يبرا يافتيدرك شده و پرداخت در توسعة شغلي يها كه فرصت يدر حال. گذارد يم  ينـاراحت  رب

  . گذارد يم تأثير يشغل تيرضا قياز طر ها آن يروان

 هاي منابع انساني و مديريت عملكرد مطالعات مرتبط با نظام -3

الگوي نظام مـديريت منـابع انسـاني متناسـب بـا نسـل جديـد زِد در        « پژوهشي با عنواندر  )1404( و همكاران پوراحمدي
، شخصـيتي ـ كـاري   / هـاي فـردي    ويژگـي نشان دادند كـه عـواملي ماننـد     »هاي اجرايي با رويكرد تحليل مضمون سازمان
 ،سـازي  بستگي ـ تيم  هم ،يهاي محيط داخلي ـ خارج  ويژگي ،هاي شغل ـ شاغل  ويژگي ،شناختي ـ بهداشتي  هاي روان ويژگي
... و  نگاه خلاقيت ـ نوآوري ، محو پرداخت عدالت ،محور پرداخت شخص ،محور پرداخت شغل ،هاي فرهنگي ـ اجتماعي  ويژگي

در ) 1401( پـور و نرگسـيان   قلـي  ،اكبـري . اسـت  نظام مديريت منابع انساني متناسب با نسـل جديـد زِد  بسيار مهم از عوامل 
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Rinjani 
2. Daniel & Sanjaya 
3. Chen, Masukujjaman, Al Mamun, Gao & Makhbul 



  
  

   1405، بهار 1، شماره 16مطالعات منابع انساني، دوره   109 

 
 

نشان دادند كه ادراك از اعـدالت   »در بازار سرمايهنسل زِد هاي سيستم مديريت عملكرد كاركنان  ايستهب«پژوهشي با عنوان 
از  ،ويـژه  مزايـاي  و مزايـا  در محـور و انعطـاف   محور يا شغل در حقوق و مزايا، اعطاي حقوق و مزاياي عملكردمحور، شخص

  . استنگهداشت كاركنان نسل زِد مؤثر بر  بسيار مهم عوامل

  ها لعات مرتبط با ساير نسلمطا
پذيري ترجيحات كاري كاركنان نسل هزاره تأثيرگذاري و تأثير«در پژوهي با عنوان ) 1401( فلاح فرهنگ و رستگار، ويشلقي

بيشترين  ،محور عقد قراردادهاي نامتعارف كاري، تنوع كاري و جبران خدمات شايستهنشان دادند كه  ،»هاي دولتي در سازمان
پـذيري در بـين ترجيحـات را    تأثيربيشترين  ،محور و امنيت شغلي، ارتقاپذيري و قرار گرفتن در مسير شغلي حرفه گذاريتأثير

ترين ترجيحات كاري  راهميتاز پ ،دارند و عوامل تناسب بين شغل و شاغل، عقد قراردادهاي نامتعارف و تعاملات استراتژيك
  .كاركنان هزاره هستند

يي و جـا  جابـه هاي پيشين ابعـاد گونـاگون جـذب، نگهداشـت، انگيـزش،       دهد كه پژوهش مرور اين مطالعات نشان مي
  :نكته قابل طرح است اما چند ؛اند را بررسي كردهنسل زِد مديريت منابع انساني 

 شـناختي   و به ابعاد روان اند كردهيا شهرت سازماني تمركز  ها بر عوامل ساختاري مانند نظام پرداخت بيشتر پژوهش
يـا نقـش    زِد هـاي نسـل   هـاي انگيـزش مبتنـي بـر ارزش     نسـلي، شـيوه   هاي ارتباطي بـين  مانند سبك( اطيو ارتب

 . اند پرداخته كمتر )هاي غيررسمي حمايت

  با روش فقطبسياري از تحقيقات ي انجام شده و كمتر پژوهشي با رويكرد كيفـي يـا تركيبـي بـه بررسـي      هاي كم
 .پرداخته استهاي كاري  در محيط زِد عميق تجارب نسل

  تمركز دارند و كمتر پژوهشي به ضرورت ايجـاد  » مديريت منابع انساني«و » نگهداشت«مطالعات موجود بيشتر بر
 .پرداخته است زِد فرهنگ سازماني حمايتي براي بهبود ارتباطات و انگيزش كاركنان نسل

رهنگ سازماني حمايتي بـا تأكيـد بـر بهبـود     توان گفت كه هنوز مدل جامعي از ف بندي و نقد فوق، مي با توجه به دسته
 ؛انـد  اي را شناسايي كرده ها عوامل پراكنده بيشتر پژوهش. هاي دولتي ارائه نشده است در سازمانزِد  ارتباطات و انگيزش نسل

 ن خـلأ اي. صورت يكپارچه بررسي شده است نسلي كمتر به ارتباطات بين /اما ارتباط ميان فرهنگ حمايتي سازماني و انگيزش
  .كند ، توجيهي روشن براي انجام پژوهش حاضر فراهم ميمطالعاتي

  شناسي پژوهش روش
، با هاي دولتي ادارهاين پژوهش با هدف طراحي الگويي براي فرهنگ سازماني حمايتي جهت نگهداشت كاركنان نسل زِد در 

ر ابعاد پنهان آن، از تحليـل مضـمون بـراي    ت دليل پيچيدگي فرهنگ سازماني و براي درك عميق به. رويكرد كيفي انجام شد
اي  ابتدا مطالعات كتابخانـه : آوري شدند ها در دو مرحله جمع داده. دشاستخراج مفاهيم كليدي و تدوين الگوي نظري استفاده 

د؛ سـپس  هاي مرتبط بـو  نامه ها و پايان ها، گزارش ، كتابها هبراي ايجاد چارچوب نظري اوليه انجام شد كه شامل بررسي مقال
  .مديريت منابع انساني و فرهنگ سازماني براي تعميق تحليل صورت گرفت ةساختاريافته با خبرگان حوز هاي نيمه مصاحبه

هاي دولتـي   مديريتي در سازمان ةكنندگان شامل داشتن مدرك كارشناسي ارشد يا بالاتر، تجرب شرايط انتخاب مشاركت
برفي بـه   گيري هدفمند و سپس روش گلوله سختي دسترسي به خبرگان، نمونه با توجه به. و آشنايي تخصصي با موضوع بود
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درخواست شد ساير متخصصان مرتبط  ها آن و سپس ازشدند كار گرفته شد؛ بدين صورت كه ابتدا افراد واجد شرايط انتخاب 
رسـيد كـه اطلاعـات جديـدي     هـا بـه حـدي     مصاحبه، داده 19اين روند تا اشباع نظري ادامه يافت و پس از . را معرفي كنند

افزار تخصصي تحليل كيفـي و از طريـق كدگـذاري بـاز، محـوري و انتخـابي        هاي كيفي با نرم در نهايت، داده. دست نيامد به
  . تحليل شدند

  كنندگان شناختي مشاركت هاي جمعيت ويژگي. 1جدول 
  درصد  فراواني مدرك تحصيلي مشخصات شركت كنندگان

  جنسيت
   5/89  17  مرد
   5/10  2  نز

  سن
   3/26  5  سال 40تا  30
   2/63  12  سال 50تا  41

   5/10  2  سال 50بيشتر از 

  تحصيلات
   8/15  3  دكترا

   2/84  16  كارشناسي ارشد

  خدمت ةسابق
   8/36  7  سال 20تا  10

   2/63  12  سال20بيشتر از 
  

 ها غاز و بر اساس چارچوب مفهومي اوليه، سؤالمصاحبه با بررسي جامع ادبيات علمي مرتبط آ هاي طراحي سؤال فرايند
تا  60ها كه بين  كنندگان انجام و مصاحبه ها با مشاركت بندي و هماهنگي مصاحبه پس از تعيين گروه هدف، زمان. تدوين شد

ي كه از ورط به ؛ها تا رسيدن به اشباع نظري ادامه يافت مصاحبه. دقيقه بود، در محيطي آرام و بدون مزاحمت انجام شد 120
در . نوزدهم ادامه يافـت  ةولي براي اطمينان تا مصاحب ؛ها تكراري و بدون اطلاعات جديد بودند پاسخ ،هفدهم به بعد ةمصاحب

درصـد و   97هجدهم  ةمصاحبدرصد، در  89هفدهم  ةمصاحبدرصد مشابهت مطالب و كدهاي استخراج شده در  ،اين بخش
 از ساده و شفاف مطرح و در صورت نياز توضيحات تكميلي داده شـد تـا   هاي ؤالس. درصد رسيد 100نوزدهم به  ةمصاحبدر 

مند و مبتني بر رويكرد تحليل مضـمون انجـام شـد؛ شـامل خـوانش       صورت نظام ها به تحليل داده. سوءتفاهم جلوگيري شود
براي  .روايي محتوايي تضمين شد ها نيز با استفاده از روايي داده. مستمر، كدگذاري و استخراج مضامين كليدي ةمكرر، مقايس

) 2محتوايي روايي شاخص( CVI و) 1محتوا روايي نسبي ضريب( CVR صورت كمي، از دو شاخص بررسي روايي محتوايي به
مقـدار قابـل    .شـد اي به خبرگان ارائه  و چهارگزينه  هاي سه مقياسبر اساس  ،ها آن هاي مرتبط با نامه استفاده شد كه پرسش

  . آمده است 2نتايج در جدول  .است 79/0 ز، بيشتر اCVIو براي  42/0اعداد بيشتر از  CVRقبول براي 
 7/0دست آمـد كـه بيشـتر از     هب 89/0 نتايج ةها با كدگذاري مستقل توسط دو پژوهشگر و مقايس همچنين، پايايي داده

تمامي اصول اخلاقي پژوهش رعايت شده و . نشان داد كه كدهاي استخراج شده از پايايي مناسبي برخوردارنداين نتيجه  .بود
  .محرمانه باقي ماند ها آن ها شركت كردند و اطلاعات كنندگان با رضايت آگاهانه در مصاحبه مشاركت

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Content Validity Ratio 
2. Content Validity Index 
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  هاي پژوهش يافته
ي تيحمـا  هـاي  اقـدام « دربـارة ي هـاي  مصاحبه با طرح سـؤال . ساختاريافته انجام گرفت نيمه ةنفر مصاحب 19با  پژوهشن يدر ا

 يتمـام . دش ـشونده طـرح   مصاحبه يها ها براساس پاسخ پرسش يآغاز و باق »كاركنان نسل زِد ن در راستاي نگهداشتسازما
ها، كـدهاي اوليـه اسـتخراج و     پس از بررسي دقيق مصاحبه. ندشد ين بار بررسيچند يدياستخراج نكات كل يها برا مصاحبه

  .شود مشاهده ميشوندگان و كدهاي اوليه استخراج شده  مصاحبه يها نقل قول ةنمون ،2در جدول . بازبيني شدند

  شوندگان و كدهاي اوليه استخراج شده  ها مصاحبه نمونه نقل قول .2جدول 
  كدهاي اوليه احصا شده هاي مصاحبه شوندگاننقل قول

د كنند كه فضايي براي نقد بـدون تـرس از پيامـدها وجـو     زماني انگيزه بيشتري پيدا مينسل زدِ كاركنان  
 )استاد دانشگاه. (كند اين موضوع به خلاقيت سازماني كمك مي. داشته باشد

از به فضاي باز براي نقد بـدون  ني
  ترس

كاركنان جوان در مواجهه با مسائل پيچيده انتظار دارند مديران در مقام راهنما و پشتيبان عمل كننـد، نـه   
 )مدير سازمان دولتي( .صرفاً ناظر

حــل  نــدفراينيــاز بــه حمايــت در 
 مسئله

نمايند، سطح وفاداري سـازماني   كنند و شرايط فردي كاركنان را درك مي دلانه رفتار مي وقتي مديران هم
 )مدير سازمان دولتي( .رود بالاتر مينسل زدِ در 

ــديريت    ــايت از مـ ــه رضـ تجربـ
 همدلانه

هـاي   ها و دغدغـه  ارزشخواهند شخصيت،  مي ها آن كنند؛ كاركنان جوان صرفاً به رابطه رسمي اكتفا نمي
 )مدير دولتي( .مديران خود را هم بشناسند

تــر از  تمايــل بــه شــناخت عميــق
 مديران

دهند و حتي ممكن اسـت سـازمان را تـرك     عدالتي واكنش نشان مي بسيار سريع به بينسل زدِ كاركنان 
 )استاد دانشگاه( .كنند

عـدالتي   حساسيت نسـبت بـه بـي   
 سازماني

نمـايي   بـزرگ نسـل زدِ  تواند براي  تبعيض كوچك هم مي. كاركنان يكسان رفتار كنندمديران بايد با همه 
 )مدير دولتي( .شود

 اهميت رفتار برابر از سوي مديران

هـا واكـنش    بيش از ساير نسـل نسل زدِ شود،  وقتي منابع آموزشي و رفاهي به صورت ناعادلانه توزيع مي
 )مدير سازمان دولتي( .دهد منفي نشان مي

 يت عدالت در تخصيص منابعاهم

مـداري جـاي    هاي كاركنان جوان عدالت در ارتقاست؛ اگر احساس كنند رابطـه  ترين دغدغه يكي از اصلي
 )مدير سازمان دولتي( .سالاري را گرفته، ماندگار نخواهند بود شايسته

هــاي  اهميــت عــدالت در فرصــت
 ارتقا

  
در . و برخي بدون تغيير باقي ماندنـد و عنـوان چنـد تـم اصـلاح شـد       تشابه مفهومي ادغام دليل بهبرخي كدها در ادامه 

  .شود مشاهده ميهاي اوليه و تشكيل مضامين فرعي  بندي دسته فرايند 3جدول 

  كدهاي مصاحبه و مضامين فرعي .3جدول 
  CVR  CVI كد مصاحبه مضامين فرعي

فضاي حمايتي از نوآوري و ايجاد 
  هاي نو ايده

 100 100  هاي نو از ايدهنياز به فضا براي ابر

  2/84  9/78  حمايت از خلاقيت در حل مسائل
  5/89  5/89  نياز به ساختار حمايتي براي خلاقيت

  7/94  100  تمايل به حمايت از طريق بازخورد مستمر
  7/94  2/68  ها نياز به فضاي باز براي اشتراك ايده

  2/84  9/78  نياز به فضاي باز براي نقد بدون ترس
  100  9/57  حل مسئله فرايندياز به حمايت در ن



  
  

  112  صيد محمدي و شيري|...طراحي الگوي فرهنگ سازماني حمايتي در راستاي نگهداشت كاركنان

  
 

  CVR  CVI كد مصاحبه مضامين فرعي
  7/94  2/68  هاي جديد تمايل به آزمون روش

  7/94  4/47  خوشايند از بازخورد شفاف ةتجرب
  100  9/78  تشويق براي نوآوري  نياز به

  2/84  9/78  اهميت حمايت از آزمون و خطا
  2/84  5/89  ها منفي از سركوب ايده ةتجرب

  
هبري انساني و سبك رتأكيد بر 

  محور ارتباط

 100 9/57  ترجيح ارتباط غيررسمي با مديران

  7/94  2/68  نياز به مهرباني در رفتار مديريتي
  2/84  9/57  اهميت رفتار انساني مدير

  2/84  4/47  محور ترجيح مديريت دوستانه و انسان
  5/89  2/68  برخورد تمايل به ارتباط با مديران خوش

  7/94  9/78  دلانه از مديريت همرضايت  ةتجرب
  100  5/89  تر از مديران تمايل به شناخت عميق

  2/84  100  تمايل به ارتباط آزاد با مديران

بازخورد و شفافيت تأكيد بر 
  سازماني

 5/89 100  نياز به بازخورد مستمر و صادقانه

  7/94  100  تمايل به دريافت بازخورد سازنده
  2/84  5/89  هاي سازماني اهميت شفافيت در سياست

  7/94  5/89  ها و وظايف سازي نقش نياز به شفاف
  7/94  2/68  اهميت شفافيت در اهداف سازماني

  7/94  9/78  نياز به بازخورد فوري و هدفمند
  7/94  9/78  نياز به دريافت بازخوردهاي رشد دهنده

  2/84  9/57  ناخوشايند از عدم شفافيت ةتجرب
  2/84  5/89  هاي سازماني سازي ارزش نياز به شفاف
  7/94  4/47  وگوي شفاف درباره انتظارات نياز به گفت

  7/94  100  اهميت دسترسي به منابع آموزشي

  عدالت و اعتماد در تعاملات

 2/84 100  تمايل به وجود عدالت در ارزيابي عملكرد

  2/84  9/78  عدالتي سازماني حساسيت به بي
  7/94  5/89  از سوي مديران اهميت رفتار برابر

  7/94  4/47  اهميت عدالت در تخصيص منابع
  2/84  9/57  هاي ارتقا اهميت عدالت در فرصت

  2/84  5/89  انتظار رفتار منصفانه با همه كاركنان
  2/84  5/89  ها و ارتقاها نياز به شفافيت در انتصاب

  100  9/78  احساس نااميدي از برخورد دوگانه مديران
  5/89  2/68  ها توجهي به ايده حساس ناكامي از بيا

  حمايت رواني و عاطفي
 7/94 9/78  ها نياز به حمايت عاطفي در مواجهه با چالش

  7/94  5/89  توجه به احساسات فردي  نياز به
  5/89  2/68  توجه به نيازهاي رواني كاركنان
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  2/84  100  اهميت توجه به سلامت روان كاركنان

  5/89  5/89  منيت رواني در بيان نگرانينياز به ا
  2/84  9/57  دلانه احساس امنيت رواني در فضاي هم
  7/94  9/57  نياز به حمايت در مديريت تعارض

  100  9/78  حمايت از رشد مستمر كاركنان
  5/89  5/89  دلي در برخورد با خطا نياز به هم

  امنيت شغلي و رواني
 5/89 9/78  رقابتي احساس عدم امنيت رواني در محيط

  7/94  9/57  نياز به امنيت رواني هنگام ابراز نظر
  2/84  4/47  احساس قدرت در محيط امن رواني

  يادگيري و رشد فردي

 5/89 2/68  تمايل به يادگيري در حين كار

  7/94  9/78  علاقه به يادگيري تجربي
  7/94  5/89  تمايل به رشد فردي در محيط كاري

  7/94  100  د شخصي در كنار رشد شغليتمايل به رش
  7/94  5/89  اهميت دسترسي به منابع يادگيري

  5/89  2/68  يادگيري فرايندنياز به حضور مدير در 
  100  2/68  اهميت مديريت با رويكرد رشد محور

  5/89  9/78  نياز به راهنمايي مستمر از مدير
  7/94  5/89  اهميت حمايت مستمر در مسير رشد شغلي

  7/94  5/89  نياز به يادگيري مشاركتي

  فردي نسلي و بين تعاملات بين

  7/94  5/89  فردي مؤثر اهميت ارتباطات بين
  7/94  9/78  نسلي اثربخش اهميت ارتباطات بين

  2/84  5/89  اهميت درك نسل زدِ توسط مديران
  5/89  9/78  هاي نسلي تفاوت نياز به احترام به

  5/89  2/68  وگو بين كاركنان گفتتمايل به بهبود فضاي 

  احساس تعلق سازماني

  2/84  9/57  هاي حمايتي احساس تعلق در گروه
  5/89  4/47  تمايل به ايجاد حس تعلق در تيم

  5/89  5/89  تمايل به ساختن روابط پايدار
  100  9/78  احساس ارزشمندي در مشاركت گروهي

  جويانه كار تيمي و مشاركت

  5/89  2/68  گيري در تصميمتمايل به مشاركت 
  7/94  2/68  واحدي تمايل به همكاري بين

  7/94  9/57  علاقه به كار گروهي با هدف مشخص
  2/84  5/89  هافرايندتمايل به مشاركت در طراحي 

  5/89  9/78  تيمي ها گيري اهميت مشورت در تصميم
  5/89  9/57  ريزي شغلي تمايل به مشاركت در برنامه

  7/94  2/68  ها مشاركت در حل مسئلهتمايل به 
  7/94  4/47  نياز به همكاري در طراحي وظايف
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  پذيري و تغيير در ساختارها انعطاف

  7/94  2/68  پذير علاقه به مديريت انعطاف
  100  5/89  اهميت انعطاف در ساعات كاري
  2/84  100  نياز به انعطاف در روش انجام كار

  5/89  9/78  كار بندي نياز به انعطاف در زمان
  7/94  9/78  پذير شغلي تمايل به فضاي انعطاف

  7/94  2/68  مديريتيترجيح ساختارهاي
  7/94  5/89  ترجيح ساختارهاي يادگيرنده
  100  9/78  دلزدگي از كنترل بيش از حد

  2/84  9/78  وپاگير احساس خستگي از مقررات دست
  5/89  9/57  هاي ساختاري تمايل به حذف فاصله

  سبك ارتباطي نسل زِد

  5/89  2/68  تمايل به ارتباطات دوجانبه و پويا
  7/94  5/89  ترجيح ساختار ارتباطي ساده و غيررسمي

  7/94  9/78  تمايل به دريافت راهنمايي غيررسمي
  5/89  9/78  تنوع در وظايف ة تجرب  تمايل به

  7/94  5/89  سازي تمايل به حضور فعال در جلسات تصميم
  7/94  2/68  ايل به ايجاد تغيير در محيط كارتم

  هاي فردي تفاوت احترام به

  7/94  5/89  هاي فردي در سبك كار نياز به درك تفاوت
  2/84  5/89  نياز به پذيرش تفاوت در سبك كاري

  7/94  9/78  نياز به احترام به نظرات متفاوت
  7/94  2/68  هاي فردي گذاري بر تفاوت نياز به ارزش

  7/94  2/68  اهميت احترام به سبك زندگي متفاوت
  7/94  100  اهميت احترام به حريم خصوصي كاركنان

  انگيزش دروني و معنا در كار

  2/84  5/89  دار تمايل به كار معنا
  100  9/78  احساس انگيزش در شرايط درك شدن

  100  9/78  انگيزه بيشتر در شرايط تشويقي
  2/84  5/89  اهداف شخصيوگو درباره  تمايل به گفت

  100  100  احساس رضايت از فضاي تيمي

  ارتباط با اهداف سازمان

  100  100  اهميت هماهنگي بين گفتار و عملكرد مدير
  5/89  9/57  هاي مشترك گذاري ارزش اهميت اشتراك

  5/89  2/68  ها اهميت وضوح نقش
  5/89  9/78  گويي سريع مدير اهميت پاسخ

  2/84  5/89  بين واحدهاوگو  گفت اهميت فضاي باز
تجربه كاربري نسل زدِ در محيط 

  كار
  2/84  5/89  هاي نسل زدِ  پذيري سازمان با خواسته تطبيق نياز به

  2/84  9/78  هاي ارتباطيفرايندتمايل به كار با تكنولوژي در 
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  5/89  9/57  هاي رسمي گشتگي در سازمان احساس گم
  7/94  2/68  هاي نظري گرايي به آموزش ترجيح تجربه

  گذاري بر كار فردي ارزش

  7/94  2/68  هاي فردي انتظار تشخيص تلاش
  7/94  9/78  هاي خرُد شدن تلاش نياز به ديده

  7/94  9/78  گذاري بر تلاش فردي تمايل به ارزش
  100  5/89  نياز به قدرداني روزمره

  5/89  100  تأييد عملكرد خلاقانه نياز به

  دمختارياستقلال و خو

  7/94  9/78  اهميت استقلال در انجام وظايف
  2/84  9/78  اجراي وظايف ةنياز به آزادي در نحو

  5/89  9/78  گيري تصميم تجربه استقلال در  نياز به
  2/84  9/78  حمايت از استقلال عمل در وظايف

 
در  زني ـ) CVI(محتـوايي   روايي اخصو مقدار ش 42/0در همه موارد بيشتر از  )CVR(محتوا  روايي نسبي ضريبمقدار 

در نهايت مضامين فرعي . مدل تدوين شده از روايي مناسبي برخوردار استكه دهد  بود و نشان مي 79/0همه موارد بيشتر از 
  ).4جدول (بندي شدند  بندي و تحت عنوان مضامين اصلي دسته با توجه به قرابت معنايي دسته

 مضامين فرعي و اصلي  .4جدول 

  مضامين فرعي ين اصليمضام

 محور رهبري حمايتي و تعامل
  هاي نو فضاي حمايتي از نوآوري و ايدهايجاد 

 محور سبك رهبري انساني و ارتباطتأكيد بر 
 بازخورد و شفافيت سازمانيتأكيد بر 

 عدالت، امنيت و سلامت رواني
 عدالت و اعتماد در تعاملات

 حمايت رواني و عاطفي
 و روانيامنيت شغلي 

 رشد فردي و يادگيري مداومتأكيد بر 
 يادگيري و رشد فردي
 استقلال و خودمختاري

 گذاري بر كار فردي ارزش

 ارتباطات انساني و فرهنگ مشاركتي
 فردي نسلي و بين تعاملات بين

 احساس تعلق سازماني
 جويانه كار تيمي و مشاركت

 دپذيري، انعطاف و سبك زندگي نسل زِ تنوع
 پذيري و تغيير در ساختارها انعطاف

 سبك ارتباطي نسل زِد
 هاي فردي تفاوت احترام به

 انگيزش، معنا و پيوند با سازمان
 انگيزش دروني و معنا در كار

 ارتباط با اهداف سازمان
 كاربري نسل زدِ در محيط كار ةتجرب
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الگوي فرهنـگ سـازماني حمـايتي در راسـتاي      ،ينهاي ةكنندگان در مرحل شركت هايپس از نهايي شدن و اجماع نظر
   .نگهداشت كاركنان نسل زِد در محيط كاري دولتي تدوين شد

  

  
  فرهنگ سازماني حمايتي در راستاي نگهداشت كاركنان نسل زدِ در محيط كاري دولتيالگوي نهايي . 1شكل 

  گيري بحث و نتيجه
هـاي   ادارهكاركنـان نسـل زِد در   در راسـتاي نگهداشـت   ماني حمايتي پژوهش حاضر با هدف طراحي الگويي از فرهنگ ساز

بايد مبتني بر رهبري انسـاني و مشـاركتي،    ،فرهنگ سازماني مؤثر براي اين نسلكه نتايج نشان داد . ايلام انجام شد دولتي
كـاري و ايجـاد معنـا در    پذيري در سـبك   نسلي، انعطاف هاي رشد فردي، ارتباطات بين عدالت سازماني، امنيت رواني، فرصت

هـاي   نسل زِد خواهان محيطي است كه در آن ديده و شنيده شود، امكان پيشرفت داشته باشد و بـا ارزش . كاري باشد ةتجرب
گذاري منابع انساني در جذب، نگهداشـت و شـكوفايي    اي براي سياست تواند پايه الگوي پيشنهادي مي. راستا باشد سازمان هم

عنوان عوامل كليدي در طراحي محصولات متناسب بـا نسـل زِد    شش مفهوم اصلي به. هاي دولتي باشد اين نسل در سازمان
  .شدندشناسايي و تحليل 

   محور رهبري حمايتي و تعامل
هـاي   در سـازمان نسل زِد محور عامل كليدي در نگهداشت كاركنان  هاي پژوهش نشان داد كه رهبري حمايتي و تعامل يافته

محور، و بازخورد و شفافيت  حمايت از نوآوري، سبك انساني و ارتباط :اند از عبارتضمون اصلي اين رهبري سه م. دولتي است
اين . دهد را نشان ميسازماني كه نياز اين نسل به محيطي فراتر از عوامل مادي و مبتني بر حمايت رواني و فرصت خلاقيت 
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توسـعة  بر نقش  )1402( و ضيايي و نرگسيان )2024( ريا و همكارانبراي نمونه، فت .هاي پيشين است با پژوهش سو همنتايج 
 .كردندشغلي تأكيد  يبر اهميت رهبري، بازخورد و مسير ارتقا )1402( و فرهنگ سازماني حمايتي و اشرفي و همكاران شغلي

نگ كـاري غيرحمـايتي را   است كه فره )2023( و چن و همكاران )2024( راستا با نتايج دنيل و سانجايا ها هم همچنين يافته
ايجـاد فضـاي   «سـازي   وجه تمايز اين پـژوهش برجسـته  . اند معرفي كردهنسل زِد يي و فرسودگي شغلي جا جابهعاملي براي 

چنـدان در   عنوان يكي از اركان اصلي فرهنگ سازماني حمايتي است؛ عاملي كه در مطالعات پيشـين  به ،»حمايتي از نوآوري
هـاي دولتـي، تمركـز     در سازماننسل زِد توان نتيجه گرفت كه براي نگهداشت  در نهايت، مي. ستكانون توجه قرار نگرفته ا

محور، شفافيت ارتباطي  صرف بر عوامل ساختاري كافي نيست؛ بلكه بايد فرهنگ سازماني حمايتي با محوريت رهبري تعامل
بر افزايش انگيـزش، بـه    اين رويكرد علاوه. ار گيردهاي منابع انساني مدنظر قر عنوان زيربناي سياست و حمايت از نوآوري به

هـاي مـرتبط،    هـاي ايـن پـژوهش و مـرور پيشـينه      با توجه به يافتـه . كند يي و فرسودگي شغلي نيز كمك ميجا جابهكاهش 
  :شود هاي دولتي ارائه مي گذاران سازمان پيشنهادهاي زير براي مديران و سياست

 زِد منظور تقويت اعتماد، تعلق و انگيزش كاركنان نسل تي بهاستفاده از سبك رهبري انساني و حماي. 

 هـاي   كردن فرصت آزمون و خطا و تشكيل تيم پردازي از طريق فراهم ايجاد بسترهاي حمايتي براي نوآوري و ايده
 .نوآوري

 پذيري و معنا  ، از جمله عدالت، انعطافزِد ها و ترجيحات نسل هاي منابع انساني با توجه به ارزش بازطراحي سياست
 .در كار

   عدالت، امنيت و سلامت رواني
عنوان مضمون اصلي و مضاميني چون عدالت و اعتمـاد در   هاي پژوهش نشان داد كه عدالت، امنيت و سلامت رواني به يافته

هـاي   ماندر سـاز نسل زِد تعاملات، حمايت رواني و عاطفي، امنيت شغلي و رواني و شفافيت سازماني، در نگهداشت كاركنان 
نتايج با . هاي مادي، به محيطي عادلانه، امن و رواني حمايتي نيازمند است انگيزه بر علاوهاين نسل . دارندنقش مهمي دولتي 
و  توسـعة شـغلي  بـر اهميـت   ) 1402(و ضـيايي و نرگسـيان   ) 2024(فتريـا و همكـاران    .خواني دارد هاي پيشين هم پژوهش

. شـغلي را اولويـت ايـن نسـل دانسـتند      يبازخورد و مسير ارتقـا ) 1402(في و همكاران و اشر كردندبسترهاي حمايتي تأكيد 
) 2024(و دنيل و سانجايا ) 2023(با نتايج چن و همكاران  سو همهاي مرتبط با امنيت شغلي و سلامت رواني  همچنين، يافته

دالت سازماني نيز با پـژوهش اكبـري و   ع. يي و فرسودگي معرفي كردندجا جابهاست كه فرهنگ سمي و فشار كاري را عامل 
در مجمـوع،  . راستا است كه ادراك از عدالت در پرداخت را عامل كليدي رضايت و مانـدگاري دانسـتند   هم) 1401(همكاران 

نظام پرداخت و ارتقا، بـه عـدالت    بر علاوهتواند موفق عمل كند كه  زماني مي ،هاي دولتي فرهنگ سازماني حمايتي در محيط
چنين رويكردي به افـزايش رضـايت، كـاهش    . ي، امنيت شغلي و رواني، شفافيت ارتباطي و حمايت عاطفي توجه شودسازمان

هـاي مـرتبط،    هاي اين پژوهش و مرور پيشـينه  با توجه به يافته. فرسودگي و ارتقاي اعتماد و تعهد سازماني منجر خواهد شد
  :شود هاي دولتي ارائه مي گذاران سازمان پيشنهادهاي زير براي مديران و سياست

 احسـاس برابـري و اعتمـاد    نسـل زِد  اي كه كاركنان  گونه به؛ محور در پرداخت و ارزيابي عملكرد ايجاد نظام عدالت
 . بيشتري نسبت به سازمان داشته باشند
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  ا هـدف ارتقـاي سـلامت روانـي و كـاهش      ب هـاي حمايـت روانـي و مشـاوره سـازماني      طراحي و اجراي برنامـه
 .اي شغليه استرس

 گيري و بهبود مسـتمر را   تصميم فرايندكه امكان مشاركت فعال كاركنان در  ستقرار نظام بازخورد شفاف و دوسويها
 .فراهم كند

 سـازماني، احسـاس    هـاي  و ابهـام  هـا  هكه ضمن كاهش شـايع  فرهنگ ارتباطي مبتني بر شفافيت و اعتماد ةتوسع
  .دبستگي و تعلق خاطر كاركنان را افزايش ده هم

   رشد فردي و يادگيري مداوم
در نسـل زِد  تـرين عامـل در نگهداشـت كاركنـان      مهـم  ،هاي پژوهش نشان دادند كه رشـد فـردي و يـادگيري مـداوم     يافته

هـاي فـردي، بـازخورد مـنظم و شـفافيت       گذاري بر تـلاش  در اين چارچوب، استقلال كاري، ارزش. هاي دولتي است سازمان
هاي مادي به فرصت يـادگيري، خودمختـاري و شـفافيت توجـه      بيش از پاداشنسل زِد . كنند يسازماني نقشي اساسي ايفا م

) 1402(و ضيايي و نرگسيان ) 2024(طور مثال، فتريا و همكاران  خواني دارد؛ به هاي پژوهشي هم اين نتايج با پيشينه. كند مي
و اكبـري و  ) 1402(هـاي اشـرفي و همكـاران     همچنـين پـژوهش  . كردندو بسترهاي حمايتي تأكيد  توسعة شغليبر اهميت 
از سوي ديگـر، تحقيقـات دنيـل و    . كردندشغلي اشاره  يبر بازخورد شفاف، عدالت در نظام پرداخت و ارتقا) 1401(همكاران 
به تمايل به تـرك سـازمان و    ،نشان دادند كه نبود فرهنگ حمايتي و فشار كاري) 2023(و چن و همكاران ) 2024(سانجايا 

گـذاري   تواند با تمركز بر يادگيري، استقلال، شفافيت و ارزش بنابراين، فرهنگ سازماني حمايتي مي. شود ميمنجر ودگي فرس
هاي اين پژوهش پيشـنهادهاي زيـر ارائـه     با توجه به يافته .را افزايش دهدنسل زِد بر عملكرد كاركنان، انگيزش و ماندگاري 

  :شود مي
هاي يادگيري ديجيتال متناسب بـا نيازهـاي    مهارت و فرصت يهاي ارتقا ر، دورههاي آموزشي مستم طراحي برنامه -

 .زد نسل

تقويت  منظور بهنسل زِد گيري براي كاركنان  اي از اختيار و تصميم هاي كاري با درجه ها و مسئوليت واگذاري پروژه -
 .خودمختاري

  .ها بدون ترس از تبعات منفي ها و دغدغه هاي ارتباطي روشن و شفاف براي بيان ايده ايجاد كانال -

  ارتباطات انساني و فرهنگ مشاركتي
نسل عنوان محور اصلي در نگهداشت كاركنان  به ،ارتباطات انساني و فرهنگ مشاركتيدهند كه  هاي پژوهش نشان مي يافته
  . ارنداي د سه مضمون فرعي مشخص در اين حوزه نقش برجسته. اي دارد هاي دولتي اهميت ويژه در محيط ،زِد

   فردي نسلي و بين تعاملات بين
هاي مختلف و كاركنان فراهم كند، باعث تقويت حس تعلـق و انگيـزه    دلانه بين نسل ايجاد محيطي كه تعاملات مثبت و هم

 ها تأكيد كردنـد كـه   آن. خواني دارد هم) 2024(و فتريا و همكاران ) 2025(هاي رينجاني  اين يافته با پژوهش. شود كاري مي
حس تعلق به سازمان از طريق فرهنگ حمايتي، . كند را تسهيل مينسل زِد ساختاريافته، حفظ  توسعة شغليرت سازمان و شه

اين موضوع . داردنقش كليدي يي جا جابههاي فردي و ايجاد فضاي باز و صميمي، در كاهش تمايل به  گذاري بر تلاش ارزش
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است كه بر اهميت بسترهاي حمـايتي و محـيط كـاري     سو هم) 2024(جايا و دنيل و سان) 1402(با نتايج ضيايي و نرگسيان 
كنند، توانـايي بـالاتري در جـذب و     هاي دولتي كه فرهنگ مشاركتي و كار تيمي را تقويت مي سازمان. غيرسمي تأكيد دارند

دهند كه  نشان مي) 1402(و اشرفي، زاهدي و منتظري ) 1404(هاي پوراحمدي و همكاران  پژوهش. دارندنسل زِد نگهداشت 
بـازخورد و   .هسـتند نسـل زِد  بستگي تيمي، سبك رهبري مشاركتي و نظام بازخورد منظم از عوامـل كليـدي ترجيحـات     هم

تعـاملات و مشـاركت، باعـث افـزايش انگيـزش، رضـايت شـغلي و كـاهش          ةكنند عنوان عوامل تسهيل بهشفافيت سازماني 
است كـه نشـان    سو هم) 1401(و اكبري و همكاران ) 2023(نتايج چن و همكاران  ها با اين يافته. شوند فرسودگي رواني مي

 تـأثير دهند فرهنگ كاري حمايتي و بازخورد منظم، ضمن افزايش رضايت، بر كاهش فرسودگي و تمايل به ترك سازمان  مي
نساني، حس تعلق، كـار تيمـي،   با تمركز بر تعاملات ا فرهنگ سازماني حمايتي و مشاركتيدر مجموع، ايجاد يك . مثبت دارد

بـا  . شـود  هـاي دولتـي   در سـازمان نسل زِد افزايش انگيزش و نگهداشت كاركنان تواند موجب  شفافيت و بازخورد مستمر، مي
 : شود هاي پژوهش، پيشنهادهاي زير ارائه مي توجه به يافته

  ها و اهداف مشترك با تعيين پروژه جويانه كار تيمي و مشاركتتقويت. 

 هـاي انگيزشـي    گذاري بر دستاوردهاي فردي و تيمـي و ايجـاد برنامـه    از طريق ارزش حس تعلق سازمانيش افزاي
  .غيرمالي

  : پذيري، انعطاف و سبك زندگي نسل زِد تنوع
فرهنگ سازماني حمايتي هاي دولتي، ايجاد  دهد كه براي نگهداشت كاركنان نسل زِد در سازمان هاي پژوهش نشان مي يافته

، بر نياز به ساختارهاي سازماني قابل تطبيق، احتـرام بـه   پذيري، انعطاف و سبك زندگي نسل زِد تنوع. حياتي است و منعطف
باعـث تقويـت تعلـق سـازماني و      فـردي  نسلي و بين تعاملات بين .كند نسلي تأكيد مي هاي فردي و ارتباطات مؤثر بين تفاوت

. ي كار كند كـه ارتبـاط بـاز و محترمانـه بـين كاركنـان برقـرار باشـد        شود و نسل زِد تمايل دارد در محيط رضايت شغلي مي
هاي كاري قابل تطبيق بـا سـبك زنـدگي نسـل زدِ، باعـث       ها و سيستم از طريق سياست پذيري و تغيير در ساختارها انعطاف

ر و شفافيت سازماني ويژه در بازخورد مستم به ،سبك ارتباطي نسل زِد. شود يي و فرسودگي شغلي ميجا جابهكاهش تمايل به 
شامل  ،هاي فردي احترام به تفاوت. دهد هاي ارتباطي شفاف، انگيزه و تعلق كاركنان را افزايش مي اهميت دارد و ايجاد كانال

ايـن   .شـود  هاي فردي، باعث تقويت فرهنگ حمايتي و فراگير در سازمان مي هاي شخصيتي، ترجيحات شغلي و ارزش تفاوت
نشان داده است كه شهرت سـازمان و انگيـزه خـدمت    ) 2025(مثال، رينجاني  براي .هستند سو هميشينه هاي پ نتايج با يافته

و فرهنگ سـازماني فراگيـر در    توسعة شغليبر اهميت ) 2024(فتريا و همكاران  .داردنقش مهمي عمومي در جذب نسل زِد 
و دنيل و ) 1402(همكاران  ، اشرفي و)1402(گسيان هاي ضيايي و نر همچنين پژوهش .اند حفظ كاركنان نسل زِد تأكيد كرده

كننده، بازخورد مستمر، عدالت در نظام پـاداش و انعطـاف در سـاختار     دهند كه محيط كاري حمايت نشان مي) 2024(سانجايا 
 : ودش توجه به نتايج، پيشنهادهاي زير ارائه مي با. يي و فرسودگي شغلي استجا جابهاز عوامل كليدي كاهش  ،سازماني

 شـامل سـاعات كـاري منعطـف، امكـان دوركـاري و        ،هاي سازماني ايجاد انعطاف در ساختارهاي كاري و سياست
 . تطبيق وظايف با سبك زندگي كاركنان

 هاي متنـوع شـغلي و ارتقـاي فرهنـگ سـازماني       از طريق طراحي برنامه پذيري هاي فردي و تنوع احترام به تفاوت
 . فراگير



  
  

  120  صيد محمدي و شيري|...طراحي الگوي فرهنگ سازماني حمايتي در راستاي نگهداشت كاركنان

  
 

 جهت افزايش رضايت شغلي و حفظ استعدادهاي نسل زِد محور و عملكردمحور شغلي عدالتدهي و ارتقاي  پاداش . 

   انگيزش، معنا و پيوند با سازمان
گذار بر نگهداشت كاركنـان  تأثيرترين محورهاي  دهد كه انگيزش، معنا و پيوند با سازمان از مهم هاي پژوهش نشان مي يافته

در اين راستا، مضامين فرعي شامل انگيزش دروني و معنا در كـار، ارتبـاط بـا اهـداف      .هاي دولتي هستند نسل زِد در سازمان
مطالعـات رينجـاني    .كاربري نسل زِد در محيط كار، و تأكيد بر بازخورد و شـفافيت سـازماني برجسـته شـدند     ةتجربسازمان، 

 ،سـاختاريافته  توسـعة شـغلي  زمان و خدمت عمومي، شهرت سا ةدهند كه انگيز نشان مي) 2024(و فتريا و همكاران ) 2025(
انگيـزش   بـر  عـلاوه كنند كه كاركنان نسل زِد در محيط دولتـي،   مي تأييدهاي ما  يافته .شوند باعث جذب و حفظ نسل زِد مي

اين  .گيرد نشئت مييي اهداف فردي با اهداف سازماني سو هممعنا در كار و  ةند كه از تجربنيازمندانگيزش دروني  بهبيروني، 
بـر سـبك   ) 1402(بر بسترهاي حمايتي فردي و سازماني و اشـرفي و همكـاران   ) 1402(كيد ضيايي و نرگسيان أضوع با تمو

خـود را بـر اهـداف سـازمان ببينـد و در       تـأثير نسـل زِد تمايـل دارد كـه نقـش و     . راستا است هاي كاري هم رهبري و ارزش
ي مثبت از محيط كاري، شامل شفافيت، بازخورد مستمر و احترام كاربر ةتجرب .گيري مشاركت داشته باشد هاي تصميمفرايند

ايـن   .خـواني دارد  هم) 1401(و اكبري و همكاران ) 1404(هاي پوراحمدي و همكاران  هاي فردي است كه با يافته به تفاوت
و كاهش تمايـل بـه   در افزايش رضايت  ،پذيري در پرداخت و شفافيت در ارزيابي عملكرد دهند كه انعطاف مطالعات نشان مي

هاي كاري و ترجيحات نسلي  هاي فردي، سبك فرهنگ سازماني حمايتي نيازمند توجه به تفاوت .داردنقش مهمي يي جا جابه
دهد كه فقدان حمايت سازماني و فرهنگ كاري  نشان مي) 2023(و چن و همكاران ) 2024(هاي دنيل و سانجايا  يافته .است
شود، در حالي كه فراهم كردن محيطي مبتني بـر بـازخورد، شـفافيت و     ي رواني نسل زِد ميباعث فرسودگي و نارضايت ،سمي
توان نتيجه گرفت كه يك  ها، مي ها و پيشينه پژوهش بر اساس تحليل يافته. دارداثر مثبت اي، بر حفظ كاركنان  حرفه ةتوسع

اهـداف سـازمان، بـازخورد مسـتمر و احتـرام بـه       يي بـا  سـو  همفرهنگ سازماني حمايتي كه بر انگيزش دروني، معنا در كار، 
هـا،   با توجه بـه يافتـه  . هاي كاري دولتي است كاركنان نسل زِد در محيط مؤثرهاي فردي تمركز دارد، كليد نگهداشت  تفاوت

 : شود پيشنهادهاي زير ارائه مي

 باشـد و حـس مشـاركت و     سـو  هـم ها و اهداف كاركنان نسل زِد  برانگيز كه با ارزش ها و وظايف چالش ارائه پروژه
 . اثرگذاري ايجاد كند

 پذيرش تنوع شخصيتي و مهارتي، ايجاد انعطاف در نحوه انجام وظايف و توجه به نيازهاي شخصي كاركنان . 

  هاي داخلي و ايجاد فضايي امن و حمايتي كه سلامت رواني و رضايت شغلي فرايندكاهش بار كاري اضافي، بهبود
 . را افزايش دهد

. گـذار باشـد   تـأثير تواند بر نتايج پژوهش  كه مي شود رو مي روبههايي  نتها، هر پژوهش در مسير انجام، با محدوديتدر ا
  : هاي پژوهش حاضر به قرار زير است محدوديت

 هاي دولتي محدود شده است، بنابراين نتـايج ممكـن اسـت بـه سـاير       كاركنان نسل زِد در سازمان هاين پژوهش ب
 .نباشد پذير تعميم دولتي هاي خصوصي و نيمه ها يا بخش نسل

 نقـش كليـدي دارد؛    در اين ميان روش كيفي مبتني بر مصاحبه و تحليل مضمون است و درك و تفسير پژوهشگر
  .ذهنيت و سوگيري تحليلگر قرار گيرد تأثيربنابراين نتايج ممكن است تحت 
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  .54-41، )2(10 ،گذاري عمومي در مديريت مشي نشريه خط ،ها  آن ي و ساختاري مترتب برفرايندايراني منطبق بر عوامل 

پذيري ترجيحات كاري كاركنان نسـل هـزاره در   تأثيرگذاري و تأثير ).1401( فلاح، حميده فرهنگ و ويشلقي، مهديه ؛رستگار، عباسعلي
 .166-143، )51(13 ،انداز مديريت دولتي فصلنامه چشم تي با استفاده از رويكرد ديمتل،هاي دول  سازمان

تحليل كمي روابط چندگانه فرهنگ سازماني حمايتي، عملكـرد   ).1403( ترابي، شقايق و انوري، قاسم ؛زاده، زهرا  رفيع ؛رمضاني، يوسف
 .277-240، )1(6 ،مه مديريت تحولپژوهشنا رهبري، رضايت شغلي، اعتماد سازماني و درگيري شغلي،

طالعات منابع م. هاي دولتي سازمان Z نسلارائه مدل نگهداشت استعداد در بين كاركنان ). 1402(جواد  ،نرگسيانو  محمدصادق ،ضيايي
 .56-26، )1(13، انساني

نسل هاي پيشايندي حضور كاركنان  چالش تأثير). 1402(محمد  ،محمدظاهري و عليرضا ،سعادتمندي ؛غلامرضا ،توكلي ؛محمد ،قيومي
Z 630-609، )4(2، علم مديريت در صنعت. هاي دولتي در سازمان. 

 .بازيابي از وبسايت مركز آمار ايران. گزارش نيروي كار فعال در ايران). 1402(مركز آمار ايران 

با اسـتفاده از رويكـرد    Zنسل براي كاركنان  طراحي مدل مديريت منابع انساني). 1401( .حسين ،خنيفرو  حميد ،زارع ؛محدثه ،ميجاني
  .213-191، )7(4، مديريت منابع انساني پايدار. داده بنياد
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