
. 
 

 

 

 

 

 

Research in Human Resources Management 

1 

 

Vol. 17 

Series: 61 

Autumn 2025 

P.P: 11-38 

 

ISSN: 2008-4528 

E-ISSN: 2645-5072 

Received: 

2025-01-31 

Revised: 

2025-09-07 

Accepted: 

 2025-09-07 

Published:  

2025-12-18 

 

Article Type 

Research Paper 

Article History 

ISSN – E-ISSN 

Volume info 

 Generation Z Human Resources Leaders Competencies: 

A Meta-Synthesis Study 
 Javad Pourkarimi 1| Fatemeh Gholami 

2 
| Fatemeh Nasrollahi nia 3 

1. Corresponding Author: Associate Professor, University of Tehran; Department of Educational Management 

and Planning, Faculty of Psychology and Educational Sciences; Tehran; Iran. Email: jpkarimi@ut.ac.ir 
2.  Master's student in Human Resources Education and Development, University of Tehran; Department of 

Educational Management and Planning, Faculty of Psychology and Educational Sciences; Tehran; Iran  
3. Assistant Professor, University of Tehran; Department of Educational Management and Planning, Faculty of 
Psychology and Educational Sciences; Tehran; Iran. 

Abstract 

The present study was conducted to identify the leadership competencies of 

Generation Z human resources. This study is applied in terms of its purpose. It has 

a qualitative approach and was written with a meta-synthesis method using the 

meta-synthesis steps of Sandelowski and Barroso(2007). The documents found 

from 2016 to 2024, which total 411 sources, were reduced to 26 scientific 

documents by screening based on title and then based on abstract and content. 

Finally, all 26 research articles were analyzed by content. Each reviewed study 

has addressed the leadership of Generation Z human resources from a perspective 

that is categorized in the present study under the title of leadership competencies. 

These competencies include 3 dimensions: organizational; group and individual 
and 9 components: leadership competencies, Situational competencies,behavioral 

competencies, individual competencies, organizational competencies, enabling 

competencies, technological competencies, teamwork competencies, ethical 

competencies, and intellectual competencies, which have a total of 44 sub-

components. These include coaching and support, communication skills, 

flexibility, creating a collaborative environment and providing organizational 

feedback, creating a context for professional growth for employees, using new 

office technologies, and fostering creativity and innovation. Based on the 

findings, organizational leaders must have the necessary competencies to face 

Generation Z and create an empowering environment.  

Keywords: Leader competencies, human resources, Generation Z, meta-

synthesis 
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 های‌رهبران‌منابع‌انسانی‌نسل‌زد:‌پژوهشی‌فراتركيب‌شایستگی 

 3 فاطمه نصراللهي نيا | 2 فاطمه غلامي  | 1 جواد پوركريمي

 .علدو  تررييدن؛ تهدران؛ ایدران    دانشيار دانشگاه تهران؛ گروه مددیری  و ررنامدر ریدآم زمو ددن دانشدوده روان دنا دن و        . نویسنده مسئول:1

jpkarimi@ut.ac.ir 
دانشجوم كاردنا ن اردد زمو ش و رهسا م منارع انسانن دانشگاه تهران. ؛ گروه مدیری  و ررنامر ریآم زمو دن دانشدوده روان دنا دن و   . 2

 .علو  ترريين؛ تهران؛ ایران

 .دانشوده روان دنا ن و علو  ترريين؛ تهران؛ ایرانا يادیار دانشگاه تهران؛ گروه مدیری  و ررنامر ریآم زمو دن . 3

 دهیچک
هام رهبران منارع انسانن نسد   د انجدا  ددده ا د . روش      پژوهش حاضر را هدف دنا این دایسيگن

فراتركيب و مراح  فراتركيب  ندولو دون    پژوهش ا  نظر هدف كاررردم كر را رویورد كيفن و را ديوه

منارع ا   كدر ردا    ۴11كر جمعا  2۰2۴الن  2۰1۶. ا ناد یاف  دده ا  ( انجا  دده ا  2۰۰۷و رار و )

 ند علمن تقلي  پيدا كرده و مورد تحلي  مضمون قرار  2۶مبينن رر عنوان، چويده و محيوا، رر   غررالگرم

اند كر در پدژوهش   هام رهبران منارع انسانن نس   د پرداخيرهام ررر ن دده، رر ویژگن گرف . پژوهش

رعد:  دا مانن؛   3ها دام   رندم دده ا  . این دایسيگنهام رهبرم، د ير تح  عنوان دایسيگنحاضر 

: رهبدرم، رفيدارم، مدوقعيين،  دا مانن، توانمند دا ،       هدام مولفر دایسيگن ۹گروهن و فردم و هچنين 

مولفدر   یر ۴۴هام فورم نامگذارم ددند كر در مجموع دارام فناورانر، كارگروهن، اخلاقن و دایسيگن

پذیرم، ایجداد فضدام مشداركين و    توان رر مرريگرم و حمایيگرم، مهارت ارتباطن، انعطافهسيند كر من

هدام ندوین ادارم،    ام كاركندان، ا ديفاده ا  فنداورم    ارائر رارخوردهام  ا مانن، ایجاد  مينر ردد حرفدر 

 د و ایجاد  ام مواجهر را نس ها، رهبران  ا مان رر پرورش خلاقي  و نوزورم اداره كرد. رر ا اس یافير

ها رر ایجداد  دا مانن مطدارا ردا      هام ضرورم رادند. این دایسيگن محيطن منا ب راید دارام دایسيگن

 . كند نيا هام نس  نو كاركنان و همچنين نيا هام  ا مان مبنن رر ردد و رقا در را ار كار كمک من

 س   د، فراتركيبهام رهبران، منارع انسانن، ن دایسيگن :هاواژهکلید
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  مقدمه

دهد کره در جهرا  مصا رر سررمایه     کیفیت سرمایه انسانی و استفاده از آ  در بازارکار نشا  می

( و رهبرری ایرن   1401شود )پورکریمی و فرزانه، انسانی یك عامل بسیار مهم برای توسصه تلقیّ می

فراوانی در زمینه رهبری انجام  هایسرمایه از اهمیّت دوچندانی برخوردار است. تصاریف و پژوهش

(. 1400شود )پورکریمی و فرزانه، شده است که ابهامات و گاهاً تناقضات زیای در آ  مشاهده می

البته باید در نظر داشت که امروزه پارادایم مدیریت به رهبری تغییر پیدا کررده اسرت و بنرا برر ایرن      

های مدیریتی تاکید دارند، آنها اهداف  صالیتپارادایم جدید رهبری، مدیرا  بر مشارکت در انجام ف

ها چگونگی تطبیق با شرایط جدید برای  سازما   کنند. چالش امروزه انداز را با هم تصیین می و چشم

های عصر حاضر، مردیر را بره    بقاء در بازار کار و شکوفایی است. پاسخ سریع به تهدیدها و فر ت

هرا بره رهبررا      ها مطرح ساخته و بر این اساس نیاز سازما  عنوا  منبصی حیاتی در حل مسئله سازما 

(. از جملره ایرن تغییررات،    1398شایسته بیش از پیش آشکار شده است )امامی میبدی و همکرارا ،  

مختلرف کارکنرا  اسرت کره      یهرا  از نسل یبیمحل کار ترکتغییرات نسلی است. نیروی انسانی در 

کرده است کره   لیتبد ییها یژگیبا و یها را به افراد آ  به خودشا ، زما  مربوط آنها در اتیتجرب

ای  های نسلی شامل عده (. به عبارت دیگر، گروه۲01۶، 1هاست )نامبوز و پاروماسور مصرف نسل آ 

ای متولد شده اند که وقایع و رویدادهای اجتماعی  از افراد هستند که در محدوده زمانی بیست ساله

 (. 1403اخری و خراسانی، اند )مفمشابهی را تجربه کرده

هرا،   های کاری وجرود دارد. هرر نسرل، ویژگری     های مختلفی از کارکنا  در محیط امروزه، نسل

هرا چالشری اساسری بررای      ها و رفتارهای خاص خود را دارا بوده و مردیریت مرو ر ایرن نسرل     ارزش

ی متفراوت   ستههای نسلی به پنج د (. به  ورت کلی گروه140۲)اکبری و همکارا ، هاست سازما 

( که بررای اقتردار ارزش قا رل هسرتند و     1944تا  19۲8شوند: سنت گرایا  )متولدین بین  می  تقسیم

( کره مصتراد بره کرار     19۶۵و  194۵بیبی بومرها )متولدین برین    رویکرد مدیریتی بالا به پایین دارند؛

و تصراد  برین زنردگی و    ( که با اقتدار راحت هسرتند  19۷9الی  19۶۵)متولدین بین  Xهستند؛ نسل 

انرد؛   ( که در رفاه رشد کرده199۵الی  1980ها )متولدین بین  یا هزاره Yدانند؛ نسل  می کار را مهم 

ها هسرتند و بره بومیرا     ( که در حا  استخدام و کار در سازما ۲01۷و  199۵)متولدین بین  Zنسل 
 

1 . Nambooze & Parumasur 
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 لفرا آنسرل  اخیر هم که بره عنروا    ل نس (.۲01۷؛ 1اند )کلیرزردیجیتا  و نسل همیشه آنلاین مصروف

است که در حا  حاضر شرناخته   ینسل نیتر ، جوا اند دهبه بصد متولد ش ۲013از سا  شهرت دارند 

 .(۲018، ۲ت که به  ورت بالقوه آشنا با فناوری است )ریسشده اس

به تصویب رسید تا به کسانی که بصد  ۲008در سا   3اولین بار توسط اسکرور  Zا طلاح نسل 

(. این نسل با عنوا  بومیا  دیجیتا  ۲01۷؛ 4اند تصلق بگیرد )اسپایلت و رویز از نسل هزاره متولد شده

شوند، عنوانی که به  ورت گسترده توسط دانشمندا  تایید شده است. نسرل   می شناخته  ۵و موبایل

Z هرا( نسربت بره مشراغل دارنرد. آنهرا ترا حرد          )متفاوت از سایر نسل فرد خود را انتظارات منحصربه

آوری بالا و ارتباط انسانی برایشا  ارزش  زیادی تصاد  کارو زندگی، بازخورد مکرر سرپرستا ، فن

شروند کرره مسرئولیت اجتمراعی برایشرا  مهرم اسرت )نگررو  و        مری  هرایی   اسرت و جر س سرازما    

 (. ۲0۲۲  ؛۶همکارا 

کرد  می  محیط کار به این شکل بود که مدیر هر بخش دستوراتی را  ادردر گ شته، عملکرد 

کردند، ولی در حا  حاضر جوانا  به این نوع  میو اجرا   ها را قبو و بقیه افراد بدو  هیچ سوالی آ 

برا توجره بره ایرن      (.1403)مفراخری و خراسرانی،    دهنرد  سبك مدیریتی، واکنش خوبی نشرا  نمری  

 یرویر خود به ن های خاص ویژگیکه با  دیاز کارکنا  جد یبا موج بزرگ دیبا ها سازما ها،  ویژگی

بردو  در  درسرت از ایرن نسرل،     (. ۲0۲۲  )نگرو  و همکرارا ؛   سازگار شروند  وندند،یپ می  کار

تی در زمینه استخدام و حفظ بهترین افراد و کارمندا  خواهند داشرت و همننرین   لاها مشک شرکت

ی خرود برر عملکررد سرازمانی ترا یر       ها نیز ناکام مانده کره بره نوبره    به آ  شید بخدر انگیزه و الهام 

نیررز بایررد متناسررب بررا    Z(. سرربك رهبررری نسررل  1398)مجیرردی و همکررارا ،  خواهررد گ اشررت

هایشا  تغییر پیردا کنرد ترا مردیریت و رهبرری سرازما  بره  رورت مرو رتری اتفرا  بیفترد             ویژگی

مهرم اسرت.    اریسرازما  بسر   كیر خوس  تیریمد یبرا یرهبر (.۲0۲1، ۷یچار اهیسی و نواتیدایدو)

هدف مشتر  تحت  كیبه  د یرس یاز افراد را برا یگروه ،است که در آ  فرد یندیفرآ یرهبر
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ا رطلاح وجرود دارد،    نیر در  ا یبرا یادیز یها اگرچه راه(. ۲01۶، 1)نور وز دهد می  قرار ریتأ 

گروه  كیاست که شامل نفوذ است، در  یندیفرآ یاست که رهبر نیا فیتصر نیا یاما هسته ا ل

 (. ۲0۲4، ۲)لیم هدف مشتر  است كیافتد و شامل  می  اتفا 

نروع   ،ها رایج نیسرتند و همرا  طرور کره نسرل      در نسل قبلی، یصنی هزاره که خا ی یها ویژگی

رده کاری را که دوست دارد تغییر داده است، ذهنیتش نسبت به کار و تجارت همه گونره تغییرر کر   

های مورد نیراز و موجرود بسریار     شایستگیاست. برای دستیابی به این تغییر، داشتن مصنایی در پشت 

های مدیریتی و رفتاری نیز  زم است که بر تواناییلاهای رهبری،  شایستگیوه بر لاعت. ضروری اس

انی، )احمدی ا فه ها هنگام کار در هر سازمانی چیست تمرکز شد تا دانست که محر  ارزش آ 

هایی هستند که برای عملکررد  ها و ویژگیای منسجم از دانش، تواناییشایستگی، مجموعه(. 1400

  (.1403پورکریمی و عزیزی، ) شرغلی موفرق ضررورت دارنرد

نسل  كی بر یرهبر یها یستگیشا ،یتیریو مد یرفتار یها یستگیاست که علاوه بر شا یمنطق

هسرتند.   یادیر ابصراد ز  یخرود دارا  یها به خرود  یستگی. شادیافزا می  سازما  كیارزش  یداریبر پا

هرا و   شرامل مطالصره دانرش، نگررش، مهرارت      هرا  یستگید که مطالصه شانکن می  ا یب 3ورزیو چ تامیچ

، 4)حامیرد و شرارما   کنرد  مری  کمرك   ،در هر شرغل خراص   یبرتر یفرد برابه است که  ییها ییتوانا

-رهبرری بررای تفراوت فرهنگری     هرای شایسرتگی ه آیرا  مهرم اسرت کر   دانستن این موضوع  .(۲0۲0

(. 1400؟ )احمدی ا فهانی، های بصدی وجود دارد، مرتبط هستند یا خیر اجتماعی فصلی که در نسل

خرود را متناسرب برا     یرهبر کردیرو دیرهبرا  با رایشوند ز یتر م دهینیها پ چالشبا تغییرات نسلی، 

کنرد ترا فلسرفه،     یرهبرا  را وادار م ی،در شکاف نسل رییکنند. تغ میکار تنظ یرویمتنوع ن یهماهنگ

)احمرد   کنند یبازنگر کمیو  ستیقر  ب یها دگاهیارتباط با د یخود را برا یها و ارزش تیمأمور

 .(۲01۵، ۵و ابراهیم

های رهبری این نسل مطالصاتی )پراکنده( انجام شده است ها نسل زد و ویژگیدر زمینه ویژگی

راهکارهایی برای مواجهه برا بیبری   ( 1403مفاخری و خراسانی)شود. ها اشاره میکه به برخی از آ 
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بره کارمنردا  ایکرس اجرازه داده شرود ترا       بیا  کردند که مختصررا عبارتنرد از:    Zو  X ،Yبومرها، 

کارهایشا  را از خانه انجام دهند، به کارمندا  وای اجازه داده شود تا با همکراری، کارهرا را جلرو    

ها برنامه کاری ا لاح شده یا کارهرای نیمره وقرت پیشرنهاد داده      ه سنت گرایا  و بیبی بومرببرند، ب

ی بازخوردی ایجاد شود تا کارمندا   ادقانه نسبت  حلقه -شود تا زما  منصطف تری داشته باشند؛ 

سرازما  نشرا  دهرد کره  ررف نظرر از سرن، کارمنردا  دارای ارزش          -به یکدیگر برخورد کنند؛ 

هرای ارتبراطی متفراوتی را در نظرر بگیررد مسرل جلسرات         بررای کارمنردا  مختلرف، روش   -هستند؛ 

های مختلف شکاف نسلی  تمرکز بر نقاط قوت نسل -های اجتماعی؛  حضوری، ایمیل، تلفن، رسانه

به کارمندا  اجازه بدهد خود را عنوا  یك فرد، نره نماینرده یرك گرروه      -رساند؛  می  را به حداقل

هایی مانند:  میمیت، همکراری،  ( به ویژگی1403همننین ضیا ی و نرگسیا  )نند. نسلی، مصرفی ک

ها، همسویی برا تغییررات و یرادگیری    همدلی، رشد، در  تفاوت ها، تطبیق پ یری، توسصه مهارت

 اند. مصرفی کرده Zسازمانی را به عنوا  ویژگی های محیط کاری برای منابع انسانی نسل 

ای از  ( نیز دریافتند که در خصروص نسرل زد بایرد بره عوامرل زمینره      1401و همکارا  ) میجانی

کننرده،  ای و محریط کراری حمایرت    ها، ترجیحات آموزشری و توسرصه   جمله فراهم بود  زیرساخت

عوامل علیّ از جمله فرهنگ )پ یرش فرهنگ سازمانی(، عوامل اقتصادی، عوامل سازمانی، ساختار 

هرای   های جبرا  خردمات و سیاسرت   اهبردها شامل سیاستمشو ، خلاقیت و نوآوری و رهبری، ر

گر شامل عوامل مربوط به کارکنا  و عوامل مربوط به سرازما ،   ج س و استخدام و عوامل مداخله

ریزی بلندمدت برای کارکنا  نسل نو، ایجاد تنروع در   های برنامه در نهایت مقوله محوری که مقوله

های ارزیابی عملکرد و ا لاح سبك مدیریت را در برر   شیوههای منابع انسانی، به روزآوری  سیستم

گیرد. در  ورت به کارگیری مد  منابع انسانی برای نسل نو کارکنا ، سه پیامرد ا رلی شرامل     می

 پیامدهای مالی، مدیریتی و فراسازمانی توجه کرد.

: چرو   شرامل مرواردی  های رهبرری مردیرا  را    هایشایستگی مولفه( 1400جیلی و رحیمی )قوره

تپره و  مجیردی قرره  هرای فرردی و اعتبرار مردیریت.      افزایری، ویژگری   ریزی استراتژیك، دانش برنامه

های نسلی در محریط کرار پرداختره اسرت.      ( به تفاوت گروه نسلی زد با سایر گروه1398همکارا  )

نتایج این پژوهش نشا  داد: تصاد  کار و زندگی مورد تاکیرد نسرل جروا  اسرت، تفراوت برا نسرل        

پیشین مخصو ا در عوامل انگیزشی وجود دارد، وجود محیط اجتماعی برای این نسل که با روحیه 
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تطبیق داده شده باشد، اهمیت دارد، همننین اطلاعاتی برای مدیرا  جهت چگونگی مدیریت  تیمی 

این نسرل و همننرین چگرونگی انجرام داد  کارهرا از طریرق ایرن نسرل جهرت افرزایش کرارایی و            

انند ارتباط رودر رو و شخصی، مهیا کرد  شرایطی که هر فرد فر ت بیا  نظرات خود وری م بهره

های  ( نیز شایستگی1398میبدی و همکارا ) امامی سازی شغلی را ارا ه داده است. را پیدا کند، غنی

داننرد: مهرارت فنرو  ایجراد انگیرزه، مردیریت        های دولتی تهرا  در این مروارد مری   رهبرا  دانشگاه

کننردگی، مهرارت    رد، مهارت ادراکی، ر د محریط و سرازگاری برا تغییررات، قردرت اقنراع      عملک

گری و مشاوره و دارا بود  سوابق پژوهشی مناسب، هوش مصنوی، بهرره هوشری،    هدایتگری، مربی

توانایی طراحی آینده مطلوس و توانایی ترسیم چشم انداز، حسن خلق، تواضع، رازداری، تقروی و  

گرایری،  برات    رویری، بررو    وفای به عهد،  داقت، سصه  در؛ تقروی و گشراده  تصهد، خوشرویی، 

شناسری، ریسرك    شخصیت، توافق، اعتماد به نفس و اعتماد به همکرارا ، انصطراف پر یری، وهیفره    

کوشی، مسئولیت پ یر و پاسرخگو برود ، تصمرق، قاطصیرت، وجهره کاریزمرا، دانرش         پ یری، سخت

های فرهنگری سرازما ، شرناخت دقیرق از      و ارزش نگ بومی ای؛ شناخت فره و دانش حرفه عمومی 

نگرری،   شرایط و نیازهای روز جامصه، دانش فنی و تخصص؛ نگرش مسبرت بره تغییرر، تحرو  جرامع     

گرایی، بینش  نگری و دور اندیشی، دید بلند مدت، انتقاد پ یری، نگرش دانشگاهی و شایسته آینده

 اسی، بینش اعتقادی و م هبی و بینش اقتصادی.فرهنگی و اجتماعی، بینش اجتماعی، بینش سی

( عنروا  کردنرد کره رهبررا  بایرد خواهرا  ایجراد تغییرر باشرند،          ۲0۲4) 1آکساکا  و اولوکرا  

های دیجیتالی داشته باشند و یك شبکه ارتباطی قوی و همکاری در کسب و کارهای آینده  مهارت

اسرتصداد مردیریتی نیرز داشرته باشرد. همننرین       ایجاد کنند. نسل زد اههار دارند که یك رهبرر بایرد   

اهمیت داد  بره حرریم خصو ری افرراد، توانرایی مسرئولیت پر یری در قبرا  اشرتباهات و کشرف           

هرایی اسرت کره ایرن نسرل درمرورد رهبررا          ها، توانایی در پ یرش اشتباهات نیز از ویژگی استصداد

 کنند. می عنوا  

آفررین    ، ترجیح بیشتری برر سربك رهبرری تحرو     نیز عنوا  کرد که این نسل (۲0۲4) ۲لبلانس

دهرد، محیطری بررای     بخشرد و بره آنهرا انگیرزه مری      دارند، در این سبك، رهبر به کارکنا  الهام می

انرداز مشرتر  تاکیرد     کنرد و برر رشرد شخصری، رفترار اخلاقری و چشرم        نوآوری و تغییر ایجاد می
 

1. Aksakal & Ulucan 

2. LeBlanc 
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پر یر و وجرود    تریبرات کراری انصطراف   کنند. این نسل به ایجاد محیط کاری مسبرت و حمرایتی،    می

های ارتباطی دیجیتا ، دریافت  دهد. همننین استفاده از پلتفرم فرهنگ سازما  مشارکتی اهمیت می

های  از جنبهکند.  بازخورد مکرر و سازنده و پ یرش فناوری از سوی سازما  و رهبرا  نیز تاکید می

قرش مرو ری در رضرایت از رهبرر، اعتمراد بره       کنند که رهبری اخلاقری ن  می  ( بیا ۲0۲4)لیمدیگر، 

مدیریت، رضایت شغلی و رفتاری دارد پس برای مدیریت مهم است که بتواند رهبرری اخلاقری را   

در شرکت خود به رهبرا  ارا ه دهد. زمانی که شرکتی خواها  رهبرا  اخلاقی است، کارمندا  نیز 

ایرن امرر از طریرق اسرتخدام رهبررا       های شغلی کمترر خواهنرد داشرت.     رفتاری اخلاقی و درگیری

هایی که رشد اخلاقی یا  داقت مدیرا  برای زیردستا  مرورد ارزیرابی قررار     اخلاقی یا ایجاد رویه

هرا، ارا ره    هرای تشرویق رفترار اخلاقری در سرازما       سرازی اسرت. یکری از راه    گیررد، قابرل پیراده    مری  

موزشی تصاملی و عملی است. استفاده از های آ ها یا سایر مد  های اخلاقی در قالب کارگاه آموزش

های تشویق هویت اخلاقی است کره برا اسرتفاده از پوسرترها،      ها یا علا م، یکی دیگر از راه سیگنا 

تواند باشد. به  ورت کلی، رهبرا  و کارکنا  باید انگیزه داشته باشند  می  های مادی شصارها یا نماد

هویت کاذس شوند. از نظر عملی، نسل زد رهبری مو ر تا هویت اخلاقی خود را حفظ کنند و مانع 

هرای   کند. این سه توانایی برای سرازما   می زدنی و الگو، با در  و فهم و تیم محور مصرفی  را مسا 

هرای رهبرری خرود را بررای تشرویق       ها باید بتواننرد سربك   امروزی بسیار مهم است. رهبرا  سازما 

 همکاری و استقلا  تطبیق دهند.  

نسل زد به رهبرانی نیاز دارنرد کره بتواننرد بره آنهرا       ( عنوا  کرد که۲0۲4) 1نین گاندسریهمن

نگاه کنند و الگوی خوبی باشند، آنها را تحسین کنند و به آنها تکیره کننرد. دوم، بره رهبرانری نیراز      

دانی کنند. دارند که به منافصشا  توجه کنند، از آنها حمایت کنند، به آنها پاداش دهند و از آنها قدر

سروم، رهبرانری را تررجیح     این نسل به دنبا  توجه است، به دنبا  ارتقا و موفقیت فوری نیز هسرتند. 

این نسل عدم اطمینرا  بیشرتری   دهند که بتوانند آنها را آموزش دهند، راهنمایی و هدایت کنند.  می 

دهنرد، حتری از    یمر  ( خرود دارد، پرس مراقبرت و راهنمرایی را تررجیح      Yنسبت به نسل قبل خرود ) 

چهارم، به رهبرانی که بره آنهرا   دهند.  می گ رند و به آنا  فر تی دوباره  می اشتباهات رهبرا  خود 

الهام بخشند و انگیزه دهند نیاز دارند. نسل زد سبك رهبری ترکیبی از تحو  آفررین و خردمتگزار   

 

1. Gandasari et al. 
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هرا   ه این نسل مواجهه با چالشاند ک دهد. در این پژوهش به این نکته دست پیدا کرده می  را ترجیح

در نتیجره  های رهبر مورد نظر خود عنوا  نکردند.  دانند به همین دلیل جزء ویژگی را خوشایند نمی

سبك رهبری مناسب برای این نسل، ترکیبی از سبك رهبری تحو  آفرین و خدمتگزار اسرت. بره   

  آفررین( یرا متواضرع )رهبرری      ورت کلی، این نسل نیاز به رهبرانی با نفوذ آرمانی )رهبری تحو

خدمتگزار( و یا رهبرانی با پ یرش بین فردی )رهبری خدمتگزار( دارند تا انگیزه بگیرند. مو رترین 

 سبك رهبری برای این نسل، ترکیبی از این دو سبك تحو  آفرین و خدمتگزار است. 

یر در تصریرف واضرح   ( نیز بیا  کرد که: بالاترین رتبه، شایستگی توانایی مرد ۲0۲3)1واسیلو  

کنرد. توانرایی    مری   سرازی و وضروح در ارتباطرات را برجسرته     ساختار وهیفه بود که اهمیت شرفاف 

ریرزی   هرا ماننرد برنامره    مدیریت مو ر در شرایط بحرانی نیز رتبه بالایی داشت. برخری از شایسرتگی  

ها برای دستیابی بره نترایج    ها و تنبیه های متقابل، استفاده از پاداش وهایف با در نظر گرفتن وابستگی

انرد. همننرین در    های کمتری دریافت کررده  مورد نظر، انگیزه مو ر کارمند و تصیین مسئولیت، رتبه

های مدیریتی بین زنا  و مردا  تفاوتی  این پژوهش عنوا  شده است که در مورد اهمیت شایستگی

 ها دارند. وجود ندارد و هردو گروه انتظار و نظر مشابهی در مورد شایستگی

اند کره هرردو گرروه     ( بیا  کرده۲0۲1) ۲نکویو ب لووایگابر ،Z و نسل Yبا توجه به توالی نسل 

هرای کراری و ترجیحرات رهبرری دارنرد برا        هرای زیرادی در ارزش   ها و نسل زد شباهت نسل هزاره

کنرد: سربك رهبرری، انگیرزه،      مری   حا  تصارض در محیط کار در این چهار زمینره بیشرتر جلروه    این

خواهنرد کره    مری  باطرات مسبرت   کارگروهی و تصاملات اجتماعی. کارمندا  نسل زد یك رهبر با ارت

هرا بایرد عرواملی ماننرد      های توسصه را برای اعضای تیم فراهم کنرد. هرزاره   مربیگری و سایر فر ت

های تصاملی را به عنوا  پاداش در نظر بگیرنرد. مردیرا  بایرد     پاداش،  بات شغلی و امنیت و فر ت

ای را در  و فضای رقابتی اما دوسرتانه های مستقل و فردی ارا ه دهند  برای این نوع کارمندا ، پروژه

های بین فردی  محل کار ایجاد کنند. همننین باید توجه کنند که این نسل ممکن است فاقد مهارت

هایی به  مناسب باشند و برای بهبود تصاملات اجتماعی نیاز به راهنمایی دارند. مدیرا  با ارا ه فر ت

به رفرع ایرن مسرئله کمرك      های تیمی  اندهی رویدادنسل زد برای مصاشرت با سایر همکارا  و سازم

 کنند. 

 

1. Wasiluk 

2. Gabrielova & Bichko 
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های رهبری ا لی و جهرانی نسرل زد    ( بیا  شد که شایستگی۲0۲0در پژوهش حامید و شارما )

 1الامیرر و همکرارا    محدود به محل کار است و قابل استفاده در رهبرری خرود یرا دیگررا  نیسرت.     

های تشویق روحی، نفوذ آرمانی، توانمندسرازی   آفرین که شامل مولفه رهبری تحو   سبك( ۲019)

میرانگین   دیگرا  برای عمل و الهام بخشید  به داشتن چشم انداز مشتر  است را دارای برالاترین  

های رهبری دموکراتیك و خردمتگزار   های رهبری خاطر نشا  کردند و سبك نسبت به سایر سبك

هرای رهبرری آزاد، مصراملاتی و اسرتبدادی بره       میانگین را دارند. سربك  های بصدی بالاترین  در رتبه

هرای دانشرجویا  نیرز ارتبراط مصنراداری       هرا برا شایسرتگی    میانگین کمتری دارند. ایرن سربك   ترتیب 

هرای   هرای سربك رهبرری تحرو  آفررین اسرت، برا مهرارت         اند مسلا نفوذ آرمانی که از مولفه داشته

 ارتباط زیادی دارد.های فنی و خودآگاهی دانشجویا   رهبری، عملکرد، مهارت

ای کره  های پراکنرده شود و مطرح شد؛ با توجه به مطالصات و پژوهشطور که مشاهده میهما 

هرا  هرا )نسرل زد( سرازما    ی شناسایی شایستگی رهبری نسل جدیرد وارد شرده بره سرازما      در زمینه

ری نسل زد های مورد نیاز برای رهب  ورت گرفته است، این پژوهش در پی آ  است که شایستگی

هرای یکترای خرود و    ها را مورد بررسی قررار دهرد. نسرل زد دارای خصو ریات و ویژگری     سازما 

هرای نروین،    در دورا  دیجیترا  برزرش شرده و بره فنراوری     Z نسرل  هاسرت،   متفاوت از سرایر نسرل  

 حا ، سوا  ا لی این اسرت  با ایناند.  های کاری پویا و متغیر عادت کرده ارتباطات سریع، و محیط

هرای سرازما  برا     هرا و ترنش   هرایی باشرند ترا چرالش     که رهبرا  این نسل، باید دارای چه شایسرتگی 

ایرن  برا توجره بره تحقیقرات محردودی کره در       در ایرن راسرتا و    کارکنا  نسل زد به حداقل برسرد؟ 

د کره  شرو  ها احسراس مری   تر این شایستگی تر و جامع انجام شده است، نیاز به بررسی دقیق خصوص

 ای شود.است در این پژوهش به آ  توجه ویژهسصی شده 

 روش شناسی پژوهش

هرا، کیفری از نروع    روش این پژوهش از نظر هدف کراربردی و از نظرر نحروه گرردآوری داده    

های سرایر تحقیقرات کیفری در زمینره      فراترکیب است. فراترکیب نوعی مطالصه کیفی است که یافته

هرایی   د. ایرن روش فراینردی اسرت کره شرامل گرام      گیرر  یك موضوع را به عنوا  داده بره کرار مری   

سازد تا یك پرسش تحقیق خاص را شناسرایی کررده و سرپس     )مراحل( است که محقق را قادر می
 

1. Al Amir  et al  
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به جستجو، انتخاس، ارزیابی، خلا ه کرد  و ترکیب شواهد بررای پاسرخگویی بره سروا  تحقیرق      

مراحرل روش فراترکیرب بره     (۲00۷) 1(. سندلوسرکی وباراسرو  1403بپردازد)پورکریمی و عزیزی، 

 باشد: ورت زیر می

 
 های فراترکیب گام .1شکل 

های رهبری منرابع انسرانی نسرل زد شرامل      : شایستگیهای پژوهش گام اول( طرح سوال

گاام دوم(  هرای رهبرری منرابع انسرانی نسرل زد چیسرت؟        هایی اسرت؟ مرد  شایسرتگی    چه مولفه

پژوهشری منتشرر شرده در    -جامصه پژوهش حاضر تمرامی اسرناد علمری    مند ادبیات: بررسی نظام

های رهبرا  منرابع   است که به شایستگی ۲0۲4الی  ۲01۶های  های داخلی و خارجی بین سا  پایگاه

وجرو   هرای اطلاعراتی جسرت    ، در پایگراه ۲اند. واژگرا  کلیردی در جردو      انسانی نسل زد پرداخته

  اند: شده
 وجو شده تهی جس واژه کلید .1جدو  

 كليدواژهام فار ن هام انگليسن كليدواژه

Leadership style for Generation Z هام رهبرم نس   د دایسيگن 

Managing Generation Z مدیری  نس   د 
Different generational Cohort تفاوت نسلن 

 

1. Sandelowski & Barroso 
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های مدیریت منابع انسانی پژوهش  

: در ایرن مرحلره بررای انتخراس     های مناسا   وجو و گزینش پژوهش گام سوم( جست

منابع از پارامترهای متفاوتی نظیر: کیفی بود  پرژوهش، نوشرته شرده بره زبرا  انگلیسری و فارسری،        

، تمرکز بر روی شایستگی رهبرا  منابع انسانی نسل ۲0۲4الی  ۲01۶مدنظر قرار داد  منابع سالهای 

یافت شده بر اساس مصیارهای م کور در هرر  تصداد اسناد ها استفاده شد.  زد و بالا بود  کیفیت یافته

 ت.فهرست شده اس 3پایگاه داده در جدو  
 های اطلاعاتی مقالات یافت شده به تفکیك پایگاه .۲جدو  

 تعداد مقالات پایگاه اطلاعاتن تعداد مقالات پایگاه اطلاعاتن

Google Scholar 22۰ Scopus 1 
Research Gate 3۹ SID 1۴ 

ProQuest 1۹ Ensani 2۴ 
Science Direct 2۸ Magiran 2 

Springer 11 Noormags 1۹ 
Emerald 1۸ Civilica 3 

Sage 13 ۴11 مجموع 

های مبتنی بر میزا  ارتباط عنروا  مقرالات    مقالات یافت شده، و طی غربالگری 411از مجموع 

مقالره   ۲۶چکیرده و محتروا،   مقاله و سپس بر اسراس میرزا  ارتبراط     9۶نسبت به عنوا  مقاله حاضر، 

 انتخاس و بررسی کامل شد. روند غربالگری در شکل جهت تبیین بیشتر ارا ه گردید.

 

  
 

 وجو و انتخاس منابع مناسب مراحل جست .۲شکل 

اسناد علمی یافت 
های شده در پایگاه
  اطلاعاتی
411

علمی اسناد 
بررسی شده)باقی 

 مانده(
96

بررسی عنوان؛ 
چکیده و منابع 
 تکراری
 منبع( 315)حذف 

علمی اسناد 
نهایی بررسی شده)
 جهت تحلیل(

N=26 

بررسی عنوان؛ 
چکیده و منابع  
 تکراری
 منبع( 70)حذف 
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 منارع فراتركيب دده .3جدول 

 منبع كد منبع

1 
Hirman, A. A. (2024). Perspective of Gen-Z Leadership Style in Financial 

Reporting and Corporate Decision Making. AKUNSIKA: Jurnal Akuntansi dan 

Keuangan, 58-62. 

2 
Venida, A. C. (2022). Exploring Generation Z Teachers’ Work Values: 

International Journal  Implications To Educational Leadership and Management.

9.-(1), 115 ,of Education 

3 
Wuttaphan, N. (2018, November). Diversity Management: When Generation Z 

Proceedings  comes to the Workplace and How Human Resources Can manage. In

of the 7th Business, Economics and Communications International Conference, 

30).-(pp. 29 Phitsanulok, Thailand 

۴ 
Wasserbauer, M., & Farhan Saputra. (2024). Factors Affecting Generation Z 

Employee Performance: Analysis of Organizational Culture, Leadership Style and 

Information Technology. International Journal of Advanced 

Multidisciplinary, 2(4), 1059–1069. 
۵ Hirtenlehner, D. (2023). Formation of leadership style of Generation Z.-Zehetner 

۶ 
Yılmaz, B., Dinler Kısaçtutan, E., & Gürün Karatepe, S. (2024). Digital natives of 

the labor market: Generation Z as future leaders and their perspectives on 

, 1378982.15 ,ontiers in PsychologyFr leadership. 

۷ 
Salsabila, N. I., Wisesa, A., & Wijaya, I. (2022). Gen z’s perspective on 

Jurnal -Eqien micromanaging leadership style and its impact on work performance.

1342.-(1), 133011 ,Ekonomi dan Bisnis 
۸ Buchko, A. A. (2021). Here comes Generation Z: Millennials as Gabrielova, K., & 

499.-(4), 48964 ,Business horizons managers. 

۹ 
The gap contradiction of concept essences between resonant Hartono, H. W. 

leadership and servant leadership among intergeneration: from Baby Boomers, 

Millennials, Z, and Alpha generations. 

1۰ 
Demirbilek, M., & Keser, S. (2022). Leadership expectations of Generation Z 

Research in Educational  teachers working in educational organizations.

245.-(1), 2097 ,Administration and Leadership 

11 
a study of managers’ –2022). Leadership in an intergenerational gapTidhar, L. (

Journal of Public  views of management and leadership of generation Z employees.

337.-, 32826 ,Administration, Finance & Law. Issues 

12 the Generation Z An Kolbet, A., & Schmidkonz, C. Conscious Leadership in 

Analysis of the Expectations of Generation Z towards their (Future) Leaders. 
13 Workplace Environment and Leadership Preferences of  LeBlanc, J. (2022).

(Doctoral dissertation, Northcentral University). Generation Z 

1۴ 
H., Rodríguez González, F. G., & Trujillo Reyes, J. C. (2024).  Ruiz Vázquez, M.

Personality and leadership style in generation Z: a quantitative study in a higher 

192.-(1), 17020 ,Intangible Capital education institution in Mexico. 
1۵ Revealing the leadership characteristics of  Aksakal, N. Y., & Ulucan, E. (2024).

Z perspective.-the modern age: generation 

1۶ 
Pratama, N. A. W., & Febriansyah, H. Talent Management Strategies in 

Indonesia's Digital Media and Entertainment Industry for Gen Z: The Role of 

Organizational Culture. Leadership Style and 
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های مدیریت منابع انسانی پژوهش  

 منارع فراتركيب دده .3جدول 

 منبع كد منبع

1۷ Zehetner, D. A. N. I. E. L. A., Lepeyko, T. E. T. Y. A. N. A., & Zehetner, A. N. D. 

R. E. A. S. (2020). What does Generation Z expect from their future leaders?. 

1۸ 
generation Z want?  Sammarra, A., & Profili, S. (2020). What kind of leaders will

An exploratory study of preferred leadership styles among the next generation of 

, 142.Human Resource Management & Finance employees in Italy. 

1۹ 
Sulistiasih, S. (2023). Organizational Leadership Styles Preferred by Generation Z 

-(4), 681415 ,ISHLAH: Jurnal Pendidikan-AL Organizational Teenagers. Muslim

6827. 

2۰ 
Dwidienawati, D., Syahchari, D. H., & Tjahjana, D. (2021, August). Effective 

Proceedings of the 4th European International  leadership style for generation Z. In

dustrial Engineering and Operations Management, Rome, Italy, Conference on In

5).-(pp. 2 August 

21 
Revuru, I., & Bandaru, K. K. (2024). Leadership Practices for Sustaining Work 

International Journal of Organizational  Z Perspective.-Engagement: A Gen

466.-(2), 45113 ,Leadership 

22 
Kwartawaty, N. N., Ismail, M. H., & Martadi, N. S. D. (2024). Most Effective 

Formosa Journal of  Leadership Styles for Generation Z: A Review.

3338.–3(9), 3321 ,Multidisciplinary Research 

23 
An interpretive phenomenological study of america's  McGaha, K. K. (2018).

. University emerging workforce: exploring generation z's leadership preferences

of Phoenix. 
2۴ Tussing, T. E., Chipps, E., & Tornwall, J. (2024). Generational Differences in the 

.Nurse Leader gies for Nurse Leaders.Nursing Workforce: Strate 

2۵ 
Wilson, M., Veiga, A.M., George, A.S. (2017). Prospective trends in the human 

resource management of the generation Z. Conference: Synthesis by Christ 

university BGR campus. At: Bangalore. 
2۶ ton, T. (2022). Leadership effects on the empowerment of Brigger, C., & Conner

Millennials and Gen Z working from home in the banking sector. 

های منابع انتخابی با توجه به موضوع پژوهش  : یافتهگام چهارم( استخراج اطلاعات مقاله

د همراه با عدد منبع استخراج شرد،  به دقت وارسی و تحلیل شد، در مرحله بصد مفاهیم به  ورت ک

کدهای مربوط به یك مقوله با توجه و تایید ناهر خبره در کنار هم گ اشرته شرد. سرپس، کردهای     

، زحلیا  و زلییا     گاام پان( ( ز(زیاه   یکدست به عنوا  مضامین  انویه نام گ اری شردند.  

ز تحلیل مضمو  اسرتفاده شرده   ای و ا مرحله ها از کدگ اری سه : برای تجزیه و تحلیل یافتهها یافته

او ، مفراهیم )مضرامین اولیره(، ابصراد و       است. به این  ورت که ابتدا از طریرق کدگر اری مرحلره    

ها آنها توسط دو نفر شناسایی شردند؛ سرپس روابرط برین مفراهیم شناسرایی شرده از طریرق          ویژگی

سرازی و پرالایش مقرولات     دوم )مضامین  انویه(، واکاوی و درنهایت با یکپارچه  کدگ اری مرحله
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 گاام شما ( تنتارل تیییات:    شناسایی شده، مضامین فراگیر در مرحله آخر شناسایی شردند.  

پژوهشرری برررای تررامین اعتبررار تو رریفی وجررود دارد    -ضرررورت شناسررایی تمررامی اسررناد علمرری  

هرای مررتبط برا     (. در این پژوهش تا جای ممکن بیشترین پژوهش۲00۷)سندولوسکی و همکارا ، 

موضوع بر اساس عنوا ، چکیده و محتوای مرتبط، شناسایی وگرردآوری شرده و برا دقرت فرراوا       

استخراج، واکاوی و تجزیه و تحلیل شدند. تمامی مراحل جهرت رعایرت    اطلاعات مرتبط از متو 

گاام هیات ( ارا اه    ها از نظرات خبرگا  در این زمینه استفاده و اعما  شرد.   روایی تفسیری داده

هرای مصتبرر مربروط بره     های سرایر پرژوهش  های حا ل از ترکیب یافتدر این بخش یافته ها: یافته

 شود: ری مضامین به  ورت زیر ارا ه میموضوع پژوهش به  ورت کدگ ا
 هام رهبران منارع انسانن نس   دكدگذارم دایسيگن .۴جدول 

 مضامین

 فراگیر

 مضامین

 سازمان دهنده

 مضامین

 پایه

 هایشایستگی

 سازمانی

های  شایستگی

 رهبری

(؛ 2۶؛ 2۵؛ 22؛ 2۰؛1۷؛ 11؛1۰؛۸؛ ۵؛ 2مرريگرم و منيورینگ )

(؛ ایجاد انگيآه 23؛ 1۸؛ 1۷؛ 1۶؛ 13 ؛12؛ 1۰؛ ۶؛ ۵حمایيگرم )

(؛ راهنماین 23؛ 22؛ 1۹؛1۰(؛ كاریآماتيک رودن )1۸؛ 1۷؛ 12؛ 1۰)

؛ 1۷؛ ۵؛ 2(؛ ارائر پاداش منا ب و مينا ب )21؛1۰؛۷كاركنان )

23.) 

های  شایستگی

 ایحرفه

(؛ 2۶؛ 2۴؛ 22؛ 1۶؛ 13؛ 1۰؛۷؛ ۴؛ 3؛ 2؛ 1ایجاد فضام مشارك  )

(؛ 2۶؛ 2۴؛ 13؛ 12؛ 11؛ ۷؛ ۴؛ 3؛ 2 مانن )ارائر را خوردهام  ا

؛ 2(؛ تعادل كار و  ندگن )22؛ 1۶؛ ۸؛ ۵گراین ) ایجاد فضام مثب 

(؛ 2۵؛ 2۴؛ 23؛ ۵؛ 1(؛ دفافي   ا مانن )2۵؛ 23؛ 21؛ 13؛ 1۰

(؛ ایجاد ثبات و 2۶؛ 2۵؛ 2۴؛ 1۹؛ ۶؛ 2ایجاد محيط كارم  الم )

 (.۷؛ ۶؛ 3اغ  )(؛ ایجاد تنا ب دغ  و د1۷؛ ۵؛ 2امني  دغلن )

های  شایستگی

 توانمندساز

(؛ توانمند ا م 2۴؛ 22؛ 13؛ 3؛ 2ایجاد درایط یادگيرم مداو  )

؛ 2۰؛ 1۵؛ ۷(؛ پذیرش اديباهات كاركنان )11؛ 1۹؛ 1۶؛ ۴كاركنان )

(؛ 2۴؛ 21؛ 11؛ ۸؛ ۵؛ ۴؛ 2ام كاركنان ) (؛  مينر ردد حرفر23

 (.12؛ ۷تفویض اخييار )

های  شایستگی

 فناورانه

هام  (؛ پليفر 2۴؛ 1۷؛ 1۵؛ 13؛ 1۰؛ ۶؛ ۴هام نوین ادارم ) فناورم

 (.1۶؛ 21؛ ۴(؛ ا يفاده رهينر ا  اطلاعات )2۵؛ ۹؛ ۵؛ 1دیجييال )
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های مدیریت منابع انسانی پژوهش  

 هام رهبران منارع انسانن نس   دكدگذارم دایسيگن .۴جدول 

 مضامین

 فراگیر

 مضامین

 سازمان دهنده

 مضامین

 پایه

 هایشایستگی

 گروهی

های  شایستگی

 کارگروهی

(؛ انگيآه كار گروهن 2۶؛ 1۷؛ 13؛ ۴تقوی  و تشویا كار گروهن )

 (.2۶؛ 2۵؛ 2۰؛1۶م محورم )(؛ تي1۶؛ 1۵؛ 1۰؛۹؛ ۶؛ 2؛ 1)

های  شایستگی

 اخلاقی

(؛ 23؛ 1۵؛ ۹؛ ۸(؛ مسئولي  پذیرم ) ۴؛ 2۴؛ 1۹رفيار اخلاقن )

 (23؛ 21؛ 13؛ 11قار  اعيماد رودن )

های  شایستگی

 ارتباطی-رفتاری

؛ ۱۰؛۲(؛ درک همکاران )۲۳؛ ۲۰؛۱۸؛۱۰؛ ۵؛ ۲دردسترس بودن)

؛ ۱۰؛ ۹(؛ گشودگی )۲۴؛ ۲۳؛ ۱۸؛ ۱۷؛ ۵(؛ قدردان بودن )۲۶؛ ۱۲

؛ ۱۱؛ ۴؛ ۱(؛ مهارت ارتباطی )۲۳؛ ۲۰؛ ۱۰؛ ۸(؛ رفتار دوستانه )۱۴

 (.۲۶؛ ۲۵؛ ۲۴؛ ۲۳؛ ۱۷؛ ۱۳؛ ۱۲

 هایشایستگی

 فردی

های  شایستگی

 موقعیتی

(؛ 2۶؛ 2۴؛ 23؛ 21؛ 1۹؛ 1۷؛ 13؛ 12؛ 11؛۶؛ ۵؛ ۴؛1پذیرم)انعطاف

(؛ 1۵؛ 1۰؛ 1(؛ انصاف)23؛ 21؛ 1۵؛ 1۰صداق  و را دارم)

(؛ 21؛ 1۶؛ ۴(؛  ا گارم )21؛ 1۵؛ 12؛ 11؛ 1۰؛۶همدلن )

؛ 11؛ 1۰؛ ۹(؛ حسا ي  رر تغييرات )۹؛۶؛ ۵؛ 3هام نسلن ) زگاهن

1۶.) 

های  شایستگی

 فکری

؛ 1۵؛ 1۰؛۴؛2(؛ نوزورم )2۵؛ 2۴؛ 1۶؛ 12؛ 1۵؛ 1۰؛ ۴؛ 2خلاقي  )

 (.1۹؛ 1۵؛12(؛ هوش هيجانن )2۴؛ 1۶؛ 12

ترر   مولفره کلری   9زیرر مولفره برا     44های منابع غربرا  شرده، در مجمروع     یافتهبا تحلیل مضمو  

هرای   هرای رفتراری، شایسرتگی    های رهبری، شایسرتگی  ها عبارتند از: شایستگی استخراج شد. مولفه

هرای   های فناورانره، شایسرتگی   های توانمندساز، شایستگی های سازمانی، شایستگی فردی، شایستگی

 ۲۶های فکرری کره بره  رورت کلری، از مجمروع        ی اخلاقی و شایستگیها کارگروهی، شایستگی

های رهبری منابع انسانی نسل زد به  مضامین  انویه استخراج شد. مد  شایستگی ۵مطالصه منابع، این 

 شرح زیر است:
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 الگوی شایستگی رهبری نسل زد .4شکل شماره 

بصرد سرازمانی؛    3انسرانی نسرل زد از   های رهبری منابع همانگونه که مشاهده می شود شایستگی

مولفره شایسرتگی را کره شرامل:      9گروهی و فردی تشکیل شده اسرت. ایرن سره بصرد از شایسرتگی      

فرردی؛ شایسرتگی مروقیصیتی؛ شایسرتگی فکرری؛ شایسرتگی       -شایستگی رهبری؛ شایستگی رفتراری 

ایرت شایسرتگی   اخلاقی؛ شایستگی کارگروهی؛ شایستگی فناورانه؛ شایسرتگی توانمندسراز و در نه  

هرای رهبرری نسرل زد    باشد تشکیل شده است. بر اساس آننه که در الگوی شایسرتگی ای میحرفه

زیرمفهروم یرا مفراهیم اسرت کره       ۶ها، شایستگی رهبری برا  مصرفی شده است یکی از این شایستگی

کنرد   میای و فردی کارکنا  ایفا  حرفه  عبارتند از: مربیگری و منتورینگ که نقش مهمی در توسصه

های خود را بهبود ببخشند و در مسیر شغلی خرود   ها و توانمندی کند تا مهارت ها کمك می و به آ 

های جدید، افزایش اعتماد به نفرس و حتری    پیشرفت کنند برای مسا  باعث به دست آورد  فر ت

هرا و   بره تواننرد از تجر  شرود. برا وجرود مربری و منترور افرراد مری        یافتن تصاد  بین زندگی و کار مری 

ترر شروند. حمرایتگری و تمایرل داشرتن       مند و به اهداف شغلی خود نزدیك های کاری بهره مشاوره

توانرد   هرا مری   اند تا به سرایرین کمرك برسرانند، ایرن کمرك      برای کمك به دیگرا  و همیشه آماده

وهرایف   ها، بودجه، آموزش و ...( باشد تا کارکنا  به بهترین نحرو  تخصیص منابع )ابزارها، فناوری
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خرود را انجررام دهنرد و یررا تخصریص زمررا  کرافی )شررامل اختصراص جلسررات مشراوره، آمرروزش،       

گفتگوهای روزمره و...( به کارمندا  که نشا  از اهمیت داد  رهبر به کارکنا  است و یا توجه بره  

خصی ای، تصاد  بین کار و زندگی، نیازهای ش ها )شامل نیاز به آموزش، نیاز به توسصه حرفه نیاز آ 

و..( که باعث افزایش رضایت کارکنا  است. الهرام بخشری و ایجراد انگیرزه بررای کارکنرا  ترا بره         

ای قابل فهم و آسا  بره توضریح اهرداف مشرتر       حداکسر هرفیت خود برسند، این رهبرا  به شیوه

آورنرد. برا بیرا      پردازند و فهم مشترکی از آ  چیزهایی که درست و مهم هستند بره وجرود مری    می

انداز و آرمانی مشرتر  ترسریم    وعی دیدگاه جالب و ج اس از آینده و ارا ه تصویری مهیج چشمن

کنند )اکبری و  الحی،  کنند که قابل دستیابی باشد و چگونگی رسیدگی به آ  را نیز تصیین می می

هرای خراص رهبررا  اسرت و      (، کاریزماتیك بود  که از ویژگی139۲؛ چوپانی و همکارا ، 1393

کند. کاریزما بره مصنری    شود و جوی از اعتماد و احترام را ایجاد می ج س دیگرا  به آنا  میباعث 

اندازی مشخص دارند و آ  را برای کارکنرا  خرود ماهرانره بیرا       موهبت است و این رهبرا  چشم

کنند و نسبت به نیازهای  انداز مورد نظرخود فداکاری و ریسك می کنند، برای دستیابی به چشم می

(. همننین با حضور فصا ، برقراری ارتباطات مصنادار، 140۲ارکنا  حساسیت دارند )بهرام بیکی، ک

شرود.   های اجتماعی و... ا ر کاریزماتیك بود  رهبر بیشرتر مری   کنتر  احساسات، مدیریت موقصیت

ن شرا  راهنمرایی کنرد. همننری     رهبر باید بتواند منابع انسانی خود را در وهایف شغلی  و مشرکلات 

دهنرده   رهبر باید پاداش مناسب با نیازهای افراد و متناسرب برا عملکررد آنرا  ارا ره دهرد کره نشرا         

هایی دارند که در فرایند  قدردانی از تلاش و دستاورد کارکنا  است. این مفاهیم اشاره به شایستگی

 رهبری نسل زد باید استفاده شود. 

و تصاملی و در دسترس بود  برای کارکنا ،  های ارتباطی رهبر نسل زد علاوه بر داشتن مهارت

هرایی باشرد ترا در نهایرت بره ایجراد محریط کراری پویرا و           در ارتباطات خود نیز باید دارای ویژگی

پربازده بینجامد. او باید توانایی در  احساسات و عواطف کارکنا  را داشرته باشرد کره منجرر بره      

شود،  ه بود  و حمایت شد  از سمت رهبر میتامین امنیت روانی کارکنا  و القای حس مورد توج

قدردا  اعما  و دستوردهای آنها باشد و به کارکنا  خود برا دیردگاه سررمایه سرازما  نگراه کنرد،       

گشودگی خلقی و رفتاری داشته باشد به این  ورت که با کارکنا  به  ورت  ادقانه و باز رفتار 

خوردی آماده پ یرش بازخورد از کارکنا  باشد بر نمایند، شنوای فصا  در گفتگوها باشد، با خوش
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و به شکلی فصا  به نظرات و انتقادات پاسخ دهند و اقدامات لازم را برای بهبود وضصی انجام دهنرد  

و درنهایت از رفتار دوستانه و مملو از احترام برخوردار و تمایل به برقراری ارتباط داشته باشد تا برا  

 تی نظرات و مشکلات خود را در میا  بگ ارند. ایجاد اعتماد، کارکنا  به راح

های متفاوت و در مواجهه با تغییرات و مشکلات خود را  ای، رهبر باید در موقصیتدر بصد حرفه

شود که پویایی محیط  پ یری باعث میتطبیق دهد و به دنبا  راهکارهای جدیدی باشد. این انصطاف

در فراینردهای کراری پاسرخ داده شرود، انصطراف       حفظ و به سرعت به تغییرات محیطی و تغییررات 

تواند با اجزای زیاد در سازما  در ارتباط باشد  و الفاهی  پ یری یك مفهوم چند بصدی است که می

شرود، همننرین    های این مفهوم قلمرداد مری   چو  انطبا ، حساسیت، ارتجاعی و چابکی از مترادف

(. 140۲ره عدم اطمینا  است )مرادی و زحمتکش، پ یری به مصنای توانایی سازگاری یا ادا انصطاف

تصامل با دیگرا ، داشتن  داقت برای ایجاد اعتماد ضروری اسرت و همننرین رازداری اطلاعرات    

کارکنا  خود برای تقویت اعتماد کارکنا  به او مهم است، رعایت انصاف و همدلی در پرداخرت  

ین سازگاری با تغییررات، شررایط و کارکنرا ،    حقو ، ارا ه بازخورد، ارزیابی عملکرد و ...، همنین

های نسلی و نیز حساسیت بره تغییررات فنراوری، محیطری،      های نسلی و در  تفاوت داشتن آگاهی

نسلی و... ضروری است. در محیط کاری رهبر باید تناسب شغل و شاغل را از طریق یرافتن تناسرب   

های ایستای شغل و افرادی که ایرن   جام جنبههای مورد نیاز جهت ان ها، دانش و توانایی مهارت  میا 

ها را دارند سروکار دارد فراهم کند. بر طبق این گفته هرچه تناسب میا  اجرزای گونراگو     توانایی

(. رهبرر در  139۶سازما  بیشتر باشد، کارایی آ  سازما  بالاتر خواهد رفرت )سرنگی و همکرارا ،    

نا  در آ  احساس راحتری و رفراه کننرد از طریرق     ایجاد ایجاد محیط کاری سالم  و مسبت که کارک

تامین فاضاهای بهداشتی، تامین امکا  استراحت مناسب، فراهم کرد  تجهیزات ایمنی و...،  بات و 

 براتی   امنیت شغلی از طریق ایجاد قرادادهای شغلی مطمرئن، جلروگیری از تغییررات ناگهرانی و بری     

هرای ضردتبصیو و... بکوشرد.     م وجرود سیاسرت  سازمانی، تامین احتررام و حمایرت کارکنرا ، عرد    

همننین ایجاد فضای تصامل و مشارکت کارکنا  در فرایندهای سازمانی، ارا ه بازخوردهای مکررر  

و سازنده به کارکنا  از طریق ایجاد فرهنگ بازخورد مسبرت در سرازما  و حرل مشرکل بره موقرع،       

کنرد. از   بررای ایرن نسرل جلروه مری      رعایت تصاد  بین کار و زندگی کارکنا  از ضروریات رهبری

توا  به این موارد اشاره کرد: سراعات کرار طرولانی،     عوامل بروز عدم تصاد  بین کار و زندگی می
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چندشغله بود ، عدم استفاده از مرخصی سالیانه و حضور در محل کرار حرین تصطریلات، تحرولات     

 (.1399اقتصادی جهانی بازار کار )تقوی، 

توانمندسراز را دارا باشرد کره عبارتنرد از: فرراهم       یهرا  از مهارت یا وعهمجم دیبا زدرهبر نسل 

ای شخصی است و از طریق  که پدیده مداوم، توانمند ساختن کارکنا  یریادگی یبرا طیکرد  شرا

شرود.   سازی شده برای هرر فررد حا رل مری     های شخصی های رسمی و همگانی یا آموزش آموزش

افراد ا ر گ ار اسرت بلکره در شخصریت آنرا  نیرز مرو ر اسرت         تنها در عملکرد همنین فرایندی نه

غنرری سررازی شررغلی کرره هرردف آ  حداکسرسررازی علاقرره و ایجرراد   ،(1398)برجرری و پورشررافصی، 

های شغلی بیشتری برای کارکنا   های شغلی است و منجر به فراهم کرد  مسئولیت و چالش چالش

ی و رضایت کارکنا  مررتبط اسرت. از عوامرل    شود. این مفهوم به طور مستقیم با عوامل انگیزش می

توا  این موارد را نام برد: تنوع مهارت، شناسایی وهیفه، اهمیت وهیفه،  سازی شغلی می مو ر بر غنی

(، گردش شرغلی کره   1398استقلا  داخلی، بازخورد، استصداد، علایق و ... )فراشبندی و همکارا ، 

ود، این فرایند شامل تغییرات در موقصیت شغل، ارتقراء،  ش به فرایند جابجایی و تغییر شغل اطلا  می

هرا، توسرصه کارکنرا ، ایجراد      انتقا  به واحدهای دیگرر اسرت کره برا دلایلری ماننرد بهبرود مهرارت        

و راهنمایی برای جبرا   ها اشتباهات آ  رفتنیپ گیرد.  های جدید و تنوع درکار  ورت می چالش

تررین   به عنوا  یکی از مهم ها به آ  و مسئولیت اریاخت ویوو تف یا رشد حرفه یها نهیزم جادی، اآ 

کارهای مشارکت سازمانی، در یاری داد ، درگیر شد  و احساس مسئولیت کاری در کارکنا   راه

یك سازما  ا ربخش بوده و اگر با آگاهی انجام گیرد، برای سازما  و شخص مردیر حکرم ارزش   

شررود، نتیجرره آ   ترررین محرردوده اجرایرری افررزوده را دارد. زمررانی کرره تفررویو اختیررار در گسررترده

 (. 1399زاده و همکارا ،  تمرکززدایی خواهد بود )مهدی

رهبر این نسل با توجه به تغییرات فناوری و ضرورت و اهمیرت اطلاعرات بریش از پریش، بایرد      

هرای دیجیترا  بررای ارتبراط برا       های نوین اداری را در فرایند کاری به کرار ببررد، از پلتفررم    فناوری

ها  باید برای افزایش توا  خود محیط آینده  دهای کاری استفاده کند. سازما کارکنا  و سایر فراین

افزاری، خرود را بررای حضرور در     افزاری و نرم های سخت بینی کرده و با استفاده از هرفیت را پیش

(. و در نهایت از اطلاعرات بره  رورت بهینره در     140۲آ  محیط آمده کنند )مرادی و زحمتکش، 

ت عملکرد استفاده کند و به توسصه کارکنا  اهمیت دهد. در ارا ه بازخورد که به فرایند های مدیری
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دهرد کره     ورت شفاهی یا غیرشفاهی است و یا به  ورت مسبت یا منفری، بره کارکنرا  نشرا  مری     

عملکرد و رفتار آنا  مورد تایید و تقدیر است، این نوع از بازخورد شامل تشویق، تقدیر مالی و غیر 

است و باعث افزایش انگیزه و اعتمراد بره نفرس و القرای حرس ارزشرمندی بره کارکنرا          مالی و .. 

کنرد ترا نقراط ضرصف و      شود. بازخورد سازنده به کارکنا  برای بهبود عملکرد خود کمك مری  می

بندی مناسب )بازخورد به  ورت  قوت خود را به راحتی شناسایی کنند. هنگام ارا ه بازخورد زما 

هرای ارا ره برازخورد     ای منظم، با فا له اند  از رفتار اشرتباه و ...( و روش  رهمکرر، به  ورت دو

گرویی و ابهرام    بسیار بااهمیت است. همننین بازخورد باید دارای شفافیت و وضوح باشد و از کلی

توا  به ایجاد حرس تصلرق و    فرهنگ سازما  و کارکنا  میبود   محور میت اجتناس شود. از الزامات

ها،  گیری محوری موجب تسهیل حل مسا ل و تصمیم ط بین اعضای تیم اشاره کرد. تیمتقویت رواب

در  یفرهنگر  نیرواج همنر شرود.   ای می ی حرفه ها و نقاط قوت و توسصه توجه به تقویت توانمندی

 یآ  در سرازمان  یبرا زهیانگ جادیکارها و ا یانجام گروه یکارکنا  برا تیو تقو قیسازما  با تشو

 کند، یکمك م یور و بهره ییکارا شینسل زد متشکل شده است، نه تنها به افزا یبع انسانکه از منا

فرهنرگ   تیر بره تقو  تیر و در نها شرود  یمر  میت یاعضا نیب یمکارو ه یهمبستگ جادیبلکه باعث ا

های اخلاقی رهبر نسل زد شامل داشتن  شایستگی .گردد یکارکنا  منجر م یا و رشد حرفه یسازمان

پ یری، پ یرش اشتباهات خود  قی مانند  داقت، رعایت انصاف و عدالت و ... مسئولیترفتار اخلا

و تلاش برای جبرا  آ ، پاسخگویی در مقابرل عملکررد و تصرمیمات خرود و  قابرل اعتمراد برود         

هرا و نظررات و نروآوری باشرد      است. در انتها رهبر باید به دنبا  خلاقیت در روند انجام کارها، ایده

ها در عصر پر از تغییر است. همننین در ارتبراط برا کارکنرا  از هروش      زامات بقای سازما که از ال

 هیجانی نسبتا بالایی برخوردار باشد تا حداقل تنش بین رهبر و کارکنا   ورت گیرد.

 گیری بحث و نتی(ه

های این پژوهش در خصوص شایستگی های رهبری منابع انسانی نسل زد بیانگر این است یافته

ها، محیط کار را بره چالشری جدیرد فراخوانرده      های متفاوت نسل زد نسبت به سایر نسل که ویژگی

ها، رهبرا  سازمانی باید توجه بیشتری بره مردیریت و راهبرری ایرن      با ورود نسل زد به سازما  است

های خاص نسل زد است که ممکرن اسرت باعرث     گروه داشته باشند. این ضرورت به خاطر ویژگی
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های جدید در محیط کاری شوند. وهیفه رهبرا  در این شررایط، کراهش ایرن     تنش و چالشایجاد 

هرای رهبرری    . رهبررا  برا ایجراد و افرزایش شایسرتگی     ها و تضمین بقا و کارایی سازما  اسرت  تنش

این پژوهش ترلاش دارد ترا برا شناسرایی دقیرق نیازهرا و       توانند قدمی مو ر در این مسیر بردارند.  می

های لازم برای مدیریت این نسرل یراری دهرد.     نسل زد، رهبرا  را در توسصه شایستگی های ویژگی

کند. بره طرور کلری،     ها در محیط کار کمك می ها و کاهش تنش این کار به بهبود عملکرد سازما 

دهرد و نقرش    این پژوهش به رهبرا  ابزارهای مورد نیاز برای تطبیق با تغییررات نسرلی را ارا ره مری    

در این پژوهش سصی بر آ  بروده اسرت کره    . هبود فرآیندهای مدیریت منابع انسانی داردمهمی در ب

های شایستگی رهبرا  منابع انسانی نسل زد از بین منابع انتخاس شده بررسی شود. تمامی زیرر   مولفه

هرا و شرکل نهرایی     پژوهشی و با نظرارت یرك خبرره مولفره    -مقاله علمی ۲۶ها با بررسی دقیق  مولفه

 گردید. تنظیم 

توا  های پژوهش را میهای مهم مدیرا  منابع انسانی نسل زد بر اساس یافتهترین شایستگی مهم

های رهبری دانست. این شایستگی به میزا  نفوذ و تا یرگ اری مدیر منابع انسانی در منابع شایستگی

هرای   ا پرژوهش انسانی نسل زد اشاره دارد و شامل موارد ماننرد مربیگرری و منتوریرگ اسرت کره بر      

، 4؛ تیرر ر۲0۲۲، 3؛ دمیربیلررك و کسررر۲0۲1، نکررویو ب لووایگررابر؛ ۲0۲3، ۲؛ زهنتررر۲0۲۲، 1)ونیرردا

( مطابقرت دارد. زیرمولفره   و ...  ۲0۲1، یچرار  اهیسی و نواتیدایدو؛ ۲0۲0؛ زهنتر و همکارا ، ۲0۲۲

؛ لبلانس، ۲0۲4، ۶اشمیدکونز؛ کولبت و ۲0۲4  ،۵حمایتگری رهبر نیز با مطالصات )ییلماز و همکارا 

 خوانی دارد.  و...( هم ۲0۲۲

هایی اشاره دارد کره   ها و ویژگی ای از مهارت ارتباطی رهبر به مجموعه-های رفتاری شایستگی

برنرد.   افراد برای برقراری ارتباط مو ر و مسبت با دیگرا  در محیط کراری و احتمراعی بره کرار مری     

ها و و سوالات  نای حضور مداوم است تا به نیازها، درخواستبه مصزیرمولفه دردسترس بود  رهبر 

 ۲0۲4گاهرا،   مك؛ ۲0۲1، یچار اهیسی و نواتیدایدوکارکنا  پاسخ دهد. این زیرمولفه با تحقیقات )

بررای فهمیرد  و شرناخت احساسرات،     و ...( مطابقت دارد. همننین در  همکرارا  توسرط رهبرر    
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ر جهت بهبود روابط و ایجاد جوی مبتنی بر اعتماد اسرت کره   د ها و مسا ل همکارا  نیازها، دیدگاه

؛ بریگرر و  ۲0۲4کولبرت و اشرمیدکونز،   ؛ ۲0۲۲دمیربیلرك و کسرر،   ؛ ۲0۲۲)ونیردا،  های  با پژوهش

 ( مطابقت دارد.۲0۲۲، 1کونرتو 

های شخصیتی اشاره  ها و ویژگی ها، مهارت ای از توانایی مجموعهبه  شایستگی موقصیتی رهبرا 

نرد.  کند تا به طور مؤ ر و ا ربخش سازما  یا تریم خرود را هردایت کن    به رهبرا  کمك می دارد که

؛ ۲0۲4، ۲هررای پرتکرررار بروده اسررت کرره برا تحقیقررات )هیرررمن   پرر یری از مولفره  انصطرراف  زیرمولفره 

و...(  ۲0۲4، ۵؛ روور و بنرردارو۲0۲3، 4یاسرریستیلوس؛ ۲0۲۲؛ تیرر ر، ۲0۲4، 3واسررربا ور و سرراپوترا 

هرای   همننین  داقت و رازداری اطلاعاتی و رعایت محرمرانگی اطلاعرات کارکنرا  در پرژوهش    

و ...( موردتاییررد  ۲0۲4گاهررا،  ؛ مررك۲0۲4، آکسرراکا  و اولوکررا  ؛ ۲0۲۲)دمیربیلررك و کسررر،  

 قرارگرفت.

رهبر برای  هایی اشاره دارد که یك ها و توانایی ای از مهارت مجموعهای به های حرفه شایستگی

هرای ایرن نروع     د. از بین تمرامی زیرمولفره  مدیریت و هدایت سازما  به سمت اهداف کلا  نیاز دار

و  کوارتراوات ؛ ۲0۲4، ۶شایستگی، شایستگی ایجاد فضای مشتر  با مطالصات )پاراتاما و فبریانسریا 

خوا  اسرت و   و ....( هم ۲0۲۲؛ بریگر و کونرتو ، ۲0۲4، 8؛ توسینگ و همکارا ۲0۲4، ۷همکارا 

؛ ۲0۲۲؛ تیر ر،  ۲0۲۲، 9و همکرارا   لایسلسراب شایستگی ارا ه بازخوردهرای سرازمانی برا مطالصرات )    

 و ...( هماهنگی دارد. ۲0۲4کولبت و اشمیدکونز، 

هایی هستند کره بره افرراد بررای      ها و مهارت های توانمندساز رهبر آ  دسته از ویژگی شایستگی

کند. که در این راستا، زیرمولفه  شا  کمك می ه اهداف اهدافهای خود و رسید  ب توسصه توانایی

؛ ۲0۲۲؛ لربلانس،  ۲018، 10؛ وتافرا  ۲0۲۲هرای )ونیردا،    ایجاد شرایط یرادگیری مرداوم برا پرژوهش    

  ( مطرابق اسرت. همننرین زیرر مولفره     ۲0۲4؛ توسرینگ و همکرارا ،   ۲0۲4و همکارا ،  کوارتاوات
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هرای فناورانره دارای بیشرترین تکررار و در      ن شایسرتگی هرای نویرت اداره در بری    اسرتفاده از فنراوری  

و  ۲0۲۲ ؛ لربلانس، ۲0۲۲؛ دمیربیلك و کسر، ۲0۲4  ییلماز و همکارا ،؛ ۲018های )وتافا ،  پژوهش

 ...( تایید شده است.

؛ ۲018های کرارگروهی در تحقیقرات )وتافرا ،     تقویت و تشویق کارگروهی از میا  شایستگی

( همراهنگی دارد. در میرا    ۲0۲۲؛ بریگرر و کونرترو ،   ۲0۲0همکرارا ،   ؛ ؛ زهنترر و ۲0۲۲لبلانس، 

؛ توسررینگ و ۲0۲3ی، اسرریستیلوسهررای اخلاقرری زیرمولفرره رفتررار اخلاقرری بررا مطالصررات ) شایسررتگی

های فکرری، زیرمولفره خلاقیرت برا      ( مطابقت دارد و بین شایستگی۲018؛ وتافا ، ۲0۲4همکارا ، 

؛ ۲0۲4، آکساکا  و اولوکرا  ؛ ۲0۲۲؛ دمیربیلك و کسر، ۲018 ؛ وتافا ،۲0۲۲های )ونیدا،  پژوهش

 و ...( دارای تطابق است. ۲0۲4؛ پاراتاما و فبریانسیا، ۲0۲4کولبت و اشمیدکونز، 

 در راستای یافته های بدست آمده از پژوهش میتوا  پیشنهادات ذیل را مطرح کرد: 

ای ماننرد منتورینرگ   جسرورانه هرای  تقویت فرهنگ تصامرل برا نسرل زد و اسرتفاده از روش     -

 مصکوس؛

هرا بررای ایجراد سرازمانی سرازگار برا        تلاش مدیرا  و آموزش رهبرا  در کسب شایستگی -

 ای؛ های جدید)نسل زد( با رویکرد خودتوسصه نسل

های توانمندسازی مدیرا  برای رهبری مو ر نسل زد با ریزی و اجرای برنامهطراحی؛ برنامه -

 بوت کمپ؛ کوچینگ؛ منتورینگ.های  استفاده از روش
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 فهرست منابع
دومیین کنریرانب بیین    ، VUCAدر محيط كسب و كدار   Z (. زمادگن رهبر نس 1۴۰۰احمدم اصفهانن، زرش. )

، دامغددان. هییا و راهکارهییای نییوین در مهندسییی میینایع و مییدیریت و حسییابداری  المللییی چییال 

https://civilica.com/doc/1244905 

زفرین مدیران را اثررخشن، انگيدآش و   م  بک رهبرم تحول (. ررر ن رارطر13۹3اكبرم، محمد؛ صالحن، كيوان. )

.  1۵۵-12۹(، ۴)۶. هیییییای میییییدیریت منیییییابع انسیییییانی پییییی وه رضدددددای  كاركندددددان. 

://hrmj.ihu.ac.ir/article_12224.htmlhttps 

در  Z (. دنا این عوام  موثر رر نگهداد  كاركندان نسد   1۴۰2اكبرم،  هند؛ قلن پور، زرین و نرگسيان، عباس. )

  .۵2-11(. 1)1۵. های مدیریت منابع انسانی پ وه  را ار  رمایر ) يسيم حقوق و مآایا (.

https://dor.isc.ac/dor/20.1001.1.20084528.1402.15.1.2.0 
(. طراحدن الگدوم   13۹۸امامن ميبدم، احمدعلن؛ رحيميان، حميد؛ عباس پور، عباس و غيداثن ندوددن،  دعيد. )   

)پيداپن   2)11، های مدیریت منابع انسانیپ وه ن دهر تهران. دایسيگن هام رهبرم در دانشگاه هام دولي

3۶ ،))13۷-1۶۶. 

https://dor.isc.ac/dor/20.1001.1.82548002.1398.11.2.6.8 
نجمدين كنفدران    . پدر رهبود عملورد كاركنان(. نقش رهبرم توانمند ا  13۹۸ررجن، مسلم؛ پوردافعن، هادم )

 /https://civilica.com/doc/1047085 ، تهران.ملن علو  انسانن و مطالعات مدیری 

كاریآماتيک رر رفيار نواوراندر كاركندان ردا نقدش ميدانجن اخدلاق        (. تاثير رهبرم1۴۰2رهرا  ريون، محمد حسا  .)

چهارمین کنررانب بین المللیی نیوروری    ا مانن )مطالعر موردم: كاركنان درك  مگا موتور ا يان تهران(، 

 doc/1949499/https://civilica.com/، تهران. در مدیریت کسب و کار و اقتصاد

هام ميلاطم )یدک مطالعدر فراتركيدب(.     هام رهبران در محيط (. دایسيگن1۴۰3عآیآم، مهسا. ) پوركریمن، جواد؛

 https://doi.org/10.22059/jipa.2024.372042.3469. ۶31-۶۰1(، 3)1۶مدیریت دولتی،

رارانياس و  نودير های پنهان(.فضیلتهای رهبری )کشف فراشایستگی(. 1۴۰۰جواد؛ فر انر، محمد.)  پوركریمن،

 زگاپييو. تهران: انيشارات یسطرون.

لوكداس  دينويوی .    . نوددير  مدیریت منابع انسانی مبتنی بر شایستگی(. 1۴۰1جواد؛ فر انر، محمد.)  پوركریمن،

 تهران: انيشارات جهاد دانشگاهن تهران.

هدام    ا مان Z گهداد  ا يعداد در رين كاركنان نس (. ارائر مدل ن1۴۰2ضياین، محمدصادق و نرگسيان، جواد. )

 https://doi.org/10.22034/jhrs.2023.391233.2055. ۵۶-2۶(. 1)13. مطالعات منابع انسانیدولين. 

. پنجمین کنررانب ملی نق  میدیریت  (. مدیری  تعادل رين كار و  نددگن 13۹۹تقوم داهمراد محلر، منوچهر .)

 /https://civilica.com/doc/1152451، رد . 1۴۰۴ در چشم انداز

https://civilica.com/doc/1244905
https://civilica.com/doc/1244905
https://hrmj.ihu.ac.ir/article_12224.html
https://hrmj.ihu.ac.ir/article_12224.html
https://dor.isc.ac/dor/20.1001.1.20084528.1402.15.1.2.0
https://dor.isc.ac/dor/20.1001.1.20084528.1402.15.1.2.0
https://dor.isc.ac/dor/20.1001.1.82548002.1398.11.2.6.8
https://dor.isc.ac/dor/20.1001.1.82548002.1398.11.2.6.8
https://civilica.com/l/10914/
https://civilica.com/l/10914/
https://civilica.com/l/10914/
https://civilica.com/doc/1949499/
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(. افدآایش  13۹2پور، مریم؛ رحيمدن، رئدوف و ملودن حسدنوند، مسدلم )      چوپانن، حيدر؛  يادت،  يد علن؛ كاظم

یادگيرم در  ا مان ها در پرتو نقش زفرینن رهبران تحول زفرین در دانشگاه علو  پآدون اصدفهان در  دال   

 https://B2n.ir/s26536. ۵۰-3۷(، 1۶)۵2. مدیریت سلامت. 13۹2-13۹1تحصيلن 

(. ارائر مدل  نجش تنا ب ددغ  و  13۹۶ نگن، محمد؛ زذر، عادل؛ دفيعن نيک زرادم، محسن و مقد ، عليرضا )

 .3۴-۵(، 2۰)3۵. های میدیریت عمیومی   پ وه داغ  مبينن رر ا يعدادها )مورد مطالعر: مركآ زمار ایران(. 

10.22111/jmr.2017.3251https://doi.org/ 

(. 13۹۸فرادبندم، رضا؛ حبيبن دهنر  يرم،  ینب؛ صادق  اده، فریده؛ حبيبن دمنر  رم،  هره و رنافيان، فر اندر ) 

نخسديين كنفدران  ملدن مددیری  را رگدانن، كدارزفرینن و       هدا.   جایگاه و نقش غنن  ا م دغ  در  دا مان 

 /https://civilica.com/doc/920335، تهران. حساردارم

هام یدک   هام رهبرم مدیران زمو دن؛ یافير  (. نشانگرهام دایسيگن1۴۰۰قوره جيلن، ثریا و رحيمن، ا ماعي  .)

. 1۰۶-۷۹(. 1)۶ ای معلیییییییییم.توسیییییییییعه حرفیییییییییه رنيددددددددداد.   مطالعدددددددددر داده
20.1001.1.24765600.1400.6.1.5.8https://doi.org/ 

و نحدوه م   Z (. دنا داین و ررر دن نسد    13۹۸مجيدم قره تپر، جاوید؛ رضاین، امير و ملک اخلاق، ا ماعي . )

چهارمین کنررانب ملی در مدیریت،حسابداری و اقتصاد با تاکید بیر  مدیری  زن ها در محيط هام كارم، 

 https://civilica.com/doc/915658، تهران. بازاریابی منطقه ای و جهانی

(. تعيين تاثير انعطاف پذیرم مندارع انسدانن ردر مددیری  داندش ردا نقدش        1۴۰2مرادم، مهدم؛  حميوش، كاظم )

ت راهبردی در مینعت  نشریه مطالعا تعدیلگر تبادل رهبر پيرو )مطالعر موردم درك  نف  مناطا مركآم(،

 https://www.magiran.com/p2727868. ۶۶-۴۵(، ۶۰)1۵. نرت و انرژی

هام مخيلف در محيط كار و ارائدر راهوارهداین در ایدن    (. مدیری  نس 1۴۰3مفاخرم، ميلاد و خرا انن، محيا. )

 .، تهددرانهییای مییدیریت و علییون انسییانی در ایییران   هرییدهمین همییای  ملییی پیی وه   مينددر، 

https://civilica.com/doc/2017274 

(. تفدویض اخييدار در  دا مان هدا و تفداوت      13۹۹مهدم  اده ر يم، مهدم؛ پيدرو ، پيمدان و اخدروم، حسدين )    

. 1۰۰-۹۰(، 3)32. انیداز حسیابداری و میدیریت   نشریه چشیم  تمركآگراین در مقار  تمركآ داین كاركنان،

https://www.magiran.com/p2212897 

ردا   Z (. طراحن مدل مدیری  منارع انسانن ررام كاركنان نسد  1۴۰1ميجانن، محدثر؛  ارع، حميد؛ خنيفر، حسين .)

 .1۹1-213(. ۷)۴. مییییدیریت منییییابع انسییییانی پایییییدار   نيدددداد. ا دددديفاده ا  رویوددددرد داده ر 
10.22080/shrm.2022.4103https://doi.org/ 

Ahmad, H., & Ibrahim, B. (2015). Leadership and the characteristic of different generational 

cohort towards job satisfaction. Procedia-Social and Behavioral Sciences, 204, 14-18. 
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2015.08.104 

Aksakal, N. Y., & Ulucan, E. (2024). Revealing the leadership characteristics of the modern 
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