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Background & Purpose: Generational shifts and the entry of Generation Z into 
the workforce have created new challenges for human resource management, 
particularly in the area of employee retention, within public sector organizations. 
Bureaucratic organizational structures often fail to align with the values, 
expectations, and work preferences of Generation Z employees, leading to a range 
of negative outcomes. Therefore, the present study aimed to explore the lived 
experiences of Generation Z employees regarding employee retention and to 
develop a conceptual model of Generation Z retention in public sector. 
Methodology: This applied study adopted a qualitative approach based on 
interpretive phenomenology. The research population consisted of Generation Z 
employees (born in 1996 and later) working in Iranian public sector 
organizations. Participants were selected through purposive and snowball 
sampling, and data collection continued until theoretical saturation was achieved. 
A total of 25 semi-structured, in-depth interviews were conducted. Following 
verbatim transcription, the data were analyzed using thematic analysis. To 
enhance the trustworthiness of the findings, participant validation, peer 
debriefing, and continuous monitoring of the analytical process were employed. 
Findings: Generation Z retention in public sector organizations is a 
multidimensional and dynamic phenomenon shaped by the interaction of five 
major dimensions: retention facilitators, including opportunities for growth and 
learning, participation in decision-making, supportive relationships, perceived 
organizational justice, and workplace flexibility; retention barriers, including 
bureaucracy, authoritarian leadership styles, unclear career paths, ineffective 
compensation systems, and insufficient attention to generational needs; contextual 
conditions, encompassing the cultural, structural, and managerial characteristics 
of public sector organizations; the cognitive and behavioral strategies adopted by 
Generation Z employees in responding to the workplace environment; and the 
consequences of retention or non-retention at both the individual and 
organizational levels. Based on these themes, a conceptual model of Generation Z 
retention in public sector organizations was developed and presented. 
Conclusion: The findings indicate that the effective retention of Generation Z 
employees cannot be achieved solely through financial incentives. Rather, it 
requires a fundamental transformation in human resource management policies 
and practices aimed at creating a meaningful, participatory, learning-oriented, 
flexible, and psychologically supportive work environment characterized by 
organizational justice, trust, and opportunities for professional growth and career 
advancement. The proposed conceptual model provides a practical framework to 
guide managers and policymakers in redesigning human capital retention 
strategies within public sector organizations. 

Keywords: 

Generation Z, 
Retention, Human 

Resource. 

Corresponding 
Author: 

Abbas Nargesian  

 
Email: 

Anargesian@ 
ut.ac.ir 

Citation: Rezaei, Milad; Nargesian, Abbas and Piranejad, Ali.(2026). Designing a Conceptual 
Model of Generation Z Retention. Journal of Air Defense Management, 5(18), 1-20. 

 



htpps://www.jadm.khadu.ir ISSN:2821-1588

 

   هوايي  دفاع فصلنامه علمي مديريت
١٨ شمارة ،٥دورة   

٥١٤٠ تابستان  
٢٠-١ صص  

 

 مقاله پژوهشي 

 طراحي مدل مفهومي نگهداشت نسل زد 
 ٣نژاد. علي پيران ٢عباس نرگسيان، ١ميلاد رضايي

 Rezaee912@chmail.ir: ايانامهر. ايران كيش، تهران، دانشگاه كيش، الملليبين پرديس دولتي، مديريت دكتري دانشجوي  .١

 Anargesian@ut.ac.ir :ايانامهر. ايران تهران، تهران، دانشگاه مديريت، دانشكده انساني، سرمايه و رهبري آموزشي گروه دانشيار،  .٢

 Pirannejad@ut.ac.ir: ايانامهر. ايران تهران، تهران، دانشگاه مديريت، دانشكده انساني، سرمايه و رهبري يآموزش گروه دانشيار،  .٣

 چكيده  اطلاعات مقاله 
:  تاريخ دريافت

١٩/٠٥/١٤٠٤ 
 

 تاريخ پذيرش:
٠٧/١٤٠٤ /٢١ 

هــاي جديــدي را در حــوزه مــديريت منــابع تحولات نسلي و ورود نسل زد به بازار كــار، چالش:  زمينه و هدف
اغلــب   هاي دولتي قرار داده است. ساختارهاي بوروكراتيكويژه نگهداشت كاركنان، پيش روي سازمانانساني، به

. داردرا بــه دنبــال اي منفــيها، انتظارات و سبك كاري كاركنان نسل زد همخواني نداشته و پيامــدهايي با ارزش
ركنان نسل زد از پديده نگهداشت و طراحي مدل مفهومي رو، پژوهش حاضر با هدف تبيين تجربه زيسته كاازاين

 .هاي دولتي انجام شدنگهداشت اين نسل در سازمان
اين پژوهش از نظر هدف كاربردي و از حيث رويكرد، كيفي و مبتني بر پديدارشناسي تفســيري :  شناسيروش

هاي اجرايــي دولتــي بــه بعــد) شــاغل در دســتگاه ١٣٧٥است. جامعه پژوهش را كاركنان نسل زد (متولدان سال 
برفي انتخاب شدند و گــردآوري گيري هدفمند و به شيوه گلولهكنندگان با استفاده از نمونهتشكيل دادند. مشاركت

ها پس ساختاريافته انجام و دادهمصاحبه عميق نيمه ٢٥ها تا دستيابي به اشباع نظري ادامه يافت. در مجموع، داده
منظور افــزايش اعتبــار وتحليل قــرار گرفتنــد. بــهگيري از تحليل مضمون مورد تجزيهبهرهسازي كامل، با  از پياده

 .كنندگان، مرور همتايان و كنترل مستمر فرايند تحليل استفاده شدها، از راهبردهاي بازبيني مشاركتيافته
اي چندبعدي و پوياست كه از تعامــل پــنج بعُــد اصــلي هاي دولتي پديدهنگهداشت نسل زد در سازمان:  هايافته

گيري، روابــط هاي رشد و يادگيري، مشاركت در تصميمگر نگهداشت شامل فرصتگيرد: عوامل تسهيلشكل مي
هاي مــديريتي اقتــدارگرا، پذيري؛ عوامل بازدارنده شامل بوروكراسي، ســبكشده و انعطافحمايتي، عدالت ادراك

اي مشــتمل بــر توجهي به نيازهاي نسلي؛ شرايط زمينــهينبود مسير شغلي شفاف، ضعف نظام جبران خدمات و ب
هاي دولتي؛ راهبردهاي ذهني و رفتاري كاركنــان نســل زد در هاي فرهنگي، ساختاري و مديريتي سازمانويژگي

مواجهه با محيط كار؛ و در نهايت، پيامدهاي ناشي از نگهداشت يا عدم نگهداشت اين نســل در ســطح فــردي و 
  .هاي دولتي طراحي و ارائه شدسازماني. بر پايه اين مضامين، مدل مفهومي نگهداشت نسل زد در سازمان

شــود، بلكــه هاي مــادي محقــق نمينگهداشت اثربخش كاركنان نسل زد صرفاً با اتكا به مشــوق:  گيرينتيجه
نــادار، هاي مديريت منابع انساني و حركت به ســوي ايجــاد محــيط كــاري معها و رويهمستلزم تحول در سياست

هاي توســعه و پيشــرفت شناختي، عدالت، اعتماد و فرصــتمشاركتي، يادگيرنده، منعطف و مبتني بر حمايت روان
عنوان چارچوبي راهنما براي بازطراحي راهبردهــاي نگهداشــت ســرمايه تواند بهشده مياست. مدل مفهومي ارائه

 .گذاران قرار گيردهاي دولتي مورد استفاده مديران و سياستانساني در سازمان
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 مقدمه
هاي تحولات شتابان فناوري، گسترش اقتصاد ديجيتال، تغيير الگوهاي اشــتغال و ورود نســل

طور بنيــادين دگرگــون كــرده ها را بهجديد به بازار كار، ماهيت رابطه ميان كاركنان و سازمان
است. در چنين شرايطي، مديريت منابع انساني ديگر صرفاً بر جذب و تــأمين نيــروي انســاني 

ها، هاي راهبردي ســازمانترين چالشمتمركز نيست، بلكه نگهداشت كاركنان به يكي از مهم
زمان با ورود نسل زد به بازار كار، بسياري از هاي دولتي، تبديل شده است. همويژه سازمانبه

 ــ را مفروضات سنتي درباره انگيزش، تعهد و ماندگاري كاركنان با چالش مواجه شده اســت؛ زي
هاي هــاي معنــاداري بــا نســلها و انتظــارات شــغلي تفاوتها، نگرش اين نسل از نظر ارزش 

ها براي حفظ سرمايه انساني رو، بسياري از پژوهشگران معتقدند كه سازمانپيشين دارد. ازاين
هاي مــديريت منــابع انســاني متناســب بــا ها و رويــهخــود نــاگزير از بازانديشــي در سياســت

 .)٢٠٢٥؛ ديلويت، ٢٠١٩هاي اين نسل هستند (شراث، ويژگي
مــيلادي) بــه بعــد را   ١٩٩٦شمسي (حدود سال    ١٣٧٠نسل زد كه متولدان اواسط دهه  

گيرد، نخستين نسلي است كه از بدو زندگي در محيطي كــاملاً ديجيتــال، متصــل بــه دربرمي
الگوهاي متفــاوتي   هاي اجتماعي رشد يافته است. اين تجربه زيسته،اينترنت و متأثر از شبكه

هاي پيشين كــه از تفكر، يادگيري، تعامل و اشتغال را در آنان شكل داده است. برخلاف نسل
دانســتند، نســل زد ترين معيار انتخاب و تداوم اشــتغال ميامنيت شغلي و درآمد پايدار را مهم

هاي يــادگيري و توســعه، مشــاركت در بيش از هر چيز بــه دنبــال معنــاداري شــغل، فرصــت
پذيري، عدالت سازماني، بازخورد مستمر، سلامت روان، توازن ميان كــار گيري، انعطافتصميم

؛ ديلويت، ٢٠٢٢و زندگي، تجربه مثبت كاركنان و امكان اثرگذاري در محيط كار است (گلس، 
تــرين عوامــل در نتيجه، كيفيت تجربه كاركنــان بــراي ايــن نســل بــه يكــي از مهم).  ٢٠٢٥

 .ه ماندن يا ترك سازمان تبديل شده استگيري دربارتصميم
مراتبي، هاي دولتي عمومــاً داراي ســاختارهايي بوروكراتيــك، سلســلهدر مقابل، سازمان

هــا پــايين بــوده و انعطــاف هســتند؛ ســاختارهايي كــه ســرعت تغييــر در آنمحور و كمقانون
هايي سبب شده است تــا شود. چنين ويژگيصورت متمركز انجام ميها عمدتاً بهگيريتصميم

توجهي ايجــاد هاي دولتي شكاف قابلميان انتظارات نسل زد و واقعيت محيط كار در سازمان
هاي شود. هنگامي كه كاركنان جوان فرصت مشاركت، يادگيري، رشد، استقلال و بيــان ايــده

 تفاوتي، كاهش تعلــق ســازماني، افــتتدريج احساس بيخود را در محيط كار تجربه نكنند، به
رو، يابــد. ازايــنشناختي و تمايل به ترك خدمت در آنان افزايش ميانگيزش، فرسودگي روان

هاي مديران منابع انساني در بخــش عمــومي ترين دغدغهنگهداشت نسل زد به يكي از مهم



 ٣/  طراحي مدل مفهومي نگهداشت نسل زد 

 .تبديل شده است
دهــد كــه هاي جهاني نشان ميكند. گزارش المللي نيز اين مسئله را تأييد ميشواهد بين

جايي شغلي دارد و تصميم به ماندن يا تــرك نسل زد بيش از هر نسل ديگري تمايل به جابه
كند. بلكه عواملي همچون كيفيــت تجربــه سازمان را صرفاً بر مبناي حقوق و مزايا اتخاذ نمي

هاي يادگيري و پيشــرفت، عــدالت ســازماني، كاري، فرهنگ سازماني، سبك رهبري، فرصت
هــاي فــردي و ســازماني، يري، احساس ارزشمندي و همسويي ارزش پذسلامت روان، انعطاف

بــه همــين دليــل، ).  ٢٠٢٥؛ ديلويت،  ٢٠٢٤اي در اين تصميم دارند (گالوپ،  كنندهنقش تعيين
نظران مديريت منابع انســاني معتقدنــد كــه راهبردهــاي ســنتي نگهداشــت بسياري از صاحب

ها بايــد بــه ســمت طراحــي كاركنان ديگر پاسخگوي نيازهاي نسل جديد نيســت و ســازمان
تنها از نظر اقتصادي، اي كه در آن كاركنان نهاي متفاوت از اشتغال حركت كنند؛ تجربهتجربه

اي نيــز احســاس رضــايت و تعلــق داشــته باشــند شناختي، اجتماعي و حرفهبلكه از نظر روان
 .)٢٠٢٤؛ انجمن مديريت منابع انساني آمريكا، ٢٠٢١(مورگان، 

ترين كارفرمايــان كشــور هاي دولتي همچنان يكي از بزرگنيز، اگرچه سازمان  در ايران
هاي متعددي از كاهش جــذابيت اشــتغال دولتــي هاي اخير نشانهروند، اما در سالبه شمار مي

هاي شود. ساختارهاي اداري پيچيده، محدود بــودن فرصــتبراي نيروهاي جوان مشاهده مي
ــي در پيشــرفت شــغلي، ضــعف نظام ــران خــدمات، تمركزگراي ــابي عملكــرد و جب هــاي ارزي

رنگ بودن مشاركت كاركنان در امور سازمان و كندي اصــلاحات مــديريتي گيري، كمتصميم
موجب شده است بسياري از كاركنان نسل جديد احساس كنند سازمان قادر به پاسخگويي به 

مچون كاهش انگيزش، افت نيازها و انتظارات آنان نيست. استمرار اين وضعيت، پيامدهايي ه
وري، افزايش تمايل به تــرك خــدمت و شناختي، كاهش بهرهگيري روانتعهد سازماني، كناره

توانــد اثربخشــي و در نهايت، اتلاف سرمايه انساني را در پي خواهد داشت؛ موضوعي كــه مي
 .هاي جدي مواجه سازدپايداري نظام اداري كشور را با چالش

شــده در زمينــه دهد كه بخش عمده مطالعــات انجاممرور ادبيات پژوهش نيز نشان مي
هــا عمــدتاً بــر اند. ايــن پژوهشنگهداشت كاركنان با رويكردي كميّ و متغيرمحور انجام شده

بررسي رابطه ميان متغيرهايي نظيــر حقــوق و مزايــا، امنيــت شــغلي، رضــايت شــغلي، تعهــد 
اند (هــوم، لــي، شــاو و تمركــز داشــتهسازماني، رهبري، عدالت سازماني و قصد ترك خدمت  

هاي ايــن مطالعــات در هرچنــد يافتــه).  ٢٠٢٤؛ آلن، برايانت و واردامــن،  ٢٠١٧كنشت،  هاوس 
هــا بــه دنبــال تبيــين شناسايي عوامل مؤثر بر نگهداشت كاركنان ارزشمند است، اما غالب آن

اند. اين روابط آماري ميان متغيرها بوده و كمتر به درك عميق تجربه زيسته كاركنان پرداخته
ها اي كه اغلب پژوهشگونهشود؛ بهمحدوديت در مطالعات مربوط به نسل زد نيز مشاهده مي
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هاي نسلي، بررسي قصد ترك خدمت يــا ســنجش ميــزان رضــايت شــغلي بر مقايسه ويژگي
، اند كــه كاركنــان نســل زداند و كمتر اين پرسش اساسي را مورد توجه قرار دادهمتمركز بوده

كنند و چه عواملي از منظــر آنــان موجــب پديده نگهداشت را چگونه تجربه، تفسير و معنا مي
 .شودماندگاري يا ترك سازمان مي

هاي خصوصي، شده درباره نسل زد در شركتعلاوه بر اين، بخش عمده مطالعات انجام
هاي هاي فناوري صورت گرفته است؛ در حالي كــه ســازمانبنيان و شركتهاي دانشسازمان

هاي مــديريت منــابع دولتي از نظر ساختار، فرهنگ، قوانين استخدامي، نظام پرداخــت، شــيوه
هاي خصوصي دارنــد. بنــابراين، هاي اساسي با سازمانهاي نهادي تفاوتانساني و محدوديت

هاي هاي دولتــي بــا محــدوديتهاي خصوصي بــه ســازمانهاي حاصل از محيطتعميم يافته
هــاي دهــد كــه پژوهشاست. از سوي ديگر، بررسي ادبيــات داخلــي نشــان ميرو  جدي روبه

هاي دولتي ايران بسيار اندك بــوده و تــاكنون مــدل مربوط به نگهداشت نسل زد در سازمان
مفهومي جامعي كه بر مبناي تجربه زيسته كاركنان اين نسل و متناسب با شــرايط فرهنگــي، 
مديريتي و نهادي كشور طراحي شده باشد، ارائه نشده اســت. ايــن خــلأ نظــري و كــاربردي، 

 .سازدضرورت انجام پژوهش حاضر را بيش از پيش آشكار مي
گيري از رويكرد پديدارشناسي تفسيري ، درصدد بر همين اساس، پژوهش حاضر با بهره

هاي دولتي چگونــه پاسخگويي به اين پرسش اساسي است كه نگهداشت نسل زد در سازمان
گيري ايــن تجربــه نقــش و چه ابعاد، شرايط، عوامل و سازوكارهايي در شــكلشود  تجربه مي

 .دارند؟ 

 پژوهش ةپيشين
نگهداشت كاركنان يكي از مفاهيم بنيادين مــديريت منــابع انســاني اســت كــه بــه مجموعــه 

ها، راهبردها و اقدامات سازمان براي حفظ كاركنان توانمند، جلوگيري از ترك خدمت سياست
داوطلبانه و ايجاد شرايطي براي تداوم همكاري اثربخش ميان كاركنان و سازمان اشــاره دارد. 
در ادبيات نوين مديريت منابع انساني، نگهداشت صرفاً به معناي جلوگيري از خروج كاركنــان 

شود كه كاركنان تمايل و انگيزه لازم بــراي مانــدن، نيست، بلكه به ايجاد محيطي اطلاق مي
ر سازمان را داشته باشند. از اين منظر، نگهداشت فرايندي پويا است رشد و مشاركت مستمر د

گيــرد و نقــش كه از تعامل عوامل فردي، شــغلي، مــديريتي، ســازماني و محيطــي شــكل مي
وري و ارتقــاي عملكــرد اي در حفظ سرمايه انساني، انتقال دانش، افــزايش بهــرهكنندهتعيين

كند. پژوهشگران حوزه ترك خدمت و نگهداشت نيز بر اين باورند كه تصميم سازماني ايفا مي
تنيــده اســت و اي از عوامــل درهمكاركنان براي ماندن يا تــرك ســازمان، حاصــل مجموعــه
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توان آن را تنها به يك متغير مانند رضايت شغلي يا ميزان حقوق و مزايا تقليل داد (هوم، نمي
  .)٢٠٢٤؛ آلن و هنكاك،  ٢٠٢٠آلن و گريفت، 

دهد كه اين مفهوم طي دو دهــه اخيــر دســتخوش داشت كاركنان نشان ميادبيات نگه
هاي تحول اساسي شده است. در رويكردهاي سنتي، راهبردهاي نگهداشت عمدتاً بــر مشــوق
هــاي اقتصادي، امنيت شغلي، نظام جبران خدمات و مزاياي سازماني استوار بودند؛ اما پژوهش

دهند كه اين عوامل، اگرچه شرط لازم براي نگهداشت هســتند، شــرط كــافي جديد نشان مي
شوند. امروزه عــواملي همچــون تجربــه كاركنــان، فرهنــگ ســازماني، كيفيــت محسوب نمي

هاي يادگيري و توسعه، معنا در كار، روابط اجتماعي، حمايــت رهبري، عدالت سازماني، فرصت
اري كاركنــان شــناخته هاي ماندگكنندهبينيترين پيشسازماني و سلامت روان به عنوان مهم

اي مثبــت و شوند. بر اين اساس، رويكردهاي نوين مديريت منابع انساني بر طراحي تجربهمي
اي و هــم نيازهــاي اي كــه بتوانــد هــم نيازهــاي حرفــهمعنادار از اشتغال تأكيد دارند؛ تجربــه

شناختي كاركنان را پاسخ دهد. آلن، برايانت و واردامن معتقدند كــه بســياري از باورهــاي روان
رايج درباره نگهداشت كاركنان فاقد پشتوانه تجربي بوده و راهبردهــاي اثــربخش نگهداشــت 
بايد مبتني بر شواهد علمي و متناسب با شرايط هر سازمان طراحــي شــوند (آلــن، برايانــت و 

  .)٢٠٢٤؛ آلن و واردامن، ٢٠١٠واردامن، 
هايي همچــون گيــري از نظريــههرهتوان با باز ديدگاه نظري، نگهداشت كاركنان را مي

شــدگي شناختي، نظريه حفظ منــابع و نظريــه تعبيهنظريه مبادله اجتماعي، نظريه قرارداد روان
ها بر اين نكته تأكيد دارند كه ماندگاري كاركنــان نتيجــه ادراك شغلي تبيين كرد. اين نظريه

هاي رشد، تناسب فــرد آنان از كيفيت روابط متقابل با سازمان، ميزان حمايت دريافتي، فرصت
هاي ترك سازمان است. بر همــين اســاس، رويكردهــاي و شغل، پيوندهاي اجتماعي و هزينه

ويژه در مديريت سرمايه انساني، بر ايجاد تعلق سازماني، تقويت پيوندهاي جديد نگهداشت، به
نــد. هاي فردي و طراحي محــيط كــاري منعطــف و حمــايتي تمركــز دارشغلي، توسعه قابليت

دهد كه الگوهاي نگهداشت بايد متناسب با بافت فرهنگي، همچنين مطالعات جديد نشان مي
هاي نسلي طراحي شوند و استفاده از يــك نســخه واحــد بــراي هاي سازماني و تفاوتويژگي

هاي دولتــي ويژه در سازمانها، اثربخشي لازم را نخواهد داشت؛ موضوعي كه بههمه سازمان
؛ آلــن و ٢٠٢٤كنــد (آلــن و واردامــن، هاي جديد اهميت بيشتري پيدا ميو در مواجهه با نسل

 .)٢٠٢٤هنكاك،  
شود كه تقريبــاً از نسل زد به افرادي اطلاق مي؛  هانسل زد و نگهداشت آن در سازمان

اند و نخســتين نســلي بــه شــمار ميلادي متولــد شــده  ٢٠١٠تا اوايل دهه    ١٩٩٠اواسط دهه  
هاي زندگي در محيطي كــاملاً ديجيتــال، متصــل بــه اينترنــت، شــبكهروند كه از ابتداي  مي
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اند. همين ويژگي موجب شده است كه ايــن نســل هاي هوشمند رشد يافتهاجتماعي و فناوري
هــاي گيري و نگــرش نســبت بــه كــار، تفاوتاز نظر شيوه يادگيري، برقراري ارتباط، تصميم

هاي گذشته كه امنيت شغلي، ثبات هاي پيشين داشته باشد. برخلاف نسلچشمگيري با نسل
كردند، نسل هاي موفقيت شغلي تلقي ميترين شاخصمراتبي را مهمسازماني و ارتقاي سلسله

ــه ــال تجرب ــه دنب ــز ب ــيش از هــر چي ــادگيري، زد ب ــادار از كــار، اســتقلال، فرصــت ي اي معن
و ســازماني   هــاي فــرديگيري و همسويي ارزش پذيري، نوآوري، مشاركت در تصميمانعطاف

شرط هاي اين نسل، پيشاست. از اين رو، بسياري از پژوهشگران معتقدند كه شناخت ويژگي
هاي آينــده هاي اثربخش مديريت منابع انساني و نگهداشت كاركنان در دهــهطراحي سياست

 .)٢٠٢٥؛ ديلويت، ٢٠٢٢؛ گلس، ٢٠١٩خواهد بود (شراث، 
ها را نسبت به مفهــوم نگهداشــت كاركنــان نيــز ورود نسل زد به بازار كار، نگاه سازمان

دهد كه تصميم اين نسل براي ماندن يــا تــرك دگرگون كرده است. مطالعات جديد نشان مي
سازمان، بيش از آنكه تحت تأثير عوامل مالي قــرار گيــرد، از كيفيــت تجربــه كاركنــان تــأثير 

تنــي بــر اعتمــاد، پذيرد. عواملي همچون سبك رهبــري مشــاركتي، فرهنــگ ســازماني مبمي
پــذيري هاي رشد و يادگيري، بازخورد مستمر، عدالت سازماني، ســلامت روان، انعطاففرصت

تــرين عوامــل مــؤثر بــر در انجام كار، تعادل ميان كار و زندگي و احســاس ارزشــمندي، مهم
هــاي كــاري خشــك، بوروكراتيــك، شوند. در مقابــل، محيطنگهداشت نسل زد محسوب مي

شناختي، كاهش تعلــق ســازماني و گيري رواناقتدارگرا و فاقد فرصت يادگيري، احتمال كناره
المللي نيز نشــان هاي بيندهند. گزارش افزايش قصد ترك خدمت را در اين نسل افزايش مي

جايي شــغلي دارد و هاي پيشين، بيشترين تمايل را به جابهدهد كه نسل زد نسبت به نسلمي
سرعت به دنبال ارات خود، بدون وابستگي عاطفي به سازمان، بهدر صورت برآورده نشدن انتظ

؛ انجمن مديريت منــابع انســاني آمريكــا، ٢٠٢٤هاي شغلي جديد خواهد رفت (گالوپ،  فرصت
 .)٢٠٢٥؛ ديلويت، ٢٠٢٤

دهــد كــه بيشــتر ها درباره نسل زد، مــرور ادبيــات نشــان ميبا وجود گسترش پژوهش
هاي شخصيتي، انگيزشي يا قصــد تــرك خــدمت ايــن شده بر شناسايي ويژگيمطالعات انجام

اند. افزون بر نسل متمركز بوده و كمتر به تبيين تجربه زيسته آنان از پديده نگهداشت پرداخته
هاي ها و ســازمانهاي خصوصــي، اســتارتاپايــن، بخــش عمــده ايــن مطالعــات در شــركت

، بــه دليــل ســاختارهاي هاي دولتــيبنيــان انجــام شــده اســت؛ در حــالي كــه ســازماندانش
هاي قانوني و فرهنگ سازماني متفــاوت، هاي استخدامي رسمي، محدوديتبوروكراتيك، نظام

هاي حاصل توان يافتهرو، نميكنند. ازايناي كاملاً متمايز براي تجربه اشتغال فراهم ميزمينه
ويژه در هاي دولتي تعمــيم داد. ايــن خــلأ بــهطور مستقيم به سازماناز بخش خصوصي را به
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تر است؛ زيرا تاكنون پژوهش جامعي كه بر مبناي تجربه زيسته كاركنان نسل ايران محسوس 
سازي كرده باشــد، هاي دولتي تبيين و مدلهاي نگهداشت آنان را در سازمانزد، ابعاد و مؤلفه

ي، هــاي فرهنگ ــارائه نشده است. بنابراين، طراحي يك مدل مفهومي بومي كه بتواند واقعيت
هاي دولتي ايران را منعكس كند، ضرورتي انكارناپذير براي توســعه مديريتي و نهادي سازمان

هاي منابع انساني در بخش عمومي بــه شــمار ادبيات نگهداشت كاركنان و بازطراحي سياست
 .)٢٠٢٤؛ گالوپ، ٢٠٢٥؛ ديلويت، ٢٠٢١رود (مورگان، مي

 تجربيپيشينه 
در پژوهشي با عنوان شناسايي عوامل مؤثر بر نگهداشــت )  ١٤٠٢پور و نرگسيان (اكبري، قلي

بــا هــدف شناســايي  در بازار سرمايه (با تأكيــد بــر سيســتم حقــوق و مزايــا) Z كاركنان نسل
هاي اثرگذار بر نگهداشت كاركنان نسل زد در بازار سرمايه ايــران، از رويكــرد كيفــي و مؤلفه

گان از ميان كاركنان نسل زد بــازار ســرمايه بــا كنندپارادايم تفسيري استفاده كردند. مشاركت
مصــاحبه   ٢٦هــا از طريــق  گيري هدفمند و حــداكثر تنــوع انتخــاب شــدند و دادهروش نمونه

هاي پــژوهش وتحليل شــد. يافتــهساختاريافته گردآوري و با روش تحليل مضمون تجزيهنيمه
تواند به نگهداشت نسل زد منجر شود كه علاوه بر نشان داد كه نظام حقوق و مزايا زماني مي
پــذيري شده، شفافيت معيارهــاي پرداخــت، انعطافتأمين نيازهاي اقتصادي، بر عدالت ادراك

مزايا و ارائه مزاياي متناسب با نيازهاي اين نسل استوار باشد. نتايج ايــن پــژوهش بيــانگر آن 
و ادراك عــدالت در  است كه نسل زد صرفاً به ميزان دريافتي توجه ندارد، بلكه نحوه طراحــي

  .كنداي در ماندگاري آنان ايفا ميكنندهنظام جبران خدمات نيز نقش تعيين
هاي فراينــد در پژوهشي با عنوان شناسايي بايســته)  ١٤٠٣پور (نصيري، نرگسيان و قلي

به بررسي انتظــارات  هاي كاري مختلف با رويكرد تحليل مضمونآموزش و يادگيري در نسل
هاي مختلف كاري از نظام آموزش سازماني پرداختند. اين پژوهش بــا رويكــرد كيفــي و نسل

ســاختاريافته بــا كاركنــان مصاحبه نيمه  ٣٠ها از طريق  روش تحليل مضمون انجام شد و داده
ها انتظــار ها نشان داد كه نســل زد نســبت بــه ســاير نســلبانك تجارت گردآوري شد. يافته

هاي نــوين شده، استفاده از فناوريسازيهاي شخصيش بيشتري براي يادگيري مستمر، آموز
هــا دارد. پژوهشــگران نتيجــه گرفتنــد كــه آموزشي، بازخورد مستمر و كاربردي بودن آموزش 

نيازهــاي هــاي نســل زد، يكــي از پيشهاي توسعه و يادگيري متناسب با ويژگيطراحي نظام
شود. افزايش رضايت، تعلق سازماني و در نهايت نگهداشت اين گروه از كاركنان محسوب مي

هاي كليــدي عنوان يكــي از مؤلفــهاين نتايج اهميت توسعه مستمر و تجربــه يــادگيري را بــه
  .سازدنگهداشت نسل زد برجسته مي

در پژوهشي با عنوان نقش فرهنگ سازماني )  ١٣٩٦چي، تنعمي و مرادي ايديشه (چايي
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به بررسي عوامل  كاركنان؛ مطالعه مورديشده در حفظ و نگهداشت و حمايت سازماني ادراك
سازماني مؤثر بر نگهداشت كاركنان پرداختند. اين پژوهش با رويكرد كميّ و از نوع توصــيفي 

ها از طريق پرسشنامه استاندارد از كاركنان يك سازمان ايرانــي ـ همبستگي انجام شد و داده
سازي معــادلات ســاختاري تحليــل شــد. نتــايج نشــان داد كــه آوري و با استفاده از مدلجمع

شده، تأثير مثبت و معناداري بر نگهداشــت فرهنگ سازماني حمايتي و حمايت سازماني ادراك
كاركنان دارند و از طريق افزايش اعتماد، تعهد و تعلق سازماني، احتمال ماندگاري كاركنان را 

هاي شت، امــا يافتــهطور خاص بر نسل زد تمركز ندادهند. هرچند اين پژوهش بهافزايش مي
ترين عوامــل مــؤثر بــر دهد كه كيفيت محيط سازماني و حمايت مديران، از مهمآن نشان مي

رود؛ عواملي كه در مطالعات جديد مربــوط بــه ها به شمار ميحفظ سرمايه انساني در سازمان
 . اندنسل زد نيز مورد تأكيد قرار گرفته

در پژوهشي با عنوان توسعه كاركنان و نگهداشت كاركنان نســل  )٢٠٢١( ١چاو و وونگ
با هــدف تبيــين رابطــه ميــان توســعه  زد در محيط كار پساكرونا: ارائه يك چارچوب مفهومي

منــد ادبيــات و توســعه چــارچوب مفهــومي كاركنان و نگهداشت نسل زد، از روش مرور نظام
زهــاي انســاني، استفاده كردند. اين پژوهش بر مبنــاي نظريــه مبادلــه اجتمــاعي و نظريــه نيا

مطالعات پيشين را تحليل و چارچوبي براي نگهداشت نسل زد ارائه كرد. نتايج نشــان داد كــه 
ســازماني و توســعه مســتمر گــري معكــوس، كــارآفريني درونيــادگيري دموكراتيــك، مربي

ترين عوامل مؤثر بر ماندگاري نسل زد هستند. همچنــين عملكــرد هاي كاركنان، مهمقابليت
تواند رابطه ميان توسعه كاركنان و نگهداشت آنان را تقويــت كنــد. پژوهشــگران سازماني مي

نتيجه گرفتند كه راهبردهاي سنتي توسعه منابع انساني پاسخگوي انتظارات نسل زد نبــوده و 
  .ها بايد تجربه يادگيري مستمر را به يكي از اركان اصلي نگهداشت تبديل كنندسازمان

ژوهشي با عنوان چــه عــواملي موجــب تمايــل كاركنــان بخــش در پ )٢٠٢٤( هور و ابنر
هــاي قصــد تــرك خــدمت در بخــش بينشود؟ فراتحليلي از پيشعمومي به ترك خدمت مي

ترين عوامل مؤثر بر قصد ترك خدمت كاركنان دولت، از روش با هدف شناسايي مهم عمومي
مطالعــه  ٥٩شــده از اندازه اثر استخراج ٢٤٩هاي پژوهش شامل فراتحليل استفاده كردند. داده

گيري، رضــايت شــغلي، بود. نتايج نشان داد كه تعهد عاطفي ســازماني، مشــاركت در تصــميم
ترين عوامــل نگهداشــت كاركنــان در بخــش درگيري شغلي و كاهش فرسودگي شغلي، قوي
شناختي نقش بسيار محدودي در قصــد تــرك عمومي هستند؛ در حالي كه متغيرهاي جمعيت
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دهد كه بهبــود كيفيــت محــيط كــار و تجربــه هاي اين پژوهش نشان ميد. يافتهخدمت دارن
  .هاي فردي، در نگهداشت سرمايه انساني بخش عمومي مؤثر استكاركنان، بيش از ويژگي

در پژوهشي با عنوان نگهداشت كاركنان نسل هزاره در  )٢٠٢٥( لي، هوانگ، ليم و يون
بــا هــدف  ترهاي قــديميبخش عمومي: مقايسه قصد ترك خدمت كاركنــان جــوان و نســل

مقايسه عوامل مؤثر بر قصد ترك خدمت كاركنان جوان دولت كره جنوبي، از روش پيمايشي 
هاي پژوهش از پيمايش كاركنان دولت كــره و تحليل رگرسيون چندگانه استفاده كردند. داده

وان، عــواملي ماننــد استخراج شد. نتايج نشان داد كه براي كاركنان ج ــ  ٢٠٢١جنوبي در سال  
پذيري نظام پرداخت و فرهنگ سازماني نوآورانه، تأثير بســيار بيشــتري معناداري شغل، رقابت

تر دارند. پژوهشــگران نتيجــه هاي قديميبر تصميم به ماندن يا ترك سازمان نسبت به نسل
گرفتند كه راهبردهاي ســنتي مــديريت منــابع انســاني در بخــش عمــومي بــراي نگهداشــت 

  .هاي نسلي بازطراحي شوندهاي جديد كافي نبوده و بايد متناسب با ويژگينسل
در پژوهشي با عنوان تأثير فرهنگ سازماني و سطح پرداخت بــر  )٢٠٢٥( لي، اوه و كيم

با هدف بررســي تفــاوت عوامــل نگهداشــت  هاي نسلينگهداشت كاركنان با تأكيد بر تفاوت
ها تحليل معادلات ساختاري استفاده كردند. يافته  هاي مختلف، از روش پيمايشي وميان نسل

نشان داد كه اگرچه سطح پرداخت همچنان بر ماندگاري كاركنان اثرگذار است، امــا در نســل 
پذيري و سبك رهبــري مشــاركتي نقــش زد، فرهنگ سازماني حمايتي، فرصت رشد، انعطاف

هــاي معنــاداري ميــان تري نسبت به عوامل اقتصــادي دارنــد. همچنــين تفاوتبسيار پررنگ
در ادراك عوامــل نگهداشــت مشــاهده شــد كــه ضــرورت طراحــي  Z و X ،Y هاينســل

  .كندهاي نسلي را تأييد ميهاي منابع انساني مبتني بر تفاوتسياست
عوامل مؤثر بر نگهداشت كاركنان نسل »در پژوهشي با عنوان  )٢٠٢٥( پولون و تكسيرا

هاي اصــلي نگهداشــت نســل زد، از روش دف شناسايي مؤلفهبا ه «مند ادبياتزد: مرور نظام
 هــايشــده در پايگاهمقالــه نمايه ٢١بهــره گرفتنــد. در ايــن پــژوهش،  مند ادبياتمرور نظام
بنياد كدگذاري شدند. نتايج بررسي و با الهام از نظريه داده ابِسكو ووب آو ساينس ، اِسكوپوس 

هاي يــادگيري و توســعه، ترين عوامل نگهداشت نســل زد شــامل فرصــتنشان داد كه مهم
پذيري كاري، سلامت روان، عدالت سازماني، تجربه مثبت كاركنــان، رهبري حمايتي، انعطاف

ها، هــاي فــرد و ســازمان اســت. بــر اســاس ايــن يافتــهفرهنگ سازماني و همســويي ارزش 
 ــ د كــه پژوهشگران يك مدل مفهومي براي نگهداشت نســل زد ارائــه كردنــد و تأكيــد نمودن

  .تنهايي توان حفظ اين نسل را ندارندرويكردهاي سنتي مبتني بر جبران خدمات، به
دهــد كــه موضــوع نگهداشــت كاركنــان و هاي داخلي و خارجي نشــان ميمرور پيشينه

هاي اخير مورد توجه پژوهشگران قرار گرفته است، اما ايــن مطالعــات ويژه نسل زد در سالبه
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هاي شناختي قابل توجهي مواجه هستند. در پژوهشهاي نظري و روش همچنان با محدوديت
هايي براي شناسايي عوامل مؤثر بر نگهداشــت نســل زد، نظــام جبــران داخلي، اگرچه تلاش 

خدمات، توسعه يادگيري و برخي ابعاد مديريت منابع انساني صورت گرفته اســت، امــا اغلــب 
و كمتر به ارائه تصويري جامع از پديده   اين مطالعات بر يك يا چند مؤلفه خاص تمركز داشته

هاي هــاي داخلــي در ســازماناند. افــزون بــر ايــن، بخــش عمــده پژوهشنگهداشت پرداخته
هاي خاص اقتصادي انجام شده و مطالعات انــدكي بــه بررســي نگهداشــت خصوصي يا حوزه

هاي ســاختاري، فرهنگــي و مــديريتي ايــن هاي دولتي با توجه به ويژگينسل زد در سازمان
 .بخش اختصاص يافته است

هــاي نســلي، هــاي متعــددي بــه بررســي تفاوتدر مطالعات خارجي نيز اگرچه پژوهش
عوامل مــؤثر بــر قصــد تــرك خــدمت، تجربــه كاركنــان و راهبردهــاي نگهداشــت نســل زد 

اند، اما رويكرد غالب همچنان كمّي، متغيرمحور و مبتني بر آزمون روابط علّــي ميــان پرداخته
رو، درك عميق از نحوه ادراك، تفسير و تجربــه نگهداشــت از منظــر خــود رهاست. ازاينمتغي

كاركنان نسل زد كمتر مورد توجه قرار گرفته است. همچنين بسياري از اين مطالعات در بستر 
اند و به دليــل يافته انجام شدهتوسعههاي فناوري يا كشورهاي  هاي خصوصي، شركتسازمان
هاي دولتــي ها بــه ســازمانهاي نهادي، فرهنگي و مديريتي، قابليت تعميم مستقيم آنتفاوت

 .ايران با محدوديت همراه است
در مجموع، مرور پيشينه پژوهش بيانگر وجود سه خلأ اساســي اســت: نخســت، فقــدان 

ان نسل زد؛ دوم، نبود مدل مفهــومي بــومي هاي كيفي مبتني بر تجربه زيسته كاركنپژوهش
هاي هاي دولتــي؛ و ســوم، غفلــت از نقــش زمينــهبراي تبيين نگهداشت اين نسل در سازمان

رو، پژوهش حاضر گيري تجربه نگهداشت. ازاينفرهنگي، ساختاري و مديريتي ايران در شكل
گيري از رويكرد پديدارشناسي تفسيري و تمركز بر تجربه زيسته كاركنان نســل زد در با بهره
كند ضمن پر كردن اين خلأها، مدلي مفهــومي و بــومي بــراي هاي دولتي، تلاش ميسازمان

نگهداشت نسل زد ارائــه دهــد كــه عــلاوه بــر غنــاي ادبيــات نظــري، از قابليــت كــاربرد در 
 .گذاري و مديريت منابع انساني بخش عمومي نيز برخوردار باشدسياست

 شناسي پژوهشروش
هاي دولتي ايران، ش حاضر با هدف طراحي مدل مفهومي نگهداشت نسل زد در سازمانپژوه

از نظر هدف كاربردي و از حيث رويكرد، كيفي و مبتني بر پديدارشناسي تفسيري انجام شــده 
است. انتخاب اين رويكرد به دليل ماهيت مسئله پژوهش و ضرورت فهم عميق تجربه زيسته 
كاركنان نسل زد از پديده نگهداشت صورت گرفت. پديدارشناســي تفســيري بــر ايــن فــرض 
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هاي پيرامون خــود را بــر اســاس ادراكــات، باورهــا، احساســات و استوار است كه افراد، پديده
تواند به فهمي عميــق از كنند و پژوهشگر با تفسير اين معاني ميهاي شخصي معنا ميتجربه

كنندگان، لاوه بــر توصــيف تجربــه مشــاركترو، اين رويكرد عماهيت پديده دست يابد. ازاين
گيري ادراك آنــان از پديــده هاي پنهان معنايي و شناخت چگــونگي شــكلامكان تبيين لايه

گيــري از ايــن روش، زمينــه مناســبي بــراي اســتخراج آورد. بهرهنگهداشت را نيز فراهم مــي
هــاي زيســته كاركنــان نســل زد در مضامين اصلي و طراحي مدل مفهومي مبتني بر واقعيت

 .هاي دولتي فراهم ساختسازمان
هاي به بعد) شاغل در ســازمان  ١٣٧٥جامعه پژوهش را كاركنان نسل زد (متولدان سال  

منظور دســتيابي بــه غنــاي دولتي ايران تشكيل دادند. با توجه به ماهيت كيفي پژوهش و بــه
اساس اصل حــداكثر تنــوع گيري هدفمند و بر  كنندگان با استفاده از نمونهاطلاعات، مشاركت

اي كه افراد از نظر جنســيت، ســطح تحصــيلات، ســابقه خــدمت، نــوع گونهانتخاب شدند؛ به
كنندگان اوليــه، از روش سازمان و جايگاه شغلي داراي تنوع باشند. پس از شناسايي مشــاركت

برفي براي معرفي افراد واجد شرايط ديگــر اســتفاده شــد. فراينــد گــردآوري گيري گلولهنمونه
وپنجمين ها تا دستيابي به اشباع نظري ادامه يافت؛ بدين معنا كــه پــس از انجــام بيســتداده

گيري كدها يا مضامين تازه شود، به دســت نيامــد و مصاحبه، داده جديدي كه منجر به شكل
نفــر از كاركنــان نســل زد در ايــن پــژوهش   ٢٥گيري متوقف شــد. در مجمــوع،  فرايند نمونه

 .مشاركت كردند
ساختاريافته بود. راهنماي مصاحبه هاي عميق نيمهها، مصاحبهابزار اصلي گردآوري داده

هاي بــاز و بر اساس مباني نظري پــژوهش و اهــداف مطالعــه تــدوين شــد و شــامل پرســش
كنندگان از ماندن در سازمان، عوامل مؤثر بر تداوم همكــاري اكتشافي درباره تجربه مشاركت

هاي رشــد، روابــط يا تمايل به ترك خدمت، ادراك آنان از محيط كار، سبك مديريت، فرصت
ها، پژوهشــگر بــا سازماني، عدالت، حمايت سازماني و انتظارات شغلي بود. در طــول مصــاحبه

كنندگان را بــه بيــان هاي پيگيرانــه و كاوشــگر، تــلاش كــرد مشــاركتگيري از پرسشبهره
ها بــا رضــايت ترغيب كند. تمــامي مصــاحبه هاي خودها، احساسات و برداشتتر تجربهعميق

ســازي شــد تــا صورت كامل پيادهكنندگان ضبط و پس از پايان هر جلسه بهآگاهانه مشاركت
 .ها فراهم شودزمينه تحليل دقيق داده

 گيري از رويكرد پديدارشناسي تفسيري اسميت، فلاورز و لاركــينها با بهرهتحليل داده

صورت دقيــق مطالعــه انجام گرفت. بدين منظور، متن هر مصاحبه ابتدا چندين بار به )٢٠٠٩(
هاي توصيفي، كننده آشنا شود. سپس يادداشتشد تا پژوهشگر با فضاي كلي روايت مشاركت
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معنــا زباني و تفسيري بر روي متن ثبت و كدهاي اوليه استخراج شد. در گام بعد، كدهاي هم
ها، مضــامين ق مقايسه مستمر ميــان مصــاحبهدهي و از طريدر قالب مضامين فرعي سازمان

اصلي شكل گرفت. در نهايت، با تحليل روابط ميان مضامين اصلي و فرعي، مــدل مفهــومي 
هاي دولتي طراحي و تبيين شد. اين فرايند به پژوهشگر امكان نگهداشت نسل زد در سازمان

كننده، الگوهــاي مشــترك و فرد تجربه هر مشــاركتهاي منحصربهداد تا ضمن حفظ ويژگي
 .ساختارهاي معنايي حاكم بر تجربه نگهداشت نسل زد را شناسايي كند

ها، از راهبردهاي پيشنهادي لينكلن و گوبــا منظور افزايش اعتبار و اعتمادپذيري يافتهبه
براي اطمينان از صــحت   كنندگاناستفاده شد. در اين راستا، بازبيني توسط مشاركت) ١٩٨٥(

منظور كنترل فرايند تحليل، مقايسه نتايج كدگذاري توســط دو به مرور همتايان ها،تفسير داده
هــا و تفاســير بــراي ســازي دادهپژوهشگر مستقل براي افزايش قابليت اتكاي تحليل و مثلث

هاي تحليلي، نگهــداري ها به كار گرفته شد. همچنين، ثبت مستمر تصميمارتقاي اعتبار يافته
و  هاي پژوهشگر و مستندســازي مراحــل تحليــل، امكــان مميــزي فراينــد پــژوهشيادداشت

 .ها را فراهم كردافزايش قابليت تأييد يافته

 هاي پژوهشيافته
نفــر از كاركنــان نســل زد شــاغل در   ٢٥در ايــن پــژوهش،  ؛  كنندگانهاي مشـاركتويژگي
با اســتفاده كنندگان  كننده حضور داشتند. مشاركتعنوان مشاركتهاي دولتي ايران بهسازمان

هاي گيري هدفمند و بر اساس اصل حــداكثر تنــوع انتخــاب شــدند تــا ديــدگاهاز روش نمونه
متنوعي از نظر جنسيت، سطح تحصيلات، سابقه خــدمت، نــوع ســازمان و جايگــاه شــغلي در 

اي كه گونهها تا دستيابي به اشباع نظري ادامه يافت؛ بهپژوهش منعكس شود. فرايند مصاحبه
گيري كدها يا مضامين وپنجمين مصاحبه، داده جديدي كه منجر به شكلپس از انجام بيست

شــده جديد شود، مشاهده نشد. اين امر بيانگر كفايت حجم نمونه و اشباع اطلاعــات گردآوري
 .بود

ها بــر اســاس رويكــرد هــاي حاصــل از مصــاحبهتحليــل داده؛ هـافراينـد تحليـل داده
) انجام شد. در گام نخست، متن هــر ٢٠٠٩رز و لاركين (پديدارشناسي تفسيري اسميت، فلاو

كنندگان مصاحبه چندين بار مطالعه شد تا پژوهشگر درك جامعي از تجربــه زيســته مشــاركت
هاي توصيفي، زباني و تفســيري بــر نسبت به پديده نگهداشت به دست آورد. سپس يادداشت

معنا با استفاده از ها ثبت و كدهاي اوليه استخراج شد. در ادامه، كدهاي همروي متن مصاحبه
دهي شدند و از ادغام مضامين فرعي، مضامين مقايسه مستمر در قالب مضامين فرعي سازمان
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اصلي شكل گرفت. در مرحله نهايي نيز با تحليل روابط ميان مضامين اصلي، ساختار مفهومي 
 .هاي دولتي طراحي شدتجربه نگهداشت نسل زد در سازمان

كد اوليه استخراج شد كه پــس از حــذف  ٣١٢مصاحبه، تعداد  ٢٥، از تحليل طور كليبه
دهي گرديــد. در مضمون فرعي سازمان ٦٣پوشان، در قالب موارد تكراري و ادغام كدهاي هم
بندي شدند و در نهايت، پنج خوشه مضمون اصلي طبقه ٢١مرحله بعد، اين مضامين فرعي در 

 .هاي دولتي را شكل دادنداصلي، ساختار نهايي تجربه نگهداشت نسل زد در سازمان
ها نشان داد كه تجربه نگهداشت كاركنان نسل زد تحليل داده؛  شدهمضامين استخراج

اي چندبعدي، پويا و متأثر از تعامــل عوامــل فــردي، ســازماني و هاي دولتي، پديدهدر سازمان
گر نگهداشت، مل تسهيلشده در پنج خوشه اصلي شامل عوامحيطي است. مضامين استخراج

اي، راهبردهاي ذهني و رفتاري نسل زد و پيامدهاي عوامل بازدارنده نگهداشت، شرايط زمينه
) ســاختار نهــايي مضــامين ١دهي شــدند. جــدول (نگهداشــت يــا عــدم نگهداشــت ســازمان

 .دهدشده را نشان مياستخراج

 هاي دولتي شده از تجربه زيسته كاركنان نسل زد در سازمان. ساختار مضامين استخراج١جدول 

 مضامين فرعي  مضامين اصلي  خوشه اصلي 

عوامل  
گر تسهيل

 نگهداشت

شفافيت مسير 
 شغلي 

 هاي پيشرفتنبود ابهام در فرصت 
 آگاهي از مسير ارتقاي شغلي 

 اطلاع از فرايند رشد و توسعه شغلي 

 معنا در كار 
 احساس ارزشمندي در انجام وظايف 

 هاي شغلي با اهداف اجتماعييتپيوند فعال
 احساس اثرگذاري و مفيد بودن 

يادگيري و رشد  
 فردي

 هاي جديدفرصت يادگيري مهارت 
 يادگيري حين انجام كار 

 دريافت بازخورد براي بهبود عملكرد 
عدالت در  

 ارزيابي 
ارزيابي منصفانه عملكرد؛ ارائه بازخورد شفاف؛ 

 هاي ارزيابي و ارتقا برابري در فرصت 

حمايت رواني و 
 انساني

 دسترسي به مدير يا منتور حامي 
 وجود فضاي همدلانه 

 احساس پذيرش و احترام از سوي همكاران
عوامل  

بازدارنده  
 نگهداشت

معنايي بي
 وظايف روزانه 

 برانگيزهاي تكراري و غيرچالش انجام فعاليت
 ناهماهنگي ميان تخصص و وظايف 

 هارفت زمان و توانايي احساس هدر
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 ارزيابي ناكارآمد 
 تمركز بر ظواهر به جاي عملكرد واقعي 

 سوگيري در ارزيابي 
 ها توجهي به شايستگيبي

ساختار اداري  
خشك و  

 بوروكراتيك 

 تمركز بيش از حد بر قوانين و فرايندها 
 گيري كندي تصميم 

 ناتواني در پاسخگويي به نيازهاي جديد 

ارتباطات  
 رسمي و بسته

 وگوي آزاد نبود فضاي گفت
 گيري مشاركت اندك در تصميم 

 ضعف فرهنگ شنيدن ديدگاه كاركنان

نبود تعلق  
 فرهنگي

 هاي فردي و سازماني فاصله ارزش 
 احساس غريبه بودن در محيط كار 

 رنگ شدن با فرهنگ غالبفشار براي هم 

شرايط  
 ايزمينه 

فرهنگ 
سازماني  

 كارانه فظه محا

 مقاومت در برابر نوآوري 
 ترس از بيان ديدگاه 

 تشويق به تبعيت و سكوت 
ضعف انسجام  
تيمي و روابط 

 انساني

 رقابت ناسالم 
 ضعف روابط دوستانه 

 غلبه تعاملات رسمي بر روابط انساني 

نبود يادگيري 
 سازماني پويا 

 هاي غيركاربردي آموزش 
 گريفقدان نظام مربي

 توجهي به تداوم يادگيريبي

نارسايي ارتباطات  
 عمودي و افقي 

 سويه بودن جريان اطلاعات يك
 قدرتي در تصميمات احساس بي 

 فاصله عاطفي ميان مديران و كاركنان

راهبردهاي  
ذهني و 

رفتاري نسل  
 زد 

سكوت  
سازماني  
 خودخواسته 

 ها خودداري از بيان ديدگاه 
 جلسات  تفاوتي نسبت بهبي

 نااميدي از ايجاد تغيير 

گيري كناره 
 عاطفي

 حضور فيزيكي همراه با عدم مشاركت 
 كاهش اشتياق به پيشرفت 

 شناختي از سازمان گسست روان
تلاش براي  
رشد بيرون از  

 سازمان

 يادگيري خارج از محيط كار 
 ريزي براي مهاجرت يا تغيير شغل برنامه 

 جستجوي فرصت در بخش خصوصي 
 تحمل شرايط موجود سازگاري  
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 حفظ ظاهر براي بقا  منفعلانه 
 پذيرش وضعيت بدون انگيزه براي تغيير

پيامدهاي  
نگهداشت يا  

عدم  
 نگهداشت

فرسايش رواني  
 و شغلي

 خستگي ذهني مستمر
 هويتي شغلياحساس بي 

 كاهش انرژي و انگيزه كاري 

وري افت بهره
 و مشاركت 

 يت عملكرد كاهش كيف
 هاي داوطلبانه گيري از فعاليت كناره 

 كاهش تمايل به يادگيري و توسعه 

ميل به ترك  
 سازمان

 استعفاي ذهني يا رسمي 
 انتظار براي يافتن فرصت خروج 
 هاي دولتي توصيه به ديگران براي عدم ورود به سازمان

كنندگان نشان داد كه نگهداشت نسل زد بيش از آنكه يــك هاي مشاركتتحليل روايت
شناختي و سازماني است كــه در بســتر اي اجتماعي، روانتصميم صرفاً اقتصادي باشد، تجربه

كنندگان بيــان كردنــد كــه مشاركت .گيردتعامل مستمر ميان كاركنان و محيط كار شكل مي
يســت، بلكــه تصميم آنان براي ماندن يا ترك سازمان، صرفاً به ميزان حقوق و مزايا وابسته ن

كيفيت تجربه روزمره آنان از محيط كار، احساس عدالت، فرصت رشد، شيوه تعامــل مــديران، 
هاي فــردي و گيري، كيفيت روابط انساني و ميزان همسويي ارزش امكان مشاركت در تصميم

 .كننده داردسازماني در اين تصميم نقش تعيين
ها نشان داد كه ساختارهاي بوروكراتيك، نبود مسير شــغلي شــفاف، از سوي ديگر، يافته

كارانــه و هاي يــادگيري، فرهنــگ محافظهضعف نظام ارزيابي عملكرد، محدود بودن فرصــت
گيري تجربه مثبت نگهداشت در ميان كاركنــان نســل ترين موانع شكلارتباطات رسمي، مهم

ان، كنندگان بــه جــاي تــرك فــوري ســازمزد هستند. در چنين شرايطي، بسياري از مشاركت
شناختي، كاهش مشاركت، تمركــز بــر گيري روانراهبردهايي همچون سكوت سازماني، كناره

گيرنــد. ريزي بــراي خــروج در آينــده را در پــيش ميتوسعه فردي خارج از سازمان يا برنامــه
وري، استمرار اين وضعيت در نهايت به پيامدهايي مانند كــاهش تعلــق ســازماني، افــت بهــره

 .شودفرسودگي شغلي و افزايش تمايل به ترك خدمت منجر مي
اي ســازمان، نحــوه اثرگــذاري بررسي روابط ميان مضامين نشان داد كه شــرايط زمينــه

اين عوامل، ادراك كاركنان نســل زد از محــيط  .كندگر و بازدارنده را تعيين ميعوامل تسهيل
دهــد. پيامــد اوت سوق ميكار را شكل داده و آنان را به اتخاذ راهبردهاي ذهني و رفتاري متف
 نهايي اين فرايند نيز، ماندگاري يا خروج كاركنان از سازمان است. 
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 گيري بحث و نتيجه
هاي شــغلي و ورود نســل زد بــه بــازار كــار، مفهــوم تحولات گسترده فناوري، تغييرات ارزش 

هاي اقتصادي، بــه نگهداشت كاركنان را از يك رويكرد سنتي مبتني بر امنيت شغلي و مشوق
هاي محور تغيير داده است. در اين ميــان، ســازمانمحور و ارزش محور، انسانرويكردي تجربه

دولتي به دليل برخورداري از ساختارهاي بوروكراتيك، قوانين نسبتاً ثابت و فرايندهاي رسمي، 
ها با چالش انطباق با انتظــارات نســل جديــد مواجــه هســتند. نســل زد بيش از ساير سازمان

هاي پيشين، ماندن در سازمان را صــرفاً تــابع حقــوق، مزايــا يــا امنيــت شــغلي ف نسلبرخلا
داند، بلكه كيفيت تجربه كاري، احساس معنا، فرصت رشد، عــدالت، مشــاركت و كيفيــت نمي

رو، شــناخت دهــد. ازايــنروابط انساني را مبناي تصميم خود براي تــداوم همكــاري قــرار مي
هاي اثربخش مديريت نياز طراحي سياستچگونگي تجربه نگهداشت از منظر اين نسل، پيش

گيري از رويكــرد منابع انساني در بخش عمومي است. بر همين اساس، پژوهش حاضر با بهره
پديدارشناسي تفسيري، درصدد تبيين تجربه زيسته كاركنان نسل زد از نگهداشــت و طراحــي 

 .برآمدهاي دولتي ايران مدل مفهومي متناسب با بستر سازمان
اي چندبعدي، پويا و فراينــدي هاي پژوهش نشان داد كه نگهداشت نسل زد، پديدهيافته

گر، عوامل بازدارنده، راهبردهاي ذهني اي، عوامل تسهيلاست كه از تعامل ميان شرايط زمينه
گيرد. اين يافته بيانگر و رفتاري كاركنان و در نهايت پيامدهاي حاصل از اين تعامل شكل مي

توان به يك يا چند عامــل منفــرد تقليــل داد، آن است كه نگهداشت كاركنان نسل زد را نمي
هاي هاي سازمان، ادراك كاركنان و واكنشبلكه بايد آن را حاصل تعامل مستمر ميان ويژگي

 .آنان نسبت به محيط كار دانست
ســير گر نگهداشت شامل شفافيت منخستين يافته پژوهش نشان داد كه عوامل تسهيل

شــناختي، شغلي، معنا در كــار، يــادگيري و رشــد فــردي، عــدالت در ارزيــابي و حمايــت روان
هاي تقويت تمايل كاركنان نسل زد به ماندن در سازمان هستند. ايــن نتيجــه ترين زمينهمهم

شــود كــه عــلاوه بــر دهد كه براي نسل زد، تجربه اشتغال زماني ارزشمند تلقي مينشان مي
تأمين نيازهاي اقتصادي، امكان رشد، يادگيري، مشاركت و احساس ارزشمندي را نيز فــراهم 

و ) ٢٠٢٥( ، پولــون و تكســيرا)٢٠٢١( هــاي چــاو و وونــگآورد. اين يافته بــا نتــايج پژوهش
همسو است كه يادگيري مستمر، فرصت توسعه، عدالت و تجربه  )٢٠٢٥( هاي ديلويتگزارش 

انــد. همچنــين در ي نگهداشت نســل زد معرفــي كردههابينترين پيشمثبت كاركنان را مهم
 پــورو نصيري، نرگسيان و قلي )١٤٠٢( پور و نرگسيانهاي اكبري، قليمطالعات داخلي، يافته

هاي عادلانه منابع انساني در افزايش هاي رشد، يادگيري و نظامنيز بر اهميت فرصت )١٤٠٣(
 .ماندگاري كاركنان جوان تأكيد دارند
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دومين يافته پژوهش به عوامل بازدارنده نگهداشت اختصاص داشت. نتايج نشان داد كه 
هاي ناكارآمد، ارتباطات رسمي و بســته و نبــود بوروكراسي، ساختارهاي اداري خشك، ارزيابي

ترين عواملي هستند كه تجربه منفي كاركنــان نســل زد را شــكل داده و تعلق فرهنگي، مهم
دهند. اين يافته بيانگر آن است كــه مســئله اصــلي زايش ميتمايل آنان به ترك سازمان را اف

هاي شغلي نيست، بلكه ناتواني سازمان در پاسخگويي بــه نيازهــاي نسل زد، صرفاً محدوديت
مبني بــر نقــش  )٢٠٢٤( هاي هور و ابنراي آنان است. اين نتيجه با يافتهشناختي و حرفهروان

كننده كيفيت محيط كار، مشاركت و فرهنگ سازماني در كاهش قصد تــرك خــدمت و تعيين
درباره ناكارآمدي رويكردهاي سنتي نگهداشــت در )٢٠٢٥( نيز با نتايج لي، هوانگ، ليم و يون

 چي، تنعمــي و مــرادي ايديشــهبخش عمومي همخواني دارد. همچنين نتايج پژوهش چــايي
ال خــروج دهد كه ضعف فرهنــگ ســازماني و حمايــت ســازماني، احتم ــنيز نشان مي )١٣٩٦(

 .دهدكاركنان را افزايش مي
اي شــامل فرهنــگ ســازماني ســومين يافتــه پــژوهش نشــان داد كــه شــرايط زمينــه

كارانه، ضعف روابط انساني، نبود يادگيري سازماني پويا و نارسايي ارتباطات، بســتري محافظه
كنند. اين يافتــه نشــان گر يا بازدارنده معنا پيدا ميكنند كه در آن عوامل تسهيلرا فراهم مي

هاي اي فــردي باشــد، ريشــه در زمينــهدهد كه نگهداشت نسل زد پــيش از آنكــه مســئلهمي
هاي مناسب منابع انساني فرهنگي و ساختاري سازمان دارد. به بيان ديگر، حتي وجود سياست

نيز در بستري كه فرهنگ سازماني پذيراي تغيير نباشد، اثربخشي محــدودي خواهــد داشــت. 
دربــاره نقــش فرهنــگ ســازماني در نگهداشــت  )٢٠٢٥( جه با مطالعات لي، اوه و كيماين نتي

 )٢٠٢١(شــده توســط جيكــوب مورگــانكاركنان و همچنين با ادبيــات تجربــه كاركنــان ارائه
 .همخواني دارد

چهارمين يافته پژوهش به راهبردهاي ذهني و رفتاري نســل زد در مواجهــه بــا شــرايط 
وفــا و متمايــل بــه سازماني مربوط بود. برخلاف تصور رايج كه كاركنان نسل زد را نسلي كم

هاي اين پژوهش نشان داد كه واكــنش اوليــه آنــان كند، يافتهترك سريع سازمان معرفي مي
گيري معمولاً ترك فوري سازمان نيست، بلكــه راهبردهــايي نظيــر ســكوت ســازماني، كنــاره

گيرنــد. سازگاري منفعلانــه را در پــيش مي  عاطفي، تمركز بر توسعه فردي خارج از سازمان و
دهد كه خروج كاركنان، آخرين مرحله يــك فراينــد تــدريجي از گسســت اين يافته نشان مي

هاي متعددي از كاهش تعلق، افت مشاركت و فاصــله شناختي است و پيش از آن، نشانهروان
شناختي» و گيري روانگرفتن ذهني از سازمان قابل مشاهده است. اين نتيجه با نظريه «كناره

ــين  )٢٠٢٤( هاي گــالوپيافتــه دربــاره كــاهش درگيــري شــغلي كاركنــان جــوان و همچن
 .همخواني دارد)  ٢٠٢٤( هاي هور و ابنرپژوهش
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هاي پژوهش نشان داد كه تعامل ميان عوامل يادشــده، بــه پيامــدهايي در نهايت، يافته
و افزايش تمايل به ترك سازمان   وري و مشاركتهمچون فرسايش رواني و شغلي، افت بهره

شود. اين يافته بيانگر آن است كه ناديده گرفتن انتظارات نسل زد، تنهــا بــه خــروج منجر مي
شود، بلكه پيش از آن، كاهش انگيزش، كاهش كيفيت عملكرد، كــاهش كاركنان محدود نمي

هاي دولتي به همراه خواهد داشت. بنابراين، نوآوري و تضعيف سرمايه انساني را براي سازمان
مسئله نگهداشت نسل زد صرفاً يك چالش منابع انساني نيســت، بلكــه موضــوعي راهبــردي 

 .شودبراي پايداري و اثربخشي نظام اداري كشور محسوب مي
شــود: گر نگهداشت پيشــنهاد ميهاي پژوهش، براي تقويت عوامل تسهيلبر پايه يافته

ــازمان ــدينخســت، س ــفاف م ــام ش ــي نظ ــههاي دولت ــعه حرف ــغلي، توس اي و ريت مســير ش
روشــني ترســيم پروري را طراحي و اجرا كنند تا كاركنان بتوانند آينده شغلي خود را بهجانشين

شــناختي گري، بــازخورد مســتمر و حمايــت روانهاي رسمي يادگيري، مربيكنند. دوم، برنامه
 .عنوان بخشي از نظام مديريت منابع انساني نهادينه شودبه

شــود: نخســت، فراينــدهاي براي كاهش عوامل بازدارنده نگهداشــت نيــز پيشــنهاد مي
هاي ارزيابي عملكرد بازنگري شــده و بــر شايســتگي، عملكــرد واقعــي و بوروكراتيك و نظام

گيري و عــدالت ســازماني اســتوار شــوند. دوم، ســازوكارهاي مشــاركت كاركنــان در تصــميم
كاركنان توسعه يابد تــا احســاس شــنيده شــدن و   هاي ارتباطي دوسويه ميان مديران وكانال

 .اثرگذاري در ميان كاركنان تقويت شود
هاي دولتي بــا شود: نخست، مديران سازماناي پيشنهاد ميدر زمينه بهبود شرايط زمينه

هاي جديــد و مشــاركت فعــال تقويت فرهنگ يادگيري، نوآوري و اعتماد، زمينه پذيرش ايــده
هاي توسعه سرمايه اجتماعي، تقويت كار تيمــي و بهبــود كاركنان را فراهم آورند. دوم، برنامه
 .مند اجرا شودصورت نظامها بهارتباطات عمودي و افقي در سازمان

شود: نخست، مديران با در ارتباط با راهبردهاي ذهني و رفتاري نسل زد نيز پيشنهاد مي
ها و كاهش زمينه بيان آزادانه ديدگاهوگوي سازماني،  هاي بازخورد مستمر و گفتاستقرار نظام

هاي توسعه فردي، مسيرهاي يادگيري، سكوت سازماني را فراهم كنند. دوم، با طراحي برنامه
گيري عــاطفي و گــرايش گيري كنارههاي نوآورانه، از شكلتوانمندسازي و مشاركت در پروژه

 .هاي خارج از سازمان پيشگيري شودوجوي فرصتكاركنان به جست
ها صرفاً از كاركنان نســل زد شــاغل در هاي پژوهش آن بود كه دادهيكي از محدوديت

ويژه هــا، بــهها بــه ســاير بخشرو، تعمــيم يافتــههاي دولتــي گــردآوري شــد؛ ازايــنســازمان
 .هاي خصوصي يا نهادهاي عمومي غيردولتي، بايد با احتياط صورت گيردسازمان

شــده در ايــن هاي آتي، مــدل مفهــومي ارائهوهششود در پژبر اين اساس، پيشنهاد مي
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تــر و هاي بزرگسازي معادلات ساختاري در نمونههاي كمي و مدلمطالعه با استفاده از روش 
پذيري و قدرت تبيين آن در هاي مختلف اقتصادي اعتبارسنجي شود تا ميزان تعميمدر بخش

 .هاي سازماني متفاوت مورد ارزيابي قرار گيردزمينه

 تشكر و قدرداني
 .شوديم  يقرار گرفت، قدردان بيفراترك نيا يارزشمندشان مبنا  يهاافتهيكه  ياز پژوهشگران

 تعارض منافع
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