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Abstract  

The rapid social and technological transformations of the past two 

decades have redefined organizational and leadership paradigms 

worldwide. One of the most consequential developments is the entry 

of Generation Z (born 1997–2012) into the workforce—a cohort 

raised in a digital, networked, and fast-paced environment. Gen Z 

employees emphasize autonomy, transparency, social justice, and 

meaningful work. Unlike previous generations that valued job 

stability and hierarchical authority, they seek workplaces that provide 

purpose, flexibility, personal development, and continuous learning. 

Despite this generational shift, Iran’s public-sector organizations 

remain deeply embedded in bureaucratic, hierarchical systems that 

emphasize control, seniority, and formal authority. These rigid 

structures often clash with the values and cognitive preferences of Gen 

Z, who favor participatory environments, rapid feedback, and flexible 

decision-making. Consequently, public organizations increasingly 
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face low motivation, weak commitment, and high turnover among 

younger employees. While private-sector institutions have begun 

adopting participatory and technology-driven leadership models, 

public agencies largely retain traditional frameworks that limit 

adaptability and innovation. This misalignment demonstrates the 

pressing need to identify leadership approaches that resonate with 

Generation Z within Iran’s distinct cultural and bureaucratic context.  

A review of global scholarship identifies diverse leadership models as 

effective in engaging Gen Z. Studies by Aksakal and Ulucan (2024) 

and Yılmaz et al. (2024) show that Gen Z responds positively to 

leaders who practice horizontal communication, grant decision-

making autonomy, and use digital tools for collaboration. Similarly, 

Whitmore (2017) and Bass and Riggio (2006) demonstrate that 

coaching and transformational leadership enhance intrinsic 

motivation, meaning, and personal growth—core developmental 

needs of Gen Z. Complementary findings by Putri et al. (2025) and 

Chen et al. (2022) reveal that servant and ethical leadership cultivate 

trust, psychological safety, and more substantial commitment among 

young employees. Together, these insights suggest that modern 

leadership must integrate empathy, ethical awareness, and 

participative engagement to effectively mobilize this generation. 

In contrast, Iranian research on Generation Z remains limited. Most 

domestic studies focus on educational or behavioral aspects rather 

than leadership adaptation in the public sector. Local investigations 

(e.g., JSRE, 2022; HPSB Journal, 2023; JHRS, 2023) identify rigid 

hierarchies, opaque performance systems, and weak feedback 

mechanisms as principal causes of dissatisfaction. These findings 

reveal a persistent gap between leadership practices and the 

expectations of a digital-native workforce—one that must be 

addressed to enhance motivation, innovation, and retention in public 

institutions. 
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To bridge this gap, the present study employed a qualitative research 

design grounded in thematic analysis to explore leadership styles 

aligned with Generation Z’s values and needs in Iran’s public 

organizations. Data were collected through semi-structured interviews 

with both Gen Z employees and senior managers at the Ministry of 

Sports and Youth Affairs. Analysis followed an inductive process 

using open, axial, and selective coding in MAXQDA software. 

Reliability and validity were ensured through participant verification, 

peer debriefing, and triangulation, guaranteeing methodological rigor. 

The analysis identified five leadership styles most compatible with 

Gen Z expectations: coaching, democratic, servant, transformational, 

and digital leadership. Each addresses distinct dimensions of Gen Z’s 

work orientation—coaching promotes feedback and empowerment; 

servant leadership builds trust through empathy and ethics; 

transformational leadership inspires shared purpose and innovation; 

democratic leadership ensures fairness and participation; and digital 

leadership integrates technology to enable flexible, adaptive work 

settings. Conversely, authoritarian and traditional styles diminish 

motivation, creativity, and engagement, thereby undermining 

effectiveness in public institutions. 

The findings underscore that aligning leadership behaviors with 

generational values of autonomy, transparency, and development 

substantially enhances intrinsic motivation, satisfaction, and 

retention. Theoretically, the study extends leadership literature by 

situating Generation Z management within Iran’s socio-cultural and 

bureaucratic context. Practically, it offers evidence-based insights for 

policymakers and public managers to cultivate inclusive, agile, and 

innovation-oriented leadership practices responsive to a new 

workforce. 

Ultimately, this research highlights the necessity of a localized 

leadership framework for Generation Z in Iran’s public sector—one 

that fuses global leadership theory with national cultural and 
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administrative realities. Such a framework can guide the 

transformation of Iran’s public institutions toward more transparent, 

adaptive, and future-ready governance systems, ensuring sustainable 

performance amid continuing generational and technological change. 

Keywords: Generation Z, Leadership styles, Government 

organizations, Thematic analysis. 
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های دولتی ایران: یک تحلیل کیفی بر در سازمان Z رهبری نسل
  های ساختاریهای نوین و چالشسبک

  

 استادیار دانشکده حکمرانی، دانشگاه تهران، تهران، ایران     نريمانی  امیررضا
  

 چکیده  
به محیط   (۱3۹۱تا    ۱376متولدین  ) Z ها را با ورود نسلتحولات اجتماعی و فناورانه دو دهه اخیر، سازمان

هایی همچون شفافیت، شود، با ارزشنیتیو شناخته میعنوان دیجیتالکار مواجه ساخته است. این نسل که به
بخش خصوصی توانسته    کهدرحالیشود.  العمر شناخته میطلبی و یادگیری مادامعدالت اجتماعی، استقلال

ویژگی این  با  را  تا حدی خود  ایران همچنان در چارچوبها سازگار سازد، سازماناست  دولتی  های  های 
سلسله و  میبوروکراتیک  اداره  چالشمراتبی  انطباق،  عدم  این  و شوند.  نگهداشت  جذب،  در  جدی  های 
ایران، علیشکاف پژوهشی موجود نشان می.  ایجاد کرده است Z انگیزش کارکنان نسل رغم دهد که در 

به ویژگی  نس توجه روزافزون  یادگیری  و  بررسی سبکZلهای آموزشی  به  اندکی  مطالعات  های رهبری ، 
پرداخته دولتی  بخش  در  نسل  این  با  شناسایی سبکمتناسب  پژوهش،  این  با اند. هدف  همسو  رهبری  های 

پژوهش حاضر با رویکرد کیفی  .های دولتی و ارائه مدلی مفهومی بومی استدر سازمان Z های نسلویژگی
و  Z ساختاریافته با کارکنان نسلهای نیمه ها از طریق مصاحبهانجام شد. داده   مضمونو با استفاده از تحلیل  

انتخابی و  محوری  باز،  کدگذاری  روش  با  و  گردآوری  جوانان  و  ورزش  وزارت  با    مدیران 
یافته  MAXQDAافزارنرم شدند.  سبکتحلیل  که  داد  نشان  مربیها  رهبری  دموکراتیک، های  گر، 

نیازها و ارزشتحول  و  خدمتگزار با  بیشترین همخوانی را  های سبک  کهدرحالیدارند،   Z های نسلآفرین 
انگیزش کارکنان می نارضایتی و کاهش  اقتدارگرا موجب  و  کند که پژوهش تأکید می  نتایج . شوندسنتی 

سازمان در  رهبری  اجتنابتحول  ایران  دولتی  بر  های  علاوه  که  است  بومی  الگویی  نیازمند  و  است  ناپذیر 
های فرهنگی و ساختار بوروکراتیک ایران سازگار باشد. چنین الگویی  گیری از نظریات جهانی، با ارزشهبهر
های و افزایش کارآمدی سازمان Z تواند راهنمایی عملی برای مدیران دولتی در پاسخ به انتظارات نسلمی
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 مقدمه  
های اجتماعی و  ویژه گسترش اینترنت، شبکه لات اجتماعی و فناورانه دو دهه اخیر، به تحو

ها متمایز  هوش مصنوعی، منجر به ظهور نسلی در محیط کار شده است که از سایر نسل 

سال Z نسل .  است  حدود  متولدین  شامل  بستر  ۱3۹۱تا    ۱376های  ،  در  رشد  دلیل  به   ،

دیجیتال  »نسل  عنوان  با  آن  از  می دیجیتال،  یاد   ,Pew Research Center)   د شو نیتیو« 

ویژگی (.  2020 با  نسل  نوآور این  همچون  استقلال یی گرا   ی هایی  عدالت ،  خواهی  طلبی، 

 & Seemiller)   د شو العمر شناخته می پذیری و تمایل به یادگیری مادام اجتماعی، انعطاف 

Grace, 2022 .)   که نسل   اند زون بر این، مطالعات داخلی نشان داده اف Z   در ایران نیز مشابه

پاداش های شفافیت، اخلاق سایر کشورها، ارزش  از  بیش  را  های  مداری و معناداری کار 

 (. ۱4۰۲تقی پور و کوشکی،  )   دهد مالی یا جایگاه سازمانی در اولویت قرار می 

ای برای مدیریت و  ویژه بخش دولتی، پیامدهای گسترده ها، به به سازمان  Z ورود نسل 

از یک  دارد.  همراه  به  نسل رهبری  به  Z سو،  و  دارد  مدیران  از  متفاوت  سختی  انتظاراتی 

سوی دیگر، بخش    از  (. Bencsik et al., 2016)  پذیرد های سنتی و دستوری را می سبک 

مراتبی  دولتی در بسیاری از کشورها همچنان با ساختارهای بوروکراتیک، فرهنگ سلسله 

فرا  می   ی ندها ی و  اداره  انعطاف  می   (. ۱4۰۲  قیومی، ) شود  کم  سبب  ناهماهنگی  شود  این 

 Z هایی جدی در جذب، نگهداشت و انگیزش کارکنان نسل های دولتی با چالش سازمان 

 .مواجه باشند 

دهد تحت رهبری رهبرانی قرار  ترجیح می  Z دهد که نسل المللی نشان می ادبیات بین 

الهام  نقش  که  مربی گیرد  تسه بخش،  و  سبک   یلگر گر  باشند.  رهبری  داشته  مانند  هایی 

مربی تحول  خدمتگزار،  ارزش آفرین،  با  را  همخوانی  بیشترین  دموکراتیک  و  و  گر  ها 

این نسل دارند  بر  تحول رهبری    (. ۱4۰3)محمودزاده و همکاران،   انتظارات  تأکید  با  آفرین 

بخشی، رهبری خدمتگزار با محوریت حمایت و توسعه کارکنان،  انداز و الهام ایجاد چشم 

گر با تمرکز بر یادگیری و رشد  محوری، و رهبری مربی رهبری دموکراتیک با مشارکت 

 (. ۲۰۲4)احمدی و همکاران،  تطابق بالایی دارند   Z های نسل فردی، همگی با خواسته 
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پژوهش  هرچند  نیز  ایران  ویژگی در  درباره  نسل هایی  نیازهای  و  گرفته  صورت  Z ها 

ود  ریزی درسی و مدیریت منابع انسانی ب است، تمرکز اصلی بیشتر بر آموزش عالی، برنامه 

مستقیم سبک  (. ۱4۰3)محمودزاده و همکاران،   بررسی  نسل اما  مناسب  در   Z های رهبری 

های دولتی ایران هنوز محدود است. این در حالی است که بخش دولتی با توجه به  سازمان 

بازنگری جدی در شیوه  نیازمند  های  گستردگی ساختار و نقش حیاتی در توسعه کشور، 

   (. ۱4۰۱)اکبری و همکاران،     رهبری برای پاسخ به انتظارات این نسل است 

این است که  با ویژگی های رهبری می چه سبک   بنابراین، پرسش کلیدی  های  توانند 

می  Z نسل  و چگونه  باشند  داشته  این سبک همخوانی  بوروکراتیک  توان  بافت  در  را  ها 

سازی کرد؟ پاسخ به این پرسش مستلزم رویکردی تحلیلی  های دولتی ایران پیاده سازمان 

است که علاوه بر مرور ادبیات موجود، به استخراج مضامین کلیدی و طراحی یک مدل  

 .مفهومی بومی منجر شود 

به شناسایی و    مضمون گیری از رویکرد تحلیل  در همین راستا، پژوهش حاضر با بهره 

پردازد. هدف اصلی  می   وزارت ورزش و جوانان در   Z های کلیدی رهبری نسل تبیین مؤلفه 

است که بتواند   Z این پژوهش، ارائه الگویی مفهومی برای سبک رهبری متناسب با نسل 

 .های آینده باشد راهنمای مدیران دولتی در مواجهه با چالش 

   ی نظر   ی مبان 

 کار   ط ی در مح   Zنسل    ی ها ی ژگ ی و .  1
از    تال، ی ج ی د   ی ا ی رشد در دن   ل ی ، به دل ۲۰۱۲تا    ۱۹۹7  ی ها ، شامل متولدان حدود سال Z  نسل 

نسل    ن ی . ا ( Pew Research Center, 2020)     شود ی م   اد ی   و ی ت ی ن تال ی ج ی آن با عنوان نسل د 

ابتدا   ی گروه   ن ی نخست  از  که  ا   ی کودک   ی است  شبکه   ی ها تلفن   نترنت، ی با    ی ها هوشمند، 

فناورانه و    ی ها یی توانا   ن، ی بوده است؛ بنابرا   م ی در ارتباط مستق   رانه فناو   ی و ابزارها   ی اجتماع 

نسل محسوب    ن ی ا   ی ها ی ژگ ی و   ن ی از بارزتر   ی ک ی   تال، ی ج ی د   ی ها ی با نوآور   ع ی سر   ی سازگار 

 (. Seemiller & Grace, 2016)   شود ی م 
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  ی مدار و اخلاق   ی ر ی پذ ت ی مسئول   ، ی عدالت اجتماع   ت، ی بر شفاف   Zها، نسل  منظر ارزش   از 

ب   د ی تأک  مطالعات  داده   ی الملل ن ی دارد.  ا نشان  که  نسل   ن ی اند  از  کمتر  به    ن ی ش ی پ   ی ها نسل 

دستور   ی مراتب سلسله   ی ساختارها  کنترل  م   ی و  نشان  مثبت  ب   دهد ی واکنش  جذب    شتر ی و 

ارز   شود ی م   یی ها سازمان  اجتماع   ی انسان   ی ها ش که  اولو   ی و  در  م   ت ی را    دهند ی قرار 
 (Norina & Sary, 2025 .) 

استقلال Zنسل    گر ی د   ی ژگ ی و  ن   ی طلب ،  انعطاف   از ی و  مح   ی ر ی پذ به  است.    ط ی در  کار 

ا    Bencsik et al. (2016)ی ها پژوهش  که  دادند  تما   ن ی نشان  در    ل ی نسل  دارد 

را   ی عمل داده و امکان تعادل کار و زندگ  ی کند که به کارکنان آزاد  ت ی فعال  یی ها سازمان 

را ارزش    ی شغل   ت ی امن   شتر ی که ب   تر ی م ی قد   ی ها برخلاف نسل   Zفراهم کنند. درواقع، نسل  

 . دهد ی قرار م   ت ی از کار را در اولو   ت ی و رضا   ی زندگ   ت ی ف ی ک   دانستند، ی م 

  ی ستگ ی . پژوهش مدل شا کنند ی م   د یی الگوها را تأ   ن ی ها ا پژوهش   ی ها افته ی   ز ی ن   ران ی ا   در 

نسل   ا   Zکارکنان  که  داد  مح   ن ی نشان  خواهان  و    ی کار   ی ها ط ی نسل  شفاف  عادلانه، 

همچن ( Hamidi, 2025)   است   رنده ی ادگ ی  پرواز   ج ی نتا   ن ی .  همکاران    ی پژوهش  و  مقدم 

  ع، ی به بازخورد سر   ی و سازمان   ی در فرایندهای آموزش   Zآن است که نسل    انگر ی ( ب ۱4۰۱) 

 . دهد ی م   ی اد ی ز   ت ی اهم   ی محور ی و فناور   ه ی تعامل دوسو 

توسعه    ی ها کار و فرصت   ی به معنادار   ی مال   ی ها از پاداش   ش ی ب   Zنسل    ، ی زش ی منظر انگ   از 

( نشان  ۱4۰3و همکاران )   ی (. شاه آباد ۱4۰3محمودزاده و همکاران )   . کند ی توجه م   ی فرد 

که    کنند ی عمل م   زه ی با انگ   ی زمان   ران ی ا   ی دولت   ی ها در سازمان   Zکه کارکنان نسل  ند  داد 

اجتماع  ارزش  کارشان  کنند  درع   ی احساس  و  واقع   حال ین دارد  مشارکت  در    ی فرصت 

 ها فراهم است. آن   ی برا   ها ی ر ی گ م ی تصم 

ا   در  کار هم توجه    ط ی نسل در مح   ن ی ا   ی احتمال   ی ها به چالش   د ی با   ها، ی ژگ ی و   ن ی کنار 

فناورانه بالا،    ی ها داشتن مهارت   ن ی در ع   Zاند که نسل  نشان داده   ی جهان   ی ها کرد. پژوهش 

  ی فرد ن ی دارد و ممکن است در تعاملات ب   ی به فناور   ازحد یش ب   ی موارد وابستگ   ی در برخ 

  ی داخل   قات ی تحق   ی برخ   ن ی همچن   (. Seemiller & Grace, 2022)   دچار مشکل شود   ی سنت 

بالا  انتظارات  سازمان   ن ی ا   ی به  از  اشاره نسل  م کرده ها  که  مح   تواند ی اند    ی ها ط ی در 
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دولت   ک ی بوروکرات  بخش  تعارض    ی مانند  به  نرگس   یی ا ی )ض شود    ی ت ی نارضا   ا ی منجر    ان، ی و 

۱4۰۲ .) 

 ت ی ر ی مد   ات ی در ادب  ی رهبر   ی ها سبک .  2
مهم   ی ک ی   ی رهبر  ادب   ن ی تر از  در  انسان   ت ی ر ی مد   ات ی موضوعات  منابع  ط   ی و  که    ی است 

سبک   ی ها دهه  معرف   ی برا   ی متنوع   ی ها گذشته  نسل   شده ی آن  ظهور  با    د یجد   ی ها است. 

  ازپیش یش ب   ی رهبر   ی ها سبک   ی در کارآمد   ی ، ضرورت بازنگر Zنسل    ژه ی و کار، به   ی رو ی ن 

م  مطالعات  است.  قرارگرفته  داده   ی تعدد موردتوجه  سبک نشان  که    ی  سنت   ی ها اند 

سلسله   انه ی اقتدارگرا  پاسخ   ی مراتب و  نسل    یی گو در  انتظارات  ن   Zبه  مؤثر    ستند ی چندان 

 (Bencsik et al., 2016  .) ی همخوان   ن ی شتر ی که ب   ی د ی کل   ی در ادامه به چهار سبک رهبر  

 . شود ی دارند پرداخته م   Zنسل    ی ها ی ژگ ی با و 

  1آفرین رهبری تحول .  2.1

انداز مشترک و توانمندسازی کارکنان استوار است.  بخشی، ایجاد چشم این سبک بر الهام 

آفرین با ایجاد انگیزه و معنا در کار، پیروان را فراتر از منافع فردی به سمت  رهبران تحول 

تمایل بالایی به پیروی   Z نسل   (. ۱4۰۲)ضیایی و نرگسیان،   کنند اهداف سازمانی هدایت می 

می  ایفا  فعال  نقش  سازمانی  تغییر  در  و  بوده  خلاق  و  نوآور  که  دارد  رهبرانی   کنند از 

 (Aksakal & Ulucan, 2024 .)    ( ۱4۰3محمودزاده و همکاران ) در ایران نیز پژوهش  

 .معرفی کرده است  Z این سبک را یکی از چهار سبک اصلی متناسب با نسل 

 2خدمتگزار   ی . رهبر 2.2
و    ی از رشد فرد   ت ی کارکنان، حما   ی ازها ی به ن   دادن ت ی بر اولو   د ی خدمتگزار با تأک   ی رهبر 

که    Zنسل    ی برا   ژه ی و سبک به   ن ی ا   (. Greenleaf, 2002)   شود ی شناخته م   ی توسعه اخلاق 

شفاف  معنادار   ت ی عدالت،  م   ی و  ارزش  را  است   داند ی کار   ,Norina & Sary)   جذاب 

 
1. Transformational Leadership 

2. Servant Leadership 
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در    Zکه کارکنان نسل  دهد ی نشان م  ز ی ( ن ۱4۰۲ان ) ی و نرگس  یی ا ی پژوهش ض   ج ی نتا  . ( 2025

م   ی شغل   ت ی رضا   ن ی شتر ی ب   ی زمان   ی ران ی ا   ی ها سازمان  تجربه  رو   کنند ی را  رهبران    کرد ی که 

 . مدار داشته باشند و اخلاق   ی ت ی حما 

 1ک ی دموکرات   ی . رهبر 2.3
برجسته است.    ه ی و تعامل دوسو   ان ی ب   ی آزاد   ، ی مشارکت   ی ر ی گ م ی تصم   ک، ی سبک دموکرات   در 

رشد کرده    ی گذار و فرهنگ اشتراک   ی اجتماع   ی ها که در بستر شبکه   ی عنوان نسل به   Zنسل  

به  تصم است،  در  نداشتن  مشارکت  به  نسبت  منف   ها م ی شدت  م   ی واکنش    دهد ی نشان 

 (Seemiller & Grace, 2016 .)    کند ی م   د ی تأک   ز ی ( ن ۱4۰۲و همکاران )   ی پژوهش اشرف  

برا  سازمان   Zنسل    زش ی انگ   ی که  واقع   د ی با   ی دولت   ی ها در  مشارکت  در    ی فرصت 

 فراهم شود.   ی و فرایندهای سازمان   ها ی گذار است ی س 

 2گر ی مرب   ی . رهبر 2.4
کارکنان متمرکز    ی فرد   ی ها ت ی بازخورد مستمر و توسعه قابل   ، یی بر راهنما   گر ی مرب   ی رهبر 

است که    ی رهبران   ازمند ی ن   ، ی مداوم و رشد شخص   ی ر ی ادگ ی به علاقه به  باتوجه   Zاست. نسل  

مرب  تسه   ی نقش  ا   ی ر ی ادگ ی   یلگر و  ض   (. Whitmore, 2017)   کنند   فا ی را  و    یی ا ی پژوهش 

  ن ی تر از مهم   ع ی بازخورد سر   افت ی مستمر و در   ی ر ی ادگ ی نشان داد که    ز ی ( ن ۱4۰۲)   ان ی نرگس 

 کار است.   ط ی نسل در مح   ن ی انتظارات ا 

 های دولتی در سازمان  Z رهبری نسل .  3

 های ساختاری و فرهنگی چالش .  3.1

به سازمان  ایران  دولتی  سلسله های  و  بوروکراتیک  ساختارهای  دارای  سنتی  مراتبی  طور 

دهد  ها نشان می های پژوهش همخوانی چندانی ندارد. یافته  Z های نسل هستند که با ویژگی 

 گیرانه اغلب موجب ایجاد فاصله میان مدیران و کارکنان نسل که این ساختارهای سخت 

 
1. Democratic Leadership 
2. Coaching Leadership 
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Z  می آنان  فعال  مشارکت  و  خلاقیت  بروز  مانع  و  نرگسیان،  شود  شده  و    (. ۱4۰۲)ضیایی 

سلسله  رعایت  و  کنترل  اطاعت،  بر  مبتنی  اداری  فرهنگ  از  همچنین  بسیاری  در  مراتب 

استقلال سازمان  به  که  نسلی  برای  دولتی،  انعطاف های  و  است،  طلبی  گرفته  خو  پذیری 

 . ( ۱4۰۲)اشرفی و همکاران،    شود محیطی محدودکننده محسوب می 

 نیاز به تحول دیجیتال .  3.2

دیجیتال  Z نسل  دلیل  به به  سازمانی  فرایندهای  دارد  انتظار  بودن  و  نیتیو  فناورانه  صورت 

  شدن ی تال ی ج ی های دولتی ایران هنوز د ، در بسیاری از سازمان حال ین هوشمند اجرا شوند. باا 

شود  طور کامل محقق نشده است. این عدم تحول دیجیتال موجب می فرایندها و خدمات به 

شده و  ها نادیده گرفته های فناورانه آن ها و مهارت احساس کنند ظرفیت  Z کارکنان نسل 

 (. ۱4۰3)احمدی و همکاران،  میان انتظاراتشان و واقعیت محیط کار شکاف وجود دارد  

 ی . شکاف در چرخه منابع انسان 3.3
انسان   ، ی دولت   ی ها مهم در سازمان   ی ها از چالش   گر ی د   ی ک ی  منابع  تناسب چرخه  با    ی عدم 

دارد که فرایندهای جذب    د ی تأک (  ۱4۰۲)   ان ی و نرگس   یی ا ی است. پژوهش ض   Zانتظارات نسل  

)مانند سابقه    ی سنت   ی ارها ی بر اساس مع   شتر ی همچنان ب   ی و نگهداشت کارکنان در بخش دولت 

  ی ها مهارت   ، ی نوآور   ت، ی چون خلاق   ی د ی جد   ی ارها ی تا مع   ت ( استوار اس ی ل ی و مدرک تحص 

مسئول  و  درنت ی اجتماع   ی ر ی پذ ت ی فناورانه  نسل    ، یجه .  سازمان    Zکارکنان  به  ورود  از  پس 

 . شوند ی م   ی شغل   شرفت ی رشد و پ   ی ها از فرصت   ی د ی سرعت دچار ناام به 

 های پژوهشی شکاف .  4

بین  و  داخلی  ادبیات  می بررسی  نشان  سال المللی  طی  اگرچه  که  توجه  دهد  اخیر  های 

است، اما هنوز چندین    یافته یش و الزامات مدیریتی مرتبط با آن افزا  Z پژوهشگران به نسل 

 :سازد شکاف مهم پژوهشی وجود دارد که ضرورت انجام مطالعات تازه را روشن می 

 



 1403 زمستان | 6شماره  | 2سال |  طالعات مديريت خدمات عمومیم | 152

 

 های مدیریتی های آموزشی بر پژوهش غلبه پژوهش .  4.1

های  شده در ایران و حتی بسیاری از کشورها بیشتر بر ویژگی بخش عمده تحقیقات انجام 

یادگیری نسل  نتایج پژوهش  تمرکز داشته  Z آموزشی و  مثال،  برای    .Wajdi et alاند. 

های یادگیری خاصی است که مبتنی بر  دهد که این نسل دارای سبک نشان می (  2024) 

است فناوری  تعاملی  آموزش  و  سریع  بازخورد  دیجیتال،  کمک    . های  مطالعاتی  چنین 

سازگار   Z های نسل ها و مراکز آموزشی بهتر بتوانند خود را با ویژگی اند تا دانشگاه کرده 

های آموزشی سبب شده است که ابعاد سازمانی  بر جنبه  ازحد یش ، تمرکز ب حال ین باا   .کنند 

های دولتی، همچنان خلأ  و مدیریتی کمتر موردتوجه قرار گیرد. درواقع، در حوزه سازمان 

 ها و انتظارات نسل های رهبری متناسب با ارزش پژوهشی در زمینه چگونگی طراحی سبک 

Z     نتایج مطالعات داخلی این در حالی است که  ؛  ۱4۰۲)اشرفی و همکاران،  وجود دارد. 

دهد که ناکارآمدی در پاسخ به نیازهای این نسل در  نشان می   ( ۱4۰3محمودزاده و همکاران،  

می سازمان  دولتی  و  های  ترک خدمت  به  تمایل  افزایش  انگیزش،  کاهش  به  منجر  تواند 

پژوهش  توجه  است  لازم  بنابراین،  شود.  نوآوری  و  خلاقیت  در  بعد  ضعف  صرفاً  از  ها 

 .آموزشی به سمت ابعاد مدیریتی و رهبری نیز گسترش یابد 

 تمرکز بر بخش خصوصی و غفلت از بخش دولتی .  4.2

های رهبری اخلاقی  دهند سبک نشان می    Brown et al. (2023)المللی مانند مطالعات بین 

وکار خصوصی بسیار کارآمد هستند. اما  های کسب در محیط  Z آفرین برای نسل و تحول 

سلسله  و  بوروکراتیک  ساختار  دلیل  به  دولتی،  به بخش  موردتوجه  مراتبی،  ندرت 

 پژوهشگران قرارگرفته است. در ایران نیز تنها تعداد محدودی از تحقیقات به رهبری نسل 

Z  ؛  ۱4۰3؛ محمودزاده و همکاران،  ۱4۰۲)ضیایی و نرگسیان،  اند  های دولتی پرداخته در سازمان

همکاران،   و  قابل   (. ۱4۰۲اشرفی  خلأ  موضوع    ی توجه بنابراین،  این  به  مربوط  ادبیات  در 

 Z ها و انتظارات نسل بیشتر مطالعات داخلی، تمرکز خود را بر ویژگی  شود.  مشاهده می 

حمودزاده و  اند. پژوهش م های رهبری بومی پرداخته اند و کمتر به طراحی سبک قرار داده 

 ( می ۱4۰3همکاران  نشان  تحول (  الگوهای  که  دموکراتیک  دهد  و  خدمتگزار  آفرین، 
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  .اند های دولتی ایران عملیاتی نشده را دارند، اما هنوز در سازمان  Z ظرفیت همخوانی با نسل 

درباره نقش »رهبری دیجیتال«    اندکی های  ، هنوز پژوهش Zنیتیو بودن نسل باوجود دیجیتال 

سازمان  انجام در  ایران  دولتی  است. های  نرگسیان   پژوهش  شده  و  تأکید  (  ۱4۰۲)   ضیایی 

نگهداشت  می  و  جذب  در  سنتی  رویکردهای  که  باا است   ناکافی کند    هنوز   حال، ین . 

در   Z نسل   انگیزشی   های مؤلفه   دقیق   شناسایی   برای   ایران   در   جامع   تجربی   مطالعات 

 .های دولتی صورت نگرفته است سازمان 

 های بومی متناسب با فرهنگ ایرانی کمبود مدل .  4.3

های  غربی و سازمان ی  ها های بنیادینی با بافت در ایران تفاوت   ی سازمان ها و فرهنگ ارزش 

کنند که لازم است یک مدل بومی  های داخلی تأکید می مبتنی بر بازار آزاد دارند. پژوهش 

های  تدوین شود تا بتواند هم نیازهای این نسل را پوشش دهد و هم با ویژگی  Z رهبری نسل 

؛ احمدی و  ۱4۰3)محمودزاده و همکاران،  فرهنگی، اجتماعی و سیاسی کشور سازگار باشد  

 (. ۱4۰3همکاران،  

 غفلت از ابعاد دیجیتالی رهبری .  4.4

ویژگی  از  نسل یکی  برجسته  دیجیتال Z های  باا ،  است.  آن  بودن  بخش  حال ین نیتیو  در   ،

های فناورانه رهبران کمتر  ویژه در ایران، رهبری دیجیتال و مهارت ها، به ای از پژوهش عمده 

سازمان   ی موردبررس   ی طورجد به  در  حتی  است.  با  قرارگرفته  که  ایران  دولتی  های 

نشده  رو هستند، تحقیقات کافی در این حوزه انجام های گسترده تحول دیجیتال روبه چالش 

های  دهد که مطالعه سبک این شکاف پژوهشی نشان می   (. ۱4۰3،  و همکاران   )احمدی است  

برای ارتقای کارآمدی و انگیزش آنان ضروری   Z رهبری دیجیتال متناسب با کارکنان نسل 

 . است 
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 روش 
با روش    ی ل ی است. ازنظر تحل   ی ف ی و ازنظر روش ک   ی پژوهش حاضر ازنظر هدف، کاربرد 

  ران ی و مد   Zکارکنان نسل    سته ی و تجارب ز   ی ذهن   ی الگوها   یی شناسا   ی برا   مضمون   ل ی تحل 

 .  شود ی استفاده م 

شاغل در    Zاست: نخست، کارکنان نسل    ی پژوهش شامل دو گروه اصل   ی آمار   جامعه 

سال  متولد  که  جوانان  و  ورزش  مد   ۱3۹۱تا    ۱376  ی ها وزارت  دوم،  و  و    ران ی هستند 

ا  مسئول   ن ی سرپرستان  که  نسل    ت ی هدا   ت ی وزارتخانه  کارکنان  بر  نظارت  بر    Zو  را 

  ل ی تحل   ازمند ی ن   ، مناسب   ی رهبر   سبک آن است که درک    ل ی انتخاب به دل   ن ی دارند. ا عهده 

 . رهبران« است   ی ت ی ر ی و تجارب مد   کردها ی « و »رو Zنسل    ی ازها ی زمان »انتظارات و ن هم 

نمونه   ن ی ا   در  روش  از  افراد   ی ر ی گ مرحله  تا  شد  استفاده  که    ی هدفمند  شوند  انتخاب 

نسل    ت ی ر ی مد   ا ی کار    نه ی در زم   ی تجربه معنادار  ابزار گردآور   Zکارکنان  باشند.    ی داشته 

باز در    ی ها پرسش   ت ی بود که با محور   افته ی ساختار مه ی ن   ی ها مرحله، مصاحبه   ن ی ها در ا داده 

نسل   ، ی رهبر   ی ها سبک   نه ی زم  انجام    ی طراح   ی سازمان   ی ها و چالش   ی انتظارات  با    ۱5شد. 

با صاحب  با  نظران  مصاحبه  انجام مصاحبه  از کارمندان نسل    ۱5و مدیران و  اشباع    Zنفر 

  ی و انتخاب   ی باز، محور   ی کدگذار   ند ی با استفاده از فرا   ی ف ی ک   ی ها . داده د ی حاصل گرد   ی نظر 

شوند.    یی شناسا   ی و فرع   ی اصل   ن ی شدند تا مضام   ل ی تحل   MAXQDAافزار  و با کمک نرم 

تلف   ک ی در    ی ف ی ک   ج ی نتا   ب، ی ترت   ن ی بد  تصو   ر ی تفس   ی ق ی چارچوب  تا  از    ی ر ی شدند  جامع 

 ارائه شود.   Zمطلوب نسل    ی رهبر   ی ها سبک 

اعتبار    نان ی اطم   ی برا  روش   ، ی ف ی ک   ی ها افته ی از  و    ۱کنندگان مشارکت   ی ن ی بازب   ی ها از 

همتا  همچن   ۲ان ی کنترل  شد.  بهره   ن، ی استفاده  مثلث   ی ر ی گ با  با  داده   ی ساز از  )مصاحبه  ها 

دقت و صحت    ت، اقداما   ن ی . ا افت ی   ش ی افزا   ج ی نتا   ی ر ی اعتمادپذ   ت ی ( قابل ران ی کارکنان و مد 

در    Zنسل    ی رهبر   ی مدل بوم   ک ی   ی طراح   ی را برا   نه ی کرده و زم   ن ی پژوهش را تضم   ج ی نتا 

 . سازد ی فراهم م   ران ی ا   ی دولت   ی ها سازمان 

 
1. Member checking 

2. Peer debriefing 
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 ها  یافته 
تحلیل  یافته  اساس  بر  پژوهش  این  کیفی  اسناد  مصاحبه   مضمون های  بررسی  و  ها 

است. هدف    شده استخراج های دولتی  و مدیران سازمان  Z شده از کارکنان نسل گردآوری 

های  و برداشت  Z از این مرحله، شناسایی الگوهای مشترک در تجارب زیسته کارکنان نسل 

 ها از نحوه تعامل و رهبری نسل جدید است.  مدیران آن 

 های عمیق با کارکنان نسل شده از مصاحبه های گردآوری در گام نخست، داده بنابراین  

Z    عنوان  خط بررسی شد و جملات معنادار به به طور خط های دولتی به و مدیران سازمان

های مستقیم افراد از محیط  دهنده تجربه کدهای اولیه استخراج گردید. این کدها بازتاب 

سبک  از  آنان  برداشت  و  بود کار  موجود  رهبری  داده   .های  تولید  تحلیل  به  منجر  ها 

ها و نیازهای این نسل در محیط  ای از کدهای اولیه شد که بیانگر انتظارات، چالش مجموعه 

 . کار است 

کدهای اولیه شامل موضوعاتی نظیر نیاز به بازخورد سریع، عدالت در ارزیابی، مشارکت  

های نوین هستند.  گیری از فناوری طلبی، و بهره گیری، یادگیری مستمر، استقلال در تصمیم 

این مضامین در اظهارات هر دو گروه )کارکنان و مدیران( به اشکال مختلف تکرار شده  

های دولتی  های سنتی مدیریت در سازمان با شیوه  Z دهنده فاصله میان انتظارات نسل و نشان 

،  تأکیددارند پذیری و رشد شخصی  بیشتر بر تجربه فردی، انعطاف  Z است. کارکنان نسل 

جنبه درحالی  بر  عمدتاً  مدیران  چارچوب که  با  انطباق  و  کنترل  ساختاری،  های  های 

 . کنند بوروکراتیک تأکید می 

  شده را در سه ستون ترین کدهای اولیه استخراج بخشی از مهم   یک، ، جدول  اساس ن ی برا 

می  نشان  نقل اصلی  نمونه  نسل دهد:  کارکنان  نقل Z قول  نمونه  اولیه  ،  کد  و  مدیران  قول 

آن  با  دسته متناظر  برای  بستری  جدول  این  مضامین  ها.  استخراج  و  ثانویه  کدهای  بندی 

 آورد و گامی اساسی در طراحی مدل نهایی رهبری مناسب برای نسل محوری فراهم می 

Z  رود های دولتی به شمار می در سازمان . 
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 و مدیران   zقول کارکنان نسل  . استخراج کد اولیه از نقل 1جدول  
 قول مدیران نقل  Z قول کارکنان نسل نقل  کد اولیه 

 نیاز به بازخورد سریع 
دوست دارم همان روز بدانم کارم درست  

 بوده یا نه 

تحمل صبر برای ارزیابی پایان ماه را  

 ندارد 

 یادگیری مستمر 
اگر فرصت آموزش نباشد، احساس  

 کنم ماندگی می عقب 

های جدید  مدام درخواست دوره 

 دارد 

 عدالت در ارزیابی 
ها  کنم وقتی ارزیابی گیری می گوشه 

 آمیز باشد تبعیض 
 خیلی حساس به عدالت است 

مشارکت در  

 گیری تصمیم 

شود، دلسرد  وقتی رأی ما نادیده گرفته می 

 شویم می 

های  توقع دارند در تصمیم   ها آن 

 کلان هم حضور داشته باشند 

 طلبی استقلال 
خواهم سبک خودم را در انجام کار  می 

 داشته باشم 

ها خارج  گاهی از چارچوب 

 خواهند چون استقلال می   شوند؛ ی م 

 کننده است کارکردن با ساعت ثابت خسته  انعطاف کاری 
های دورکاری و شناور  باید سیاست 

 بودن ساعات کاری را بررسی کنیم 

 اگر کارم به جامعه کمک کند، انگیزه دارم  هویت اجتماعی کار 
دنبال معنا و ارزش اجتماعی کار  

 است 

 حمایت مدیر 
انتظار دارم مدیرم در مواقع سختی کنارم  

 باشد 

انتظار حمایت شخصی    ازحد بیش 

 دارد 

 فرصت پیشرفت 
گر مسیر ارتقا مبهم باشد، زود ناامید  ا 

 شوم می 

خیلی سریع به دنبال ارتقای شغلی  

 است 

 ها شفافیت تصمیم 
ها روشن نباشد،  وقتی دلیل تصمیم 

 شوم اعتماد می بی 

پرسشگری زیادی درباره چرایی  

 ها دارد تصمیم 

  شدن ی تال ی ج ی د 

 فرایندها 
 های کاغذی پر کنیم؟ چرا هنوز باید فرم 

هنوز بوروکراسی مانع  

 سازی کامل است دیجیتالی 

 تریم ما با ابزارهای دیجیتال راحت  ستفاده از فناوری نو ا 
آنلاین    ز ی انتظار دارند همه چ   ها آن 

 باشد 

 خلاقیت 
شود، دلسرد  هایم شنیده نمی وقتی ایده 

 شوم می 

عملی    شه ی هم   ی ول   دهند؛ ی ایده زیاد م 

 نیست 

 دهم کارم پایدار باشد ترجیح می  امنیت شغلی 
برخلاف ظاهرشان، امنیت شغلی  

 برایشان مهم است 
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 .  1جدول  ادامه  
 قول مدیران نقل  Z قول کارکنان نسل نقل  کد اولیه 

 شوم از تکرار کارهای روزمره خسته می  تنوع وظایف 
محول    ها آن تر باید به  کارهای متنوع 

 شود 

 بازخورد منفی سازنده 
دوست دارم اشتباهاتم همان لحظه گفته  

 شود 

  دلسرد اگر بازخورد ندهم، زود  

 شوند می 

 های نوآورانه علاقه دارد به پروژه  های کوچک را امتحان کنیم بگذارید پروژه  فرصت نوآوری 

 .شود مانع پیشرفت می   ر ی وپاگ قوانین دست  مراتبی فرهنگ سلسله 
از    سختی به سازمان دولتی هنوز  

 شود بوروکراسی جدا می 

 انعطاف مکانی 
توانم از خانه انجام  بخشی از کارم را می 

 دهم 

پذیر  ها امکان دورکاری برای همه بخش 

 نیست 

 دوست دارم آزادانه با مدیر صحبت کنم  فضای باز ارتباطی 
هایش را مطرح  خیلی راحت خواسته 

 کند می 

 انتظار دارم زحماتم دیده شود  بازشناسی تلاش 
شان  اگر به رسمیت نشناسی، انگیزه 

 کند افت می 

 شود اعتمادی ایجاد می خیلی زود بی  .شوم وقتی پاداش ناعادلانه باشد، دلخور می  عدالت در پاداش 

حمایت از نوآوری  

 دیجیتال 
 همیشه دنبال آخرین تکنولوژی است  ابزارهای جدید باید سریع وارد کار شوند 

 خواهم حرفم شنیده شود در تیم هم می  استقلال در کار تیمی 
شان  طلبی محوری با استقلال گاهی تیم 

 تضاد دارد 

 گرایی هدف 
دوست دارم بدانم پروژه نهایی چه اثری  

 دارد 
 باید مأموریت سازمان را ملموس ببیند 

فرصت یادگیری  

 غیررسمی 
 دوست دارم از همکارانم یاد بگیرم 

محیط یادگیری غیررسمی باید تقویت  

 شود 

 ها صبر کنم برای ارتقا خواهم سال نمی  سرعت پیشرفت شغلی 
جهش سریع در مسیر شغلی    دنبال   به 

 هستند 

فرهنگ بازخورد  

 دوطرفه 
 انتظار دارد حتی مدیر را ارزیابی کند  ما هم باید نظر بدهیم به مدیر 

 ای داشته باشم دوست دارم ارتباطات حرفه  سازی اهمیت شبکه 
محور  های قبلی شبکه بیشتر از نسل 

 است 

های  معنا و ارزش 

 شخصی 

ام سازگار  های شخصی کار باید با ارزش 

 باشد 

بیشتر از دیگران دنبال سازگاری  

 هاست ارزش 



 1403 زمستان | 6شماره  | 2سال |  طالعات مديريت خدمات عمومیم | 158

 

هم  و  مشابه  اولیه  کدهای  دوم،  گام  گروه در  محوری  کدهای  قالب  در  بندی  پوشان 

دسته  این  بزرگ شدند.  مضامین  تا  داد  امکان  پژوهشگر  به  سازمان بندی  و  را  یافته تر  تری 

به  بتوانند  که  کند  مثال،  شناسایی  برای  دهند.  پاسخ  تحقیق  اصلی  پرسش  به  مستقیم  طور 

کدهایی همچون »نیاز به بازخورد سریع«، »یادگیری مستمر« و »فرصت پیشرفت شغلی« ذیل  

 .محور کلی »توسعه فردی و یادگیری« قرار گرفتند 

ای از  ها با ادبیات نظری، مجموعه با تلفیق کدهای محوری و مقایسه آن   گام سوم، در  

یعنی   Z ها چهار سبک رهبری متناسب با نسل آمد. این تم   دست   به ها  کدهای اصلی یا تم 

مربی  تحول رهبری  و  خدمتگزار  دموکراتیک،  و  گر،  کردند  تأیید  را    حال درعین آفرین 

های دولتی را نیز آشکار ساختند. مسیر حرکت  های ناشی از رهبری سنتی در سازمان چالش 

ی  ها تم ی اصلی در دو جدول، شامل  ها تم   درنهایت از کدهای اولیه به کدهای محوری و  

با نسل   .  دهد ی م را نشان    Zی بازدارنده نسل  ها چالش و موانع و    Zاصلی رهبری سازگار 

 . دهد ی م را نشان     Zی رهبری سازگار با نسل  ها سبک   صورت یکپارچه، به دو،  جدول  

 شده از کدهای محوری و کدهای اولیه ی اصلی استخراج ها تم .  2جدول  
 تم اصلی  کد محوری  کدهای اولیه 

 نیاز به بازخورد سریع 

 بازخورد و یادگیری 

 گر رهبری مربی 

 بازخورد منفی سازنده 

 فرهنگ بازخورد دوطرفه 

 یادگیری مستمر 

 فرصت یادگیری غیررسمی  توسعه فردی و رشد شغلی 

 ، سرعت پیشرفت شغلی 

 گیری مشارکت در تصمیم 
 مشارکت سازمانی 

 رهبری دموکراتیک 

 استقلال در کار تیمی 

 عملکرد   عدالت در ارزیابی 

 عدالت و شفافیت 

 و ارتقا   عدالت در پاداش 

 ها گیری تصمیم   در    شفافیت 

 شفافیت در فرایندها 

 شفافیت در قوانین 
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 .  2جدول  ادامه  
 تم اصلی  کد محوری  کدهای اولیه 

 مدیر   مستقیم   حمایت 

 حمایت و توجه به کارکنان 

 رهبری خدمتگزار 

 حمایت سازمانی 

 توجه به سلامت روان کارکنان 

 ها ت ی موفق و    بازشناسی تلاش 

 هویت اجتماعی کار 

 معنا و ارزش اجتماعی 

 های شخصی معنا و ارزش 

 ارزش اجتماعی شغل 

 های فردی و سازمانی همسویی ارزش 

 گرایی هدف 

 نوآوری و خلاقیت 

 نوآوری و تحول 

 آفرین رهبری تحول 

 فرصت نوآوری 

 حمایت از نوآوری دیجیتال 

 استفاده از فناوری 

 رهبری دیجیتال 
 شدن فرایندها دیجیتالی 

 استفاده از ابزارهای هوشمند مدیریتی 

 انعطاف مکانی 

 طلبی استقلال 

 انعطاف کاری  پذیری استقلال و انعطاف 

 تنوع وظایف 

   . دهد ی م ی دولتی نشان  ها سازمان را در     Zی رهبری در نسل  ها چالش ، موانع و  3جدول  

 Zی رهبری نسل  ها چالش . موانع و  3جدول  
 مراتبی فرهنگ سلسله 

 سازمانی فرهنگ 

 Zی رهبری نسل  ها چالش موانع و  

 مراتب تأکید بر سلسله 

 بروکراسی اداری 
 ساختار ناکارآمد 

 های بازخورد شفاف کمبود سیستم 

 امنیت شغلی 

 معیارهای سنتی جذب  ی منابع انسانی سنتی ها است ی س 

 سازی اهمیت شبکه 
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سبک یافته  که  دادند  نشان  تحول ها  رهبری  و  های  دموکراتیک  خدمتگزار،  آفرین، 

های  که سبک دارند، درحالی  Z های نسل گر بیشترین همخوانی را با نیازها و ارزش مربی 

 . شوند سنتی و اقتدارگرا موجب فاصله میان کارکنان و مدیران می 

  شد نمونه انتخاب    عنوان به مصاحبه    ۲ها،  ان مصاحبه ی از م   آزمون   باز   یی ا ی پا   محاسبه   ی برا 

دو    ها آن از    هرکدام و   بار کدگذار   ی زمان   فاصله در  دو  مشخص  و  در  گردید   ی کوتاه   .

مصاحبه   هرکدام  کدها از  دو    یی ها،  در  عنـوان    باهم   ی زمان   فاصله که  بـا  هسـتند  مشابه 

روش محاسبه پایایی بین  .  شد رمشابه با عنوان »عدم توافق« مشخص  ی غ   ی »توافـق« و کـدها 

 گرفته محقق در دو فاصله زمانی بدین ترتیب است: های انجام ی کدگذار 

%100= باز آزمون درصد پایایی   ×
تعداد توافقات×2

تعداد کل کدها
 

انتخاب   با  آن   ۲بنابراین  از  هرکدام  یک مصاحبه،  در  بار  دو  زمانی  ها  هفته    ۲فاصله 

 . ق است ی روش تحق   یی ا ی پا   دهنده نشان   4ش در جدول  ی ن آزما ی ج ا ی نتا کدگذاری گردید.  

 . پایایی پژوهش 4جدول  

 ردیف 
کد  

 مصاحبه 

تعداد کل  

 کدها 
 پایایی بازآزمون  تعداد عدم توافق  تعداد توافق 

 % 96 2 12 25 19م   1

 % 91 1 10 22 8م   2

 % 94 3 22 47  کل 

  ای دوهفته   ی زمان   ه تعداد کل کدها در باز   شود ی که در جدول بالا مشاهده م   طور همان 

و تعداد کل عدم    ۲۲ن دو زمان برابر  ی ن کدها در ا ی ب   ی ها تعداد کل توافق  و    47برابـر با  

ا توافق  برابر  ی ها در  زمان  پا   3ن دو  ا   گرفته انجام   ی ها بازآزمون مصاحبه   یی ا ی است.  ن  ی در 

ا   ۸۸ق  ی تحق  به  توجه  با  است.  ا ی درصد  م ی نکه  پا ی ن  از  ی ب   یی ـا ی ـزان  درصـد    6۰شـتر 

 . شود ی د م یی تأ   ها ی ت اعتماد کدگذار ی قابل   Kvale (2007)اسـت 
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 گیری  بحث و نتیجه 

می یافته  نشان  پژوهش حاضر  کیفی  نسل های  کارکنان  محیط  Z دهد که  دولتی  در  های 

مجموعه  چهارچوب ایران  در  که  دارند  ویژه  انتظارات  و  نیازها  از  محوری    چهار   ای  تم 

مربی  تحول )رهبری  رهبری  خدمتگزار،  رهبری  دموکراتیک،  رهبری  و  گر،  آفرین( 

گر، با تأکید  است. نتایج نشان داد که رهبری مربی   پذیر   تبیین ای از موانع ساختاری  مجموعه 

است.   Z ها برای نسل بر بازخورد مداوم، یادگیری و رشد فردی، یکی از مؤثرترین سبک 

دهند که احساس کنند مدیرانشان در نقش  کارکنان این نسل زمانی انگیزه بیشتری نشان می 

 کارکنان نسل   کننده. درواقع ترل کنند نه صرفاً ناظر و کن رشد و یادگیری عمل می   تسهیلگر 

Z  های دولتی ایران، نیازمند رهبرانی هستند که بازخورد سریع و مؤثر ارائه دهند  در سازمان

یافته هم  این  ایفا کنند.  با دیدگاه و نقش مربی در مسیر توسعه فردی و شغلی آنان    راستا 

Whitmore (2017)   های فردی و  گر را ابزاری برای رشد قابلیت است که رهبری مربی

 کند.  یادگیری مستمر معرفی می 

می   Aksakal & Ulucan (2024) پژوهش  نسل نشان  که  کار   Z دهد  محیط  در 

می  ترجیح  را  انعطاف رهبرانی  یادگیری  رشد،  امکان  که  منظم  دهد  بازخوردهای  و  پذیر 

این همسویی نشان می  از سبک دهد که سبک مربی فراهم آورند.  های کلیدی  گر، یکی 

ها برای نقش  سازوکار اصلی که یافته    .است  Z برای ایجاد انگیزش پایدار در میان نسل 

های یادگیری مستمر  آوردن بازخورد فوری و فرصت دهد، فراهم نشان می  گر رهبری مربی 

 ۱گری تعیین - است که متناسب با نیازهای »کفایت« و »استقلال« در چارچوب نظریه خود 

Deci & Ryan  آوردن بازخورد مناسب و فرصت  ، فراهم این نظریه  کند. بر اساس عمل می

زمینه تعهد و    3شده کند و با افزایش کنترل ادراک را تقویت می  ۲ی رشد، احساس شایستگ 

می  فراهم  را  درونی  مربی انگیزش  مبانی  با  نتیجه  این  اجرایی سازد.   Whitmore گری 

 
1. Self-Determination Theory 

2. Competence 

3. Autonomy 
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درباره    (2017) تجربی    راستا هم   رضایت   و   شغلی   یادگیری   بر   گری مربی   تأثیر و شواهد 

 .  است 

ها  گیری بر مشارکت در تصمیم  Z یکی از کدهای محوری در این پژوهش، تأکید نسل 

مراتبی کمتر  های سلسله در محیط  Z ها بیانگر آن است که نسل و عدالت سازمانی بود. یافته 

 کند و به دنبال مشارکت واقعی است.  انگیزش پیدا می 

در   واقعی  مشارکت  و  سازمانی  شفافیت  و  عدالت  که  دموکراتیک  رهبری  همچنین، 

و   Z باعث افزایش حس تعلق سازمانی و اعتماد میان نسل   ؛ کند گیری را تقویت می تصمیم 

به عدالت   Z دهند که نسل شود. کدهای مرتبط با مشارکت و شفافیت نشان می رهبران می 

نیز    Yılmaz et al. (2024)  پژوهش   گیری حساس است؛ ای و مشارکت در تصمیم رویه 

انتظار دارد ساختار رهبری منعطف، مشارکتی و شفاف باشد و   Z دهد که نسل نشان می 

پذیرد. این موضوع در تضاد با فرهنگ بوروکراتیک  مراتبی را نمی صرفاً دستورات سلسله 

توجه میان انتظارات  های دولتی ایران است و بیانگر شکاف قابل حاکم بر بسیاری از سازمان 

با نظریه عدالت سازمانی   .های موجود است و رویه  Z نسل  و اصول رهبری    ۱این امر را 

توان توضیح داد. مشارکت معنادار کارکنان  می    ۲Vroom & Yetton (1973)ی مشارکت 

میان رهبر  ،  کند و از مسیر اعتماد ای را تقویت می در فرایندها، انتظار عدالت توزیعی و رویه 

می  و کاهش قصد خروج  تعهد سازمانی  افزایش  پیروان موجب  نشان  پژوهش .  شود و  ها 

بنابراین رهبری   Z برای نسل   شدن   شنیده اند که شفافیت و حس  داده  اهمیت ویژه دارد؛ 

با   می سازوکارهای تصمیم   بر تکیه دموکراتیک  فرایندهای شفاف  و  مشترک  تواند  گیری 

 .  ی کارکنان را کاهش دهد فاصله میان انتظارات و تجربه 

معنا و ارزش اجتماعی کار خود را بسیار مهم   Z ها نشان داد که کارکنان نسل یافته 

می  و کنن تلقی  می  د  تجربه  را  بیشترین رضایت شغلی  رویکرد  زمانی  با  رهبران  کند که 

به کار تأکید کنند.    ی خدمتگزار عمل کرده و بر سلامت روان، حمایت مستقیم و معنابخش 

یافته  هم این  پژوهش ها  با  رهبری  Putri et al. (2025) راستا  داد  نشان  که  است 

 
1. Organizational Justice 

2. Participative leadership 
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خدمتگزار از طریق ایجاد جو اخلاقی و عدالت سازمانی، نقش مؤثری در کاهش قصد  

نسل  مطالعه   Z ترک خدمت  همچنین  می   Chen et al. (2022)دارد.  که  تأیید  کند 

تواند خلاقیت کارکنان را از طریق فرایندهای یادگیری و مشارکت  رهبری خدمتگزار می 

می  نشان  شواهد  این  کند.  سازمان تقویت  در  که  رهبری  دهند  نیز  ایران  دولتی  های 

بنابراین سبک رهبری      .باشد  Z تواند راهکاری مؤثر برای نگهداشت نسل خدمتگزار می 

های فردی و سازمانی متمرکز است، با  خدمتگزار، که بر حمایت، معنا و همسویی ارزش 

هم  آنان  دارد. انتظارات  بالایی  اجتما تم   خوانی  ارزش  »معنا،  حول  که  و  هایی  کار  عی 

به  گرفتند،  شکل  نظر حمایت«  ملاحظات  با  مدل وضوح   ۱شغلی   های ویژگی   ی 

Hackman & Oldham (1980)   کار و در  معنا  رهبری    مباحث  است.  مرتبط 

بر   خدمتگزار  تأکید  توجه  حمایتگری با  ارزش   سلامت به ،  همسویی  و  به روان  طور  ها 

عنوان یک محرک  انگیزشی، معنا به  ازنظر گذارد؛  مستقیم بر بعد »معناداری« شغل اثر می 

 تواند رضایت و احتمال ماندگاری را افزایش دهد.  کند که می قوی درونی عمل می 

مند به رهبرانی است که نوآوری، خلاقیت  های دولتی ایران علاقه در سازمان  Z نسل 

دیجیتال  یافته و  این  کنند.  تسهیل  را  فرایندها  نتایج سازی  با   & Bondarouk  ها 

Brewster    (2023 ،)   هم انسانی  منابع  مدیریت  در  دیجیتال  رهبری  اهمیت    سو درباره 

، نیازمند فضای خلاقانه  جویی   معنی علاوه بر   Z دهد نسل ها نشان می یافته همچنین  است.  

با ساختن    ,Bass & Riggio (2006)   آفرین و ظرفیت آزمون ایده است؛ رهبری تحول 

الهام چشم  مدیریت منابع   ادبیات جدید   ، بخش و تشویق نوآوری، رهبری دیجیتال انداز 

آوردن ابزارها  فراهم   با    Bondarouk & Brewster (2023) انسانی و رهبری دیجیتال 

 Aksakalهمچنین پژوهش    هستند.  Z و فرایندهای فناورانه، دو ضلع مکمل نیاز نسل 

& Ulucan (2024)    تأکید دارد که نسل Z  ر نه انتظار دارد  باشند،  هبران  تنها خلاق 

. این موضوع  یرند کارگ گیری به بلکه ابزارهای دیجیتال را برای تسهیل ارتباطات و تصمیم 

تناسب   از منظر   .کند های فناورانه رهبران دولتی ایران را برجسته می اهمیت توسعه مهارت 

 
1. Job Characteristics Model 
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محیط  و  )به ۱فرد  سازمانی  محیط  وقتی  با  ،  نوآوری(  فرصت  و  فناوری  حیث  از  ویژه 

آید.  شناختی و عملکردی پدید می کند، نتایج مثبت روان همخوانی می  Z ترجیحات نسل 

بوروکراسی موجب کاهش  و  دیجیتال  فقدان ظرفیت  مقابل،  ناکارآمدی   در  افزایش  و 

 . شود می 

های دولتی  های مطلوب، موانع ساختاری و فرهنگی سازمان شناسایی این سبک   باوجود 

  کمبود   و   سنتی   جذب   معیارهای   سنتی،   مراتب سلسله   پیچیده،   بوروکراسی   شامل ایران   

 Z نسل   نیازهای   با   رهبری   همخوانی   برای   جدی   تهدیدی   شفاف،    بازخورد   های سیستم 

پذیر، نوآور و عادلانه  دهد که انعطاف هایی را ترجیح می محیط  Z نسل   شوند. محسوب می 

سازمان  است  باشند.  ممکن  دولتی  نگرش   فشار تحت های  رسمی،  و  قواعد  فرهنگی  های 

باشند که تغییر سبک رهبری را دشوار می  بنابراین  »مقاومت ساختاری« قرار داشته  سازد. 

یکی از نتایج مهم این پژوهش آن است که حتی اگر سبک رهبری مناسب شناسایی شود،  

های منابع انسانی، اثربخشی آن محدود خواهد  بدون اصلاح ساختارهای نهادی و سیاست 

 . ماند 
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