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Abstract:  

Objective: With the widespread entry of Generation Z (born between 1997 and 

2012) into the labor market and the rapid pace of technological change, a 

fundamental rethinking of human resource (HR) governance systems has become 

inevitable. This study aims to identify the key dimensions of HR governance 

aligned with the unique characteristics of Generation Z through a systematic 

review of both international and domestic research. 

Methods: This research adopts a systematic review approach based on the 

PRISMA 2020 standard. The study population consisted of 5,373 scholarly 

documents (articles, books, and dissertations) published between 2010 and 2025 

across national and international databases. After a multi-stage screening process 

using defined inclusion and exclusion criteria, 27 studies were selected and 

analyzed using qualitative content analysis and the CASP quality appraisal tool.   
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Results: Effective HR governance for Generation Z should focus on six core 

pillars: (1) workplace flexibility, (2) digitalization and technology orientation, (3) 

participation and organizational justice, (4) managing generational and cultural 

diversity, (5) empowerment and career development, and (6) work-life balance. 

These components were organized within the AMO (Ability, Motivation, 

Opportunity) theoretical framework. 

Conclusions: Implementing these governance elements can enhance employee 

engagement and job satisfaction, strengthen organizational commitment, improve 

performance, and reduce turnover rates among Generation Z employees. The 

proposed model offers practical guidance for HR managers facing generational 

workforce challenges. 

Keywords: Governance, Human Resource, Generation Z / Gen Z, Systematic 

Review. 
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   چکیده اطلاعات مقاله

 

 نوع مقاله: 
 مقاله پژوهشی

 

 23/05/1404 :افتیدر خیتار

 14/09/1404 :بازنگری خیتار

 06/11/1404: رشیپذ خیتار

 01/04/1405: انتشار خیارت
 

  ها:واژهکلید
 منابع انسانی،، حکمرانی 

 ، مرور نظام مند Zنسل 

تغییرات سریع  و( به بازار کار 2012تا  1997)متولدین Z با ورود گسترده نسل : هدف

ست. این ار شده ناپذیدر فناوری ، بازنگری اساسی در نظام حکمرانی منابع انسانی اجتناب
ها، از یژگیین واشناسایی ابعاد کلیدی حکمرانی منابع انسانی همسو با  پژوهش با هدف
 .انجام شد المللی و بومیمند مطالعات بینطریق مرور نظام

مند است که براساس چارچوب این پژوهش از نوع مرور نظام: پژوهش روش

سند علمی معتبر  5373شد. جامعه پژوهش شامل  انجام 2020 1پریزمااستاندارد 
های داخلی و از پایگاه 2025تا  2010ها( در بازه زمانی نامهها و پایانمقالات، کتاب)

 27ای با معیارهای ورود و خروج، در نهایت گری چندمرحلهخارجی بود. پس از غربال
 .مورد بررسی قرار گرفتند 2کسپمحتوای کیفی و ابزار ارزیابی با استفاده از تحلیلمطالعه

: داردبر شش محور کلیدی تمرکز Z انی مؤثر منابع انسانی برای نسلرحکم :هاافتهی

مشارکت و عدالت ( 3محوری، سازی و فناوریدیجیتالی( 2پذیری محیط کار، انعطاف( 1
( 6توانمندسازی و توسعه شغلی، و ( 5های نسلی و فرهنگی، مدیریت تفاوت( 4سازمانی، 

                                                           
1 PRISMA 

ست. استفاده از اتحلیل مند و فراهای مبتنی بر مرور نظامدستورالعملی استاندارد برای ارزیابی و ارتقاء کیفیت مقالات مروری و پژوهش PRISMA رویکرد
 .شودای میاین چارچوب موجب بهبود شفافیت، انسجام و اعتبار مطالعات کتابخانه

2 CASP 

کار گرفته شد. این ابزار ها بهشده و اطمینان از دقت، اعتبار و جامعیت یافتهمند کیفیت مقالات انتخاببرای بررسی نظام (CASP) ابزار ارزیابی کیفیت
 .کندیرا تسهیل م های علمی را فراهم کرده و در نهایت، انتخاب منابع باکیفیتیزان انطباق مقالات با اهداف پژوهش و شاخصامکان سنجش م
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 (وانایی، انگیزش، فرصت)ت AMO یزندگی. این عوامل در چارچوب نظر-تعادل کار

 .دهی شدندسازمان

قویت ها ضمن افزایش تعامل و رضایت شغلی، باعث تجرای این مؤلفها ی:ریگجهینت 

شود. این می Z تعهد سازمانی، بهبود عملکرد و کاهش نرخ ترک خدمت کارکنان نسل
های نسلی شبا چال تواند راهنمایی عملی برای مدیران منابع انسانی در مواجههمی مدل
 .باشد

 

 مقدمه    
 ارتباطی، های اجتماعی و تغییر الگوهایتحولات پرشتاب فناوری اطلاعات، گسترش اینترنت، شبکه

(. 1403اند )سهرابی و سلیمی،طور بنیادین دگرگون ساختهها بهرا در سازمانو مدیریتساختارهای حکمرانی
؛ نسلی که با ، وارد بازار کار شده استZ با عنوان نسلدر این بستر نوین، نیروی کاری جدیدی 

زه شغلی و اوت در حوهای دیجیتال رشد یافته، سبک زندگی فناورمحور داشته و دارای انتظاراتی متففناوری
 .(2024؛ جورج، 2025یونیتا و همکاران، زهراسازمانی است )

پذیر است و اغلب نعطافادفمند و محور، عادلانه، هرکتهای کاری شفاف، مشاخواهان محیطZ نسل
؛ شان، 2023، بیند )اورگالهای سنتی مدیریت منابع انسانی را ناکارآمد و نامتناسب با نیازهای خود میمدل
مند طراحی منظور حفظ و ارتقاء سرمایه انسانی خود، نیازها بههمین امر موجب شده است تا سازمان(. 2024

سازمان و  ستراتژیکاهداف بتوانند میان اانسانی باشند؛ سازوکارهایی که مجدد سازوکارهای حکمرانی منابع
 .(1403و همکاران، ؛ احمدی2024، و همکارانبرقرار کنند)عبدالکریمتوازنZ فرد نسلمنحصربههایویژگی

نفعان، ارکت ذیمثابه رویکردی راهبردی و چندسطحی، با تأکید بر مشمفهوم حکمرانی منابع انسانی به
های سازمانی، بستری مناسب برای راستایی با ارزشگویی، استفاده از فناوری و همها، پاسخشفافیت رویه

بررسی  با این حال،(. 2018؛ زوما، 2018، سازد )کاهلر و گروندیهای نسلی فراهم میگویی به چالشپاسخ
های و سبک Z های نسلگیه ویژهایی در زمیندهد که اگرچه پژوهشپیشینه مطالعات داخلی نشان می

رایط بومی رکز بر شویژه با تمرهبری و انگیزش این نسل انجام شده، اما بُعد حکمرانی منابع انسانی، به
اران، و همکافشار محور مورد توجه قرار نگرفته است )کریمی صورت ساختاریافته و مدلایران، هنوز به

 .(1400بیعی سروندی، ؛ صمدی فروشانی و ر1402؛ زارع و همکاران، 1403

 یهالازم است نظام ن،یشیپ یهانسبت به نسل Zسلنمتفاوت  یازهایخاص و ن یهایژگیا توجه به وب
 نیبه ا ییپاسخگوانعطاف پذیر بوده که توانایی  یاشوند و به گونه یبازطراح یمنابع انسان یحکمران

گیری از مند که بتواند با بهرهرویکردی نظامباشند.در چنین شرایطی، انجام پژوهشی با  را داشته راتییتغ
های کلیدی حکمرانی منابع شامل سه بعد توانمندی، انگیزش و فرصت، مؤلفه AMO چارچوب نظری

های اخیر نیز شود. در سالناپذیر تلقی میبندی کند، ضرورتی اجتنابرا شناسایی و طبقهZ انسانی نسل
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ارزیابی عملکرد منابع انسانی، مورد توجه فراوان قرار گرفته  به عنوان الگویی تحلیلی در AMO چارچوب
 .(2022، 2؛ توآته و همکاران2012، 1است )جیانگ و همکاران

یران و در اZ سلننان بنابراین، پژوهش حاضر با هدف شناسایی ابعاد کلیدی حکمرانی منابع انسانی کارک
مند ، مبتنی بر مرور نظام AMOبا رویکرد  سلهای این نطراحی مدل مفهومی متناسب با نیازها و ویژگی

گیران و تواند به تصمیمادبیات پژوهشی داخلی و خارجی، تدوین شده است. نتایج این تحقیق می
های نسلی، به طراحی های ایرانی کمک کند تا با درک بهتر تفاوتگذاران منابع انسانی در سازمانسیاست

وهش به دنبال این پژ .بپردازندZ ل، نگهداشت و توانمندسازی نستر در حوزه جذبسازوکارهایی اثربخش
اند و این ابعاد چگونه مکدا Z ابعاد کلیدی حکمرانی منابع انسانی کارکنان نسلپاسخ به این سوال است که 

 ؟دهندر قرار میتحت تأثی ها و انتظارات این نسل، ساختار و عملکرد نظام منابع انسانی رادر تعامل با ویژگی
 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش 

 حکمرانی منابع انسانی  
دایت کردن و هته شده و معنی آن فگر Kybernetes وKybeman واژه حکمرانی از لغت یونانی

حکمرانی به افراد و نهادهایی اشاره دارد که در . است داشتنم نگه هرا در کنار  چیزهانمایی کردن و یا هرا
آفرین هستند. در این چارچوب، حکمرانی مستلزم به رسمیت گیری نقشمسازی و تصمییند تصمیمآفر

مرانی شامل . حکتنها در درون بلکه در بیرون ساختارهای رسمی و غیررسمی اقتدار استشناختن قدرت نه
بین  همذاکرات، است. حکمرانی رابط های عمومی، خصوصی وکارهای غیر نهادی نظیر مشارکتو ساز

ت)سهرابی و وکار مداوم دولــت اس دهندگان خدمات در کسب ی ذینفع، مؤسسات و عرضههاافراد، گروه
گیرد و . این مفهوم طیفی از بازیگران دولتی، خصوصی و نهادهای جامعه مدنی را دربرمی(1403همکاران،
رابی دارند)سهنفعان در آن مشارکت ای از ذییند شناسایی و انتخاب تصمیماتی است که مجموعهآشامل فر

در حقیقت، (. حکمرانی منابع انسانی یک حوزه نسبتاً جدید در مطالعات و عمل است. 1403و اوجاقی ،
مطرح شد و ابعاد سازمانی مدیریت منابع انسانی در قالب  1990از دهه  «حکمرانی منابع انسانی» مفهوم 

ه حکمرانی منابع انسانی وجود (. منابع ادبی کمی در زمین2014، 3)گروبلر و همکاران آن بازتعریف گردید
دارد و مفهوم آن نیز در حال حاضر تا حد زیادی مبهم است. برخی نویسندگان مانند  اولریش و لایک 

« حکمرانی»عنوان های خاصی از مدیریت عملکرد منابع انسانی را به( جنبه1997) 5( و  فستینگ1990)4
بر  (.2018 توصیف کردند )کاهلر و گروندی،« بع انسانیحکمرانی منا»عنوان مطرح کردند و بعداً آن را به

با  ییسوهمآن هدف  که باشدمی کیاستراتژ ندیفرآ کیبه عنوان ی، منابع انسانحکمرانی اساس،  نیا
                                                           
1 Jiang, Lepak, Hu & Baer 
2 Touate, Samira, and asiya galiulina 
3 Grobler, Bezuidenhout & Hyra 
4 Ulrich & Lake 
5 Festing 



 AMO و ارائه چارچوب مفهومی با رویکرد Z حکمرانی منابع انسانی نسل 

 

 

184 

، پژوهش نیکه در ا است یمنابع انسان یهااستیدر س تیعدالت، مشارکت و شفاف جادیف سازمان و ااهدا
 .شودیم یررسب Zنسل متناسب با 

مرانی منابع انسانی را ارائه کرده حک عملی-نظریچارچوب   2003شرکت مشاوره جهانی مرسر، در سال 
ر سال ل بود . دعنوان یک مفهوم جامع و مستقاست که احتمالاً اولین تلاش برای تثبیت این مفهوم به

ها ) ایزو دند که یکی از آنر شدر مدیریت منابع انسانی منتش ISO المللی، اولین استانداردهای بین2016
 ( . 2016داد )ایزو ،های حکمرانی منابع انسانی را پوشش می( جنبه30408
دهد که زمانی رهبران منابع انسانی، به طور رسمی به چالش کشیده می ی منابع انسانی نشان میتاریخچه

مچنین انطباق با وظایف شوند که رویکردی نسبت به حکمرانی اتخاذ کرده که بر عملکرد )نتایج( و ه
 (. 1،2006حمایتی کلیدی مانند منابع انسانی، مالی و فناوری تمرکز داشته باشد )ساسمن

 ای از حکمرانی شرکتی، چارچوبی برای هدایت،عنوان زیرمجموعهبه« حکمرانی منابع انسانی»مفهوم 
رائه ان مختلف نفعاشارکت ذینظارت و ارزیابی عملکرد منابع انسانی با تأکید بر هنجارهای رسمی و م

ناخته عنوان ستون فقرات توسعه پایدار منابع انسانی ش(. این مفهوم به2018روندی، گدهد )کاهلر و می
شد یق موجب رکند و از این طرشده و نقش مهمی در تبدیل منابع انسانی به سرمایه انسانی ایفا می

 .(2018شود )زوما، تدریجی سازمان می
ست ای معتقد . وشودغاز می(، فرآیند حکمرانی با مدیریت منابع انسانی هر سازمان آ2024اشدی )به باور الر

تواند بالاترین سطح ترین گام در حکمرانی است که میانتخاب و گرد هم آوردن افراد شایسته، اولین و مهم
 (.2024)الراشدی ،ها به همراه داشته باشدرفاه و عملکرد را برای سازمان

ه بر که علاو شودیناخته مش یمنابع انسان تیریدر مد یدیمفهوم کل کیعنوان به یمنابع انسان یانحکمر
 لیها تبدمانساز یبرا کیاستراتژ یربه ابزا ،یداشت منابع انساندر جذب، آموزش و نگه اشینقش سنت

شده  یمعرف دهیچیپ و ایوپ ندیفرآ کیعنوان ( به2018) یکاهلر و گروند یاز سو کردیرو نیشده است. ا
 یکمرانحراستا،  نیر ادبا اهداف کلان سازمان است.  یمنابع انسان یهایاست  که هدف آن تطابق استراتژ

مان عمل بلندمدت ساز یهایو استراتژ یمنابع انسان انیم ییراستاهم جادیدر جهت ا دیبا یمنابع انسان
منابع انی حکمر ن،یابران. بکند فایسازمان ا یریپذابتدر بهبود عملکرد و رق یکند، تا بتواند نقش مؤثر

دالت و ع ت،یچون شفاف ییهادانست که با شاخص یو راهبرد یچندسطح ندیفرآ کی توانیرا م یانسان
 .مشارکت، به دنبال بهبود عملکرد کلان سازمان است

  در حکمرانی منابع انسانی Z های نسلچالش

متولدین )Z نسل ت.واجهه با تحولات نسلی، نیازمند بازنگری اساسی اسویژه در محکمرانی منابع انسانی، به
فرد همچون وابستگی هایی منحصربهمحور، دارای ویژگیعنوان نخستین نسل دیجیتالبه( 1997-2012

                                                           
1 Sussman 
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ها و نیاز به بازخورد گیریشدید به فناوری، انتظارات بالا از شفافیت سازمانی، تمایل به مشارکت در تصمیم
 .(2024؛ جورج، 2022است )مونتانا و پتیت، سریع 

های حکمرانی ها هنوز موفق به انطباق سیستمصد از سازماندر 65 دهد بیش ازمطالعات اخیر نشان می
راستایی منجر به پیامدهایی هم این عدم (. 2025ونیتا و همکاران، زهرایاند )نشده Z خود با انتظارات نسل
درصد بیشتر از  40دمت )حدود خدرصد(، افزایش نرخ ترک  27ر میانگین طووری )بهمانند کاهش بهره

و  هایژگیبه و با توجه .(2022های قبلی( و کاهش تعهد سازمانی شده است )دوبرولسکی و همکاران، نسل
و  هااستیدر س یو نوآور یروزرسانبه ازمندیو ن یناکاف یمنابع انسان یسنت یها، مدلZانتظارات نسل 

 نیات اا انتظارکه ب یسانمنابع ان یحکمران نینو یهامدل نیضرورت تدو ن،یبنابرا. مرتبط است یاههیرو
 .شودیاحساس م شیاز پ شیداشته باشد، ب ینسل همخوان

 تفاوت مفاهیم مدیریت منابع انسانی و حکمرانی منابع انسانی 
کتیکی و روزمره در حوزه منابع انسانی ها و عملکردهای اجرایی، تابر فعالیت مدیریت منابع انسانی مشتمل

دهی. این رویکرد عمدتاً مبتنی بر کارکردهای است؛ مانند جذب، آموزش، ارزیابی عملکرد و پاداش
 .(2021، 1های آن در سطح مدیریت اجرایی متمرکز است)اولیویرا وهمکارانسازمانی بوده و مسئولیتدرون

تر است که به طراحی ساختارها، بالاتر و راهبردیسطح در در حالیکه حکمرانی منابع انسانی مفهومی 
پردازد. در این حوزه، های منابع انسانی میگیریگویی در تصمیمهای پاسخها و مکانیسمفرآیندها، نقش

مند و گویی نظامها نیست  بلکه بر نظارت، هدایت ، شفافیت ، و پاسختمرکز بر اجرای سیاست "صرفا
وان گفت حکمرانی ت( . به عبارتی می2،2024)شان  های منابع انسانی استسیاست چندسطحی در خصوص

 (.2014، و همکاران ها به وجود آمده است )گروبلرمنابع انسانی به دلیل تغییر نقش منابع انسانی در سازمان
 هوم اگردو مف ینرد که اباید تأکید ک، «مدیریت منابع انسانی»و  «حکمرانی منابع انسانی»در تمایز میان 

 د جذب، آموزش،دها ماننرآینچه مرتبط، اما متمایز هستند. مدیریت منابع انسانی عمدتاً بر اجرای عملیاتی ف
بل، حکمرانی منابع (. در مقا2021جبران خدمت و ارزیابی عملکرد متمرکز است )اولیویرا و همکاران، 

 :زیر بشرحانسانی به سطح راهبردی و نظارتی اشاره دارد 

ی برای تضمین شفافیت و پاسخگویی در طراحی سازوکارهای ساختار :گیریهای تصمیمچارچوب -1
 منابع انسانی  هایسیاست

 (2003و همکاران، 3ایجاد توازن میان منافع سهامداران، مدیران و کارکنان )هسلوپ  :محورینفعذی -2

 انسانیهای مرتبط با سرمایه مند ریسکمدیریت نظام: پذیریریسک -3

 (.2016، 30408مان )ایزوداف کلان سازبا اهانسانیمنابعهایسیاستاز انطباقاطمینان :همسویی استراتژیک -4

                                                           
1 Oliveira, Sousa, Silva & Santos 
2 Tianlong Shan 
3 Heslop, Hilborn, Koob & SZumyk 
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چرایی و »، حکمرانی منابع انسانی بر  پردازدمی« چگونگی اجرا»به بیان ساده، اگر مدیریت منابع انسانی به 
نابع انسانی، مدیریت منابع انسانی را هدایت و کنترل حکمرانی م . تمرکز دارد« های حاکم بر اجراچارچوب

های سازمانی و های منابع انسانی در راستای اهداف استراتژیک، ارزشدهد که فعالیتکند و اطمینان میمی
یابد، همیت مضاعف میاZ ویژه در مواجهه با نسلاین تمایز به.استانداردهای اخلاقی و قانونی حرکت کنند

مستلزم بازطراحی همزمان هم در سطح راهبردی )حکمرانی( و هم در  ،انتظارات این نسل نبرآورد چرا که
های نوین در مجموع، درک تمایز میان این دو مفهوم، مبنای طراحی مدل ت .سطح عملیاتی )مدیریت( اس

 .است Z حکمرانی منابع انسانی متناسب با نیازهای نسل
 

 چارچوب نظری حکمرانی منابع انسانی 
توان رویکردی سیستماتیک برای مدیریت دانست که به مدیران این امکان را کمرانی منابع انسانی را میح

دهد تا به اهداف استراتژیک و عملیاتی دست یابند. این رویکرد شامل هدایت، مدیریت و رهبری می
ت تا پایداری سازمانی یافته اسصورت سازمانای اخلاقی، قانونی، عادلانه و معتبر، بهکارکنان به شیوه

 (.2024، 1تضمین شود )عبدالکریم و همکاران
 :اند ازانسانی عبارتشش اصل حکمرانی منابع( 2013به اعتقاد کاپلان )

ی مؤثر در هابخشهای مورد انتظار از و اولویت هانقشتعریف  :اندازگیری استراتژیک و چشمجهت -1
 .مدتکوتاهبصورت ی عملکرد سازمان و همچنین تعیین معیارهای ارزیاب

 .هاگیریپذیرش و اعمال مسئولیت برای اقدامات، تولید و تصمیم :پاسخگویی -2

 .گیری و تخصیص منابعایجاد وضوح و شفافیت در فرآیندهای تصمیم :شفافیت -3

 کنانرزهای کاانسانی و توانایی سازمان در پاسخگویی به نیای منابعهاسیاستمیزان اجرای : کارایی -4
 .توانایی سازمان در پاسخگویی به نیازهای کارکنان :پاسخگویی سازمانی -5

 (.2013 ،2)کاپلان و همکارانهستند هاآنکه نماینده منافع در سازمانافراد شاغلمشارکت: کارکنانمشارکت -6

سی(، ارتقای اهداف حکمرانی منابع انسانی شامل مبارزه با انواع فساد )مالی، حسابداری، سیاهمچنین 
های منابع انسانی برای ها برای بهبود عملکرد، تقویت قابلیتمدیریت سازمانی و کمک به توسعه استراتژی

ویژه در زمینه ریسک و رعایت قوانین( و ارتقای نقش کارکنان از شرکای تجاری به گیری مؤثر )بهتصمیم
مرانی منابع انسانی باید شامل کنترل کنندگان منابع انسانی است. بر این اساس، نظام حکحکمرانی
، شفافیت فرآیندها، و جلب اعتماد و تعهد کارکنان باشد  های کاریراستایی با اولویت، هم گیریتصمیم
 ( .2020، 3و همکاران  )الشلما

 کرده اند:انسانی مطرح چهار نظریه اصلی برای تحلیل حکمرانی منابع( 2023چنایدا و همکاران )

                                                           
1 Abdelkarim, Abderrahim, Said & Houcine  
2 Kaplan, Dominis, Palen & Quain 
3 Alshalma & Alhamawndi 
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   1بتنی بر منابعنظریه م -1

 2نظریه سرمایه انسانی -2

  3نظریه رفتاری -3

 4هافرصتها، انگیزه، توانایی : AMOب چارچو -4

خلاصه  آنهای را از نظر رویکرد، اهداف و محدودیت، حکمرانی منابع انسانی کلیدی این چهار نظریه 
 (.2023،5، 5)چنایدا وهمکاران کندمی
 

 (2023) همکاران و ادیچنا لایژوهش نبپرگرفته از نظریه های حکمرانی منابع انسانی ب-1 جدول
 

 نویسندگان نظریه نظریتهای مشارک رویکردها

 و کارکنان فردی تمایلات به توجه
 سازمان داخلی منابع از بهینه استفاده

 عنوانبه داخلی منابع شناسایی
 رقابتی مزیت عامل

نابع م بر مبتنی دیدگاه
(RBV) 

 ؛8201 6 و همکاران  بون
 2021 7وهمکاران فریمن

 منبع یک عنوانبه را انسانی سرمایه
 می نظر در سازمان عملکرد کلیدی

 گیرد

 استراتژیک مدیریت ترویج
 معرفی و انسانی سرمایه

 عنوانبه انسانی باکیفیتمنابع
 رقابتی مزیت

بون وهمکاران  انسانی سرمایه نظریه
 8وهمکاران ،اشمیت2018

2021 

 هایسیستم بین ارتباط بررسی فردمحور و خردنگر رویکرد
 ازمانی،س عملکرد انسانی ومنابع
 سرمایه رفتارهای توسعه بر تأکید

 انسانی

 2011 9شارو و همکاران رفتاری نظریه

 وها  هانگیز ها،ی توانای بر مبتنی
 یسازمان عملکرد بهبود برای هافرصت

 از مالی و صادیاقت عملکرد بهبود
 انسانی منابع توسعه طریق

 AMOچارچوب 
 هانگیز ،هافرصتی ها، وانایت)

 ها(

جیانگ و همکاران   
،توآته 2012

 2022وهمکاران

 

 و کاربرد آن در حکمرانی منابع انسانی AMO دلم
کند که عملکرد یان می، ب( معرفی شد2000آپلباوم و همکاران )توسط بار که نخستینAMO 10 مدل

 .(O)  و فرصت (M) انگیزش ،(A) توانایی :کارکنان تابعی از سه عامل اصلی است

 .دهای فردی است که باید از طریق آموزش و توسعه تقویت شوها، دانش و شایستگیشامل مهارت :توانایی

                                                           
1 Resource-Based View - RBV 
2 Human Capital Theory  
3 Behavioral Theory   
4 Abilities, Motivation, Opportunities   
5 Chnaida, Sahib Eddine & Naji   
6 Boon  
7 Freeman 
8 Schmidt 
9 Charreaux & Gerard 
1 0 Ability–Motivation–Opportunity 
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ت های پاداش عادلانه، بازخورد و فرصهای درونی و بیرونی کارکنان، مانند نظامبه محرک: انگیزش
 .شرفت شغلی اشاره داردپی

 .گیری مشارکت کنندمتصمیدر فرآیندهای ،دهای خوتوانمندیاز استفاده ضمنکه کارکنان شرایطی: فرصت

های مدیریت عنوان چارچوبی برای سیستم( این مدل را گسترش داده و آن را به2006لپاک و همکاران )
تواند یم  AMOل، مدZسلانی منابع انسانی نمنابع انسانی استراتژیک معرفی کردند. در زمینه حکمر

های کلیدی حکمرانی )مانند توانمندسازی، مشارکت، بندی مؤلفهعنوان ابزاری تحلیلی برای دستهبه

دل ماین چارچوب مبنای  .کار رودمحوری و شفافیت( در سه بعد توانمندی، انگیزش و فرصت بهفناوری
 .دهدکیل میمفهومی پیشنهادی پژوهش حاضر را نیز تش

 شکاف پژوهش
شمسی ( به فضای کاری ، درک ویژگی ها ،  80و 70های )متولدین دهه  Zبا ورود گسترده کارمندان نسل

در اقتصاد دیجیتال امروز، رقابت در  باورها ، ارزش ها و انتظارات آنان از اهمیت ویژه ای برخودار است.
ها به جذب نیروهای ماهر و پرورش استعدادها وابسته های کاری بسیار شدید است و موفقیت سازمانمحیط

 ایاندازهبه نسلی هایتفاوت مطالعه انسانی، منابع مدیریت  خواهد بود. این موضوع باعث شده تا در حوزه
 هوش» اصطلاح هیجانی، هوش و فرهنگی هوش مانند مفاهیمی بر علاوه که گیرد قرار توجه مورد
 تقویت خود در را مهارت این باید انسانی منابع متخصصان و مدیران اساس، این بر. شود مطرح نیز «نسلی
تواند ها و انتظارات نسلی میعدم شناخت و درک صحیح خواسته. (1،2019فل و کریندلمک) کنند

 کاهشوری، رفاه ضعیف کارکنان و پیامدهای سازمانی منفی متعددی مانند تعارض نسلی، کاهش بهره
 .(7200، 2؛ وسترمن و یامامورا2022، و همکاران ل داشته باشد )دوبرولسکینوآوری را به دنبا

شود که به شدت به هم متصل هستند و در عصر ارتباطات هایی اطلاق میبه طور عمده به نسل Z نسل
های اجتماعی ای از رسانهکنند و استفاده گستردههای زندگی مبتنی بر فناوری زندگی میپیشرفته و سبک

 .(3،2019)گایدانی و همکاران  دارند

دنبال فضایی سازمانی است که در آن احساس تعلق، معنا و خودمختاری را تجربه کند و ترجیح  بهZ نسل
گیری، احترام به تنوع و هایی فعالیت کند که در آن شفافیت ارتباطی، مشارکت در تصمیمدهد در محیطمی

دهد مسئولیت بیشتری ها اجازه مینفس بالا به آنمادبهمهارت و اعت .فرما باشدعدالت ساختاری حکم
ها بپذیرند. ایجاد انگیزه در این نسل نیازمند شفافیت و پاداش مشخص است و تعهد عاطفی باعث تعلق آن

 (.2023، 5؛ فان و همکاران2023، 4؛ ابوطالب و همکاران 2025شود )زهرا یونیتا و همکاران، به سازمان می
های مدیریت های یادگیری و شیوهارات متفاوتی از رهبری سازمانی، فرهنگ کاری، شیوهاین نسل، انتظ

                                                           
1 McCrindle & Fell 
2 Westerman & Yamamura 
3 Gaidhani, Arora & Sharma   
4 Abutalip, Yesbossyn, Pertiwi, Suleimen & Kassymova 
5 Fan, Zhang, Yang, Yu & Guo 
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(. آنان در 2023، 1کشد )طیبه و هوهای سنتی حکمرانی منابع انسانی را به چالش میعملکرد دارد که مدل
زی از اند که جریان مداوم اطلاعات، ارتباطات بصری، و حضور مستمر در فضای مجافضایی شکل گرفته

عنوان نخستین نسل جهانی، در محیطی پیچیده،  به(. 2023، 2های آن است )تیدارترین مؤلفهمهم
های پیشین، دارای انتظارات و رو در مقایسه با نسلیافته و از این رشدشدت فناورانه نامطمئن و به

(. 2023، مکاران و ه های کاری، ارتباطی و آموزشی هستند )ابوطالبترجیحات متفاوتی در زمینه
نفس بالا، گرایش به استقلال، چندوظیفگی، کار تیمی، خلاقیت، روحیه به هایی نظیر اعتمادویژگی

آیند ترین خصوصیات این نسل به شمار میکارآفرینی، و استفاده گسترده از ابزارهای دیجیتال از شاخص
 .(2024رج، و؛ ج2021، 3)هایمی

 2010دهه  لیتا اوا 1990اواخر دهه  نیکه متولد شودیم فیتعر یهبه عنوان گرو Zپژوهش نسل نیدر ا
سپتامبر بزرگ  11-و پسا ینترنتیا-تماماً در عصر پسا ،یبوم تالیجینسل د نیهستند و به عنوان اول

)مانند استفاده از  یفناور یبه سادگ لیتما گرایی مالی،له عملاز جم یدیکل یهایژگینسل و نیا .اندشده
ی دو و سبک زندگ "ترک خاموش")مانند جنبش  یزندگ-به تعادل کار یدهتی(، اولو"ساده یهاتلفن"

 قیفرهنگ عامه از طر بر عیسر یرگذاریبالا، و تأثدر سطح  ینژاد-ی(، تنوع قوم4درآمد بدون فرزند
 (.2024را داراست )جورج،  ینترنتیاصطلاحات و طنز ا

 

 Z نسل یها یژگیو -2 جدول
علمی تعریف منبع ویژگی  

 (2022) 5زتنر وهمکاران( و 2023تیدار) دیجیتال محوری
 های هوشمنداولین نسلی که از کودکی با اینترنت و گوشی

 ("البومیان دیجیت"اند )اصطلاح رشد یافته

 (1403احمدی و همکاران) عدالت
الت ها )عدانتظار شفافیت در ارزیابی عملکرد و توزیع فرصت

 ای و توزیعی(رویه

اف پذیری انعط
 شغلی

 (1402( ،ضیایی و نرگسیان )2021) 6لزلی و همکاران 
ای، دورکاری و فریلنسری به جای ترجیح کارهای پروژه

 مشاغل ثابت

 چندوظیفگی
 8اورگال وهمکاران   ( ،2023)7یامئوگو  وهمکاران 

(2023) 
 مثلاً )ری توانایی انجام همزمان چند کار با استفاده از فناو

 های مختلف(ریق پلتفرمیادگیری از ط

مسئولیت پذیری 
 اجتماعی

اران (، افشارکریمی وهمک2025زهرا یونیتا و همکاران)
(1403) 

محیطی و تنوع فرهنگی در ساسیت بالا به مسائل زیستح
 محیط کار

                                                           
1 Taibah, & Ho 
2 Tidhar 
3 Himi 
4 DINK 
5 Zehetner, Zehetner, Lepeyko & Blyznyuk 
6 Leslie, Anderson, Bickham, Horman, Overly, Gentry, ... & King 
7 Yaméogo, Kuol, Malok & Vedaste 
8 Urgal 
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ه سطح سدر Z را برای نسل تعریف حکمرانی منابع انسانی فرد، ضرورت باز به های منحصرین ویژگیا
 :کندیایجاب م

دانند، تر از دستمزد می، شفافیت را مهمZدهد نسل( نشان می2023اورگال ) مطالعات ی:سطح ارزش -الف
( نشان 2024پژوهش شان ) : ب( سطح فناورانه؛ های سنتی بر محرمانگی تأکید دارنددرحالی که سیستم

 انهبع انسانی از یکپارچگی فناورعنوان بومیان دیجیتال، این نسل انتظار دارد فرآیندهای منا دهد بهمی
 1قیقات میرداسحت: ج( سطح ساختاری ؛کنندهای کاربردی روزمره تجربه میبرخوردار باشد که در برنامه

های و خواستار مدل پذیردمی  Yمراتبی را کمتر از نسلسلسله سازوکارهایZ نسل کند( تأکید می2024)
 ت.ای مشارکتی اسشبکه

پذیری و ای، انعطافتأکید بر شفافیت، بازخورد فوری، رشد حرفهبا  Z سلاز منظر سازمانی، ن
پذیری اجتماعی، انتظارات نوینی را در حوزه جذب، نگهداشت و مدیریت منابع انسانی مطرح مسئولیت

محور، هدفمند، های کاری مشارکت(. آنان در پی محیط2023؛ اورگال، 2023، 2و لی ناساخته است )چ
و سازگار با تغییر هستند و گرایش بالایی به تجربه مشاغل مختلف، کار از راه دور و حتی  متنوع، پویا

ها، مسائل مربوط به سلامت (. با وجود این ویژگی2024رج، ووکارهای مستقل دارند )جاندازی کسبراه
از عاصر ، به ویژه در شرایط ناپایدار اقتصادی و اجتماعی مگرایی مالی روان، اضطراب شغلی و واقع

 .(2024رج، و؛ ج2023شود )ابوطالب، های مهم در زندگی این نسل محسوب میچالش

در  Z های مرتبط با نسلدهد که پژوهشنشان می( 2202) 3مارکز و همکاران-تزبنی سنجیمطالعه کتاب
متمرکز یشتر ب ،حال، این مطالعات توجهی داشته است. بااین، رشد قابل2018سال  ازویژه محیط کار، به

اند، بدون اینکه های رهبری مدیریت بودهها، مسیرهای شغلی و سبکهای فردی مانند نگرشویژگی
 .های مدیریتی ایجاد شودیکپارچگی نظری و ساختاری لازم در زمینه

 رونیروی کار غالب در دهه پیش در محیط های کاری و Zخصوص ظهور نسلدر پژوهش های انجام شده 
و  های نسلی در محیط کار )محمودها و ویژگیاند: اول، بررسی تفاوتزه اصلی متمرکز بودهسه حودر  ،

های منابع انسانی برای ارتقاء ها و شیوه(، دوم، تجدید سیاست6201، 5؛ بیتکوفسکی2024 ، 4همکاران
و درک  (، و سوم، شناخت1402؛ ضیایی و نرگسیان، 2022وهمکاران،  6روالا)آگ Zعملکرد و تعهد نسل

 (. 1820، 7از محیط کار )چیلاکوری و ماهاناندیا  Zانتظارات نسل
 ایزمینههای اداری نیست، بلکه باید حکمرانی منابع انسانی برای این نسل، صرفاً شامل مقررات یا رویه 

حضور نسل باتوجه به  .ها و شکوفاسازی استعدادهای نسل جدید شودشبرای توانمندسازی، بازشناسی ارز

                                                           
1 Mirdasse Samir 
2 Chan & Lee 
3 Benítez-Márquez, Sánchez-Teba, Bermúdez-González & Núñez-Rydman 
4 Mahmoud, Berman, Reisel, Fuxman & Hack‐Polay   
5 Bejtkovský  
6 Aggarwal, Sadhna, Gupta, Mittal & Rastogi 
7 Chillakuri, & Mahanandia 



 رمضانی سمیه؛ سهرابی شهلا؛ سلیمی غلامرضا  

 

191 

Z قیتطبو اهمیت  همراه داشته استهای جدیدی را برای حکمرانی منابع انسانی بهها و فرصتچالش که 
ها به بازطراحی حکمرانی منابع انسانی ، ضرورت دارد سازمانینسل یهایژگیبا و یمنابع انسان یحکمران

نیازهای نسلی، تلفیق کنند. این بازطراحی مستلزم درک عمیق از  اقدامZ های نسلمتناسب با ویژگی
سازی منابع انسانی، ایجاد سازوکارهای بازخوردی و یادگیری های نوین در فرایندهای تصمیمفناوری

)شان  گذاری منابع انسانی استمستمر، و همچنین اتخاذ رویکردهای مشارکتی و غیرمتمرکز در سیاست
نابع انسانی باید اقتضایی و متناسب با ز سوی دیگر، اگرچه حکمرانی م( ا2023؛ رضا و همکاران ، 2024،

های کاری غافل بماند، زیرا تواند از تحولات نسلی و فرهنگی در محیطساختار هر سازمان باشد، اما نمی
تواند منجر به کاهش تعامل، وفاداری و و الگوهای سنتی حکمرانی، میZ شکاف میان انتظارات نسل

 .وری سرمایه انسانی گرددبهره
، به تعریف Z دهد که با تمرکز بر نسلمفهومی و عملی، ضرورت انجام پژوهشی را نشان می این شکاف

شده، راهکارهایی برای ارتقای سازیهای بومیهای حکمرانی منابع انسانی پرداخته و با ارائه تحلیلمؤلفه
مند نظام هدف مرور ین مقاله باا .نهاد دهدهای ایرانی پیشهای منابع انسانی در سازماناثربخشی سیاست

ها و ها، چالشو شناسایی مؤلفه Zادبیات پژوهش در حوزه حکمرانی منابع انسانی مرتبط با نسل
 .تدوین شده است پریزما راهکارهای مؤثر، براساس چارچوب

 مطالعات خارجی 
رور مبا ، «محیط کاردر Z مروری جامع بر نسل»ای با عنوان ( در مقاله2025همکاران ) وزهرا یونیتا 

را بررسی کردند. این  2023تا  2017های مقاله منتخب از سال 11، 2020پریزما روش مند نظام
 Zنسلشغلی  انتظارات. 1: شناسایی کرده است Zنسلجهت جذب و حفظ پژوهش چهار محور اصلی را 

 (.2025)زهرا یونیتا وهمکاران ، عیرهبری و مسئولیت اجتما .4 نسلیهای بینچالش .3فناوری. 2
های یادگیری در تأثیر استفاده از فناوری بر مهارت»ای با عنوان ( در مقاله5202) 1و همکاران آنجیوا
های به بررسی اثر فناوری بر مهارت« ای بین کشورهای مختلفحلیلی جنسیتی و مقایسه: تZ نسل

زارهای فناوری شامل ی بار شناختی بود و ابچارچوب نظری پژوهش، نظریه پرداختند. Zیادگیری نسل
کننده در نظر بینیعنوان عوامل پیشهای هوشمند بههای ویدیویی، جستجوهای اینترنتی و تلفنبازی

های ویدیویی موجب بازی .های یادگیری داردفناوری تأثیر متفاوتی بر مهارتنتیجه اینکه گرفته شدند. 
 )آنجیوا و همکاران،شود در مردان دیده نمیاما چنین تأثیری  شوند،می Zدر زنان نسلبهبود یادگیری

دیجیتالی شدن و مدیریت عملکرد: چارچوبی »( در پژوهشی با عنوان 2024سمیر میرداس ) (.2025
مند ادبیات، گیری از رویکرد مدل مفهومی و مرور نظام، با بهره«مفهومی برای حکمرانی منابع انسانی

نی منابع انسانی و مدیریت عملکرد پرداخته است. نتایج سازی ابعاد دیجیتالی شدن، حکمرابه شبیه

                                                           
1 Onjewu, Godwin, Azizsafaei & Appiah    
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دهد که دیجیتالی شدن از طریق بهبود فرایندها، ساختارها و تحول فرهنگی، نقش مؤثری در نشان می
ها و راستاسازی سیاستارتقای حکمرانی منابع انسانی دارد. در مقابل، حکمرانی منابع انسانی نیز با هم

بخشد. این مدل مفهومی به داف استراتژیک، عملکرد سازمانی را بهبود میمدیریت استعداد با اه
)سمیر میرداس های منابع انسانی را با تحولات دیجیتال هماهنگ سازندکند شیوهمدیران کمک می

،2024.) 
ستان، تأثیر جده عربدر Z نیروی شاغل نسل 391( در پژوهشی کمی با مشارکت 2023طیبه و هو ) 

ای بررسی کردند. هپذیر را بر رابطه بین توانمندسازی ساختاری و عملکرد زمینری انعطافهای کاگزینه
دارد. Z رد نسلپذیری کاری و محیط توانمند، نقش کلیدی در بهبود عملکنتایج نشان داد که انعطاف

رده آوسل را برهای رهبری مؤثر باید این دو عامل را در برگیرند تا انتظارات این نهمچنین، سبک
 (.2023)طیبه و هو ،سازند

نسانی بر عملکرد تأثیر حکمرانی منابع ا»( با عنوان 2023و همکاران )ا در پژوهش نبیلا چناید
نامه بین  پایان 5 مقاله و 80، با استفاده از روش پریزما، «مند ادبیات پژوهشیدانشگاهی: مرور نظام

ه براساس یافته است. این رابطه ارائه شد تحلیل و چارچوبی برای درک،  2022تا  2010های سال
. 2ررات، مق.1: انسانی بدین شرح است هشت مؤلفه کلیدی حکمرانی منابع  ،پژوهشگرانهای 

پایش فناوری و . 7کنترل،  نظارت و. 6نفعان، مشارکت ذی. 5رهبری، . 4مدیریت ریسک، . 3شفافیت، 
ها، هدانشگا انی درقوی حکمرانی منابع انس مدیریت استراتژیک منابع انسانی. وجود ساختارهای. 8

)چنایدا تها نیز مؤثر اسگاهاقتصادی دانش-افزون بر ارتقای آموزش و پژوهش، بر کارکردهای اجتماعی
 (.2023و همکاران،

 مطالعات داخلی 
لیدی مؤثر بر شناسایی عوامل ک»( با عنوان 1403افشار کریمی و همکاران )یافته های پژوهش 

 ست کهآن ا حاکی از «نابع انسانی مبتنی بر فرهنگ ملی در بخش دولتی شهر کرمانحکمرانی م
 جتماعی،گی، احکمرانی منابع انسانی مفهومی چندوجهی است که تحت تأثیر عوامل نهادی، فرهن

های بومی و ها و چارچوبتواند به تدوین سیاستفناورانه و اقتصادی قرار دارد. شناسایی این عوامل می
عوامل . 1:ذیل است  موارد شده شاملعوامل کلیدی شناسایی .ش در بخش دولتی کمک کنداثربخ

 .8. سازمانی و مدیریتی، 7. فرهنگی، 6محیطی، . زیست5. اجتماعی، 4. اقتصادی، 3. فناوری، 2قانونی، 
 .(1403. سیاسی )افشار کریمی و همکاران، 11. بازار کار، 10. فردی، 9آموزشی، 

 کردیبا رو یانسان هیسرما یحکمران یارائه الگو»با عنوان  ی( در پژوهش1403ران )و همکا یصبور
با  افتهیساختارمهیو مصاحبه ن ادیبنداده کردیاز رو یریگبا بهره ،یدولت یهادر سازمان« کارآمد تیریمد

اهداف  و تحقق ازمانموجب بهبود عملکرد س تواندیالگو م نیکه ا افتندیدر ،یخبرگان منابع انسان
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تعاملات  شیوابسته به افزا یانسان هیسرما یحکمران تینشان داد موفق جینتا ن،یشود. همچن یاتوسعه
)صبوری  است یمنابع انسان یهایمؤثر از توانمند یبردارو بهره یفرد یهایستگیشا یارتقا ،یمیت

 (.1403وهمکاران ،
نابع انسانی در مدل حکمرانی م»وان ( با عن1402زارع و همکاران ) تحقیقاتی که توسط حمید در

رده ایی چهاه شناسصورت گرفته است ، ب «های دولتی: مورد مطالعه سازمان تامین اجتماعیسازمان
نان و کارک نسانیمقوله فرعی در چهار قالب اصلی مدیران عالی ، مدیران صف ، متخصصان منابع ا

و ...  ی گذاریمشخط قش رهبر تحول آفرین ،منجر شد. این مقوله ها درکنار مفاهیمی مانند ایفای ن
 (.1402دهند )زارع وهمکاران ،مدل حکمرانی در سازمان تامین اجتماعی را تشکیل می

بررسی ساختار حکمرانی توسعه »در پژوهشی با عنوان ،  (1400صمدی فروشانی و ربیعی سروندی )

که  به این نتیجه رسیدلیل شبکه اجتماعی، گیری از تحو با بهره« پایدار منابع انسانی صنعت نفت ایران
گیری و گذاران در فرایند تصمیمساختار کنونی حکمرانی این حوزه نیازمند تقویت جایگاه برخی سیاست

)صمدی فروشانی و همکاران  ها در موضوعات کلیدی صنعت نفت استگسترش همکاری میان آن
،1400.) 

طراحی مدل تعلق خاطر پایدار کارکنان نسل »یفی با عنوان ای کدر مطالعه (،1400نیکنام و همکاران )
در حوزه فناوری اطلاعات و ارتباطات، عوامل اصلی ارتقای تعلق خاطر شامل تعامل مؤثر « جدید

های این نسل مدیریت با کارکنان، توجه به انتظارات نسل جدید، و همسویی فرهنگ سازمانی با ارزش
 (.1400)نیکنام وهمکاران ، شناسایی شد

طراحی الگوی مدیریت منابع انسانی »( ، پژوهشی با عنوان  1400علیرضا جلالی فراهانی و همکاران )
با تاکید بر رویکرد ارزشی انجام داد که  «پایدار هم سو با حکمرانی مطلوب پایدار در نظام اداری ایران

منابع انسانی پایدار نگاه همه نتیجه پژوهش نشان داد که نگاه فعلی در ادبیات و پیشینه به مدیریت 
جانبه و ارزشی نیست و این پژوهش  با توجه به اسناد بالادستی کشور در راستای حکمرانی مطلوب ، 

 (.1400الگوی جامع ارائه داده است)جلالی فراهانی وهمکاران،

 ر تفاوتسانی مبتنی بالگوی مدیریت منابع ان»(، با موضوع 1399درپژوهش مریم مرادیان و همکاران )
 با نسل آرمانگرا املش ها نسل تفاوت بر مبتنی انسانی منابع مدیریت مولفه های مهمترین، «هانسل

 در است ضروری لذا. باشدمی بعدی رتبه های با مدنی و فناوری کنشگرا، نسل و نخست رتبه

 حرفه ای ، خلاقا اصول رعایت گرایی، ، تنوع نوآوری و خلاقیت تقویت فرهنگ به نسبت دانشگاهها

 (.1399)مرادیان و همکاران ، نمایند توجه سالاری شایسته و تخصص گرایی
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یشتر ب، روشن شد که Zنسلهای مند مطالعات داخلی مرتبط با منابع انسانی و ویژگیبا مرور نظام
های رهبری های کاری، و سبکها تمرکز خود را بر رفتارهای شغلی، انتظارات شغلی، ارزشپژوهش
های ی ویژگیکه این مطالعات، اطلاعات ارزشمندی دربارهاند. در حالیمعطوف داشتهZ ر نسلمؤثر ب

تی در و حاکمی اند، اما توجه چندانی به نقش ساختاریفردی و نیازهای شغلی این نسل ارائه کرده
نی، عبارت دیگر، بعُد حکمرانی منابع انسابه .مدیریت منابع انسانی این گروه صورت نگرفته است

  .اخلی مغفول مانده استد، هنوز در ادبیات پژوهش Z ویژه در ارتباط با نسلبه
بی و ورهای غرهای کلیدی حکمرانی منابع انسانی در کشباتوجه به مطالعات بررسی شده، بین مولفه

 انجام شد که نتیجه بشرح زیر است: ایآسیایی و ایرانی مقایسه
 

 وهشگر(در کشورهای مطالعه شده )منبع پژ Zقایسه ابعاد حکمرانی منابع انسانی نسل م -2 جدول

 ایران کشورهای آسیایی کشورهای غربی مولفه های حکمرانی

 شفافیت
های شفافیت بالا مبتنی بر داده

عینی )زهرا یونیتا و همکاران 
،2025) 

شفافیت محدود باتاکید بر روابط ) 
ی ترکیبی ها( ؛ ارزیابی2024شان ،

 (1402)ضیایی ونرگسیان ،

تمایل به شفافیت اما با موانع 
بروکراتیک )کریمی افشار 

 (1403وهمکاران ،

 مشارکت
ساختارهای غیرمتمرکز )گابریلووا 

( ؛ فرهنگ بازخورد 1،2021وبوچکو 
 (2023دائمی )اورگال ،

سلسله مراتب قوی )طیبه و هو 
،2023) 

مشارکت محدود )صبوری و 
( ؛ گذار به 1403همکاران ،

مشارکت بیشتر )زارع و همکاران 
،1402) 

 عدالت
سالاری مطلق )الشلما و شایسته

اداش مبتنی بر پ (2020همکاران، 
 (2018عملکرد )زوما، 

و  ی)مناف تیبر ارشد دتأکی
 ارهایمع بیکتر(2،2019همکاران

 (1400و همکاران،  کنامی)ن

 Z مطالبه عدالت توسط نسل

 (1402، ضیایی و نرگسیان)

 فناوری
( 2024)میرداس، ادغام کامل فناوری

استفاده از هوش مصنوعی )چان و 
 (2023لی، 

 )آنجیوا و همکارانانتخابی اتوماسیون
نسان  ا-فناوریتعادل تعادل ( 2025،

 (2023)تیدار ،

به  Zعلاقه شدید نسل 
فناوری)احمدی و همکاران 

،1403) 

 انعطاف پذیری
ی و ساعت کاری منعطف )لزل

( ؛ دورکاری 2021همکاران ،
 (3،2023گسترده )سلستین و وانیتا 

انعطاف محدود )آگاروال و همکاران 
( ؛ تاکید بر حضور 2022،

 (2016)بیتکوفسکی ،

)مرادیان  Zتقاضای بالای نسل 
 (1399و همکاران ،

 

 شیمانهدف  جدول با نیمطالعات منتخب است. ا انیم یتضادها لیو تحل یانتقاد سهیمقا ، 4جدول
 ینکمراح یدید کلشده و بر اساس پنج بُع میتنظ یتجرب ای ینظر یو روندها هایها، تضادها، نوآورتفاوت

 شده است. میتنظ ز مقالات منتخباستخراج شده ا یمنابع انسان
 
 

                                                           
1 Gabrielova & Buchko 
2 Manafi, Takian & Sari 
3 Celestin & Vanitha  
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منابع انسانی  ای مطالعات و تضادهای نظری و تجربی در ابعاد حکمرانی جدول مقایسه -3 جدول

 Zکارکنان نسل 
کشور مورد  منبع  ردیف

 مطالعه

ابعاد بررسی 

 شده

تضادبا  یافته اصلی

 سایرمطالعات

 تحلیل انتقادی

زهرا یونیتا  1
و 

همکاران)
2025) 

 هند، چین، 
مالزی، 
 عربستان

شفافیت و 
 مشارکت

محور و شفافیت داده
تمایل به 

گیری تصمیم
 مشارکتی

پژوهش با 
( 1403)افشارکریمی 

که بروکراسی و 
محدودیت در 

مشارکت را در ایران 
 دهدگزارش می

های فرهنگی و تفاوت
اداری در -ساختار سیاسی

کشورهای آسیایی عامل 
 اصلی تفاوت است

طیبه و هو  2
(2023) 

 عربستان
پذیری انعطاف

 ساختاری

انعطاف ساعات کاری 
ای های پروژهو شغل

 مؤثر بر عملکرد نسل

Z 

پژوهش با 
( 2016بیتکوفسکی )

که بر لزوم حضور 
فیزیکی در محیط کار 

 تاکید دارد

تضاد ناشی از تفاوت در 
نوع صنایع؛ عربستان به 

ای و مشاغل پروژه
 خدماتی تمایل دارد

3 

 شان 

(2024) 
 چین

شفافیت و 
 مشارکت

حکمرانی مشارکتی و 
چرخش از کنترل به 

 توانمندسازی

الشلما و پژوهش با 
که  (2020همکاران )

مراتب و ظام سلسلهن
گیری بالا به تصمیم

کند پایین را تبیین می
 )در عراق(

تفاوت در سطح توسعه 
منابع انسانی و بلوغ 

حکمرانی مؤثر بر سبک 
 حکمرانی است

4 

افی و نم
ن همکارا

(2019) 
 ایران

عدالت و 
 سالاریشایسته

تاکید بر مداخلات 
سیاسی و ضعف در 
انتصاب بر مبنای 

 شایستگی

زوما پژوهش ا ب
( که در 2018)

بنگلادش عدالت 
سازمانی را 

کننده حکمرانی تقویت
 کندخوب معرفی می

های ساختاری و چالش
های سیاسی سازمان

ساز دولتی ایران زمینه
 این تضاد است

5 

احمدی و 
 همکاران

(1403) 
 محوریفناوری ایران

استفاده از فناوری 
صورت انتخابی و به

ون تأکید بر اتوماسی
 هوشمند

با پژوهش چان و لی 
که بر  (2023)

گیری ضرورت بهره
یکپارچه از فناوری در 

منابع  همه فرایندهای
 تأکید دارد انسانی 

ایران در مرحله انتقال 
فناوری است و 

یکپارچگی کامل حاصل 
 نشده است

6 
افشارکریم
ی و 
ن همکارا

(1403) 

 ایران    
مشارکت و 
 شفافیت

مشارکت پایین، 
سازمانی  فرهنگ
محور، مراتبسلسله

ضعف در 
 بازخوردگیری

( که 2023با اورگال )
بر فرهنگ بازخورد 
 دائمی تأکید دارد

های بومی، در سازمان
مشارکت واقعی نیازمند 
تغییر نگرش مدیریتی 

 است
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7 
سمیر 
 میرداس

(2024) 
 مراکش

فناوری و تحول 
 دیجیتال

فناوری موجب تسریع 
ارزیابی عملکرد و 

تعاملات نسلی  بهبود
 شودمی

( 2023با طیبه و هو )
که تأثیر فناوری را 
محدود به رضایت 

 دانندشغلی می

تعریف محدود از فناوری 
در برخی مطالعات 

موجب اختلاف در نتایج 
 شده است

8 

زارع و 
 همکاران

(1402) 

ایران، سازمان 
 تأمین اجتماعی

ساختار 
 حکمرانی

تاکید بر نقش مدیران 
 گذارانارشد و سیاست

با مطالعات 
 نئوحکمرانی مثل

( 2024عبدالکریم )
که بر نقش کارکنان 
ای در حکمرانی شبکه
 تأکید دارد

ساختار سنتی در 
های عمومی سازمان

ایران مانع از تحقق 
ای شده حکمرانی شبکه
 است

 

 دی موارد ذیل قابل توجه است:بندی تحلیل انتقامعدر ج

کی یها )دولتی/ خصوصی( یافته/ در حال توسعه( و نوع سازمان)توسعهتفاوت در سطح توسعه کشورها  -1
 .هاستاز دلایل تضاد در یافته

ر پردازند، در حالی که برخی دیگهستند و به ارائه مدل مطلوب می رخی مطالعات بیشتر هنجاریب -2
 .کنندهای موجود را توصیف میتجربی بوده و واقعیت

ه ی اجرا درآمدبه مرحلهیافته بیشتر ت و شفافیت در کشورهای توسعهمفاهیمی چون عدالت، مشارک -3
 .اندگذاری باقی مانده، ولی در کشورهای در حال توسعه بیشتر در سطح شعار و سیاستاست
 تیاست تا شفاف Zنسل یهایژگیمتناسب با و یمنابع انسان یحکمران یبازطراح تیاهم انگریمطالعات باین 

 نیبه ا .اهم کندرا فر دیجد یهایو استفاده از فناور یمشارکت واقع یهانهیو  زم کرده جادیو عدالت ا
 .شده است ائهو فرصت ار زشیانگ ،یسه مؤلفه توانمند ساسپژوهش بر ا نیدر ا یمدل مفهوم ب،یترت

 

 پژوهش مفهومی  چارچوب

ی مفهومی طراحی مدل رصت(توانایی، انگیزش، ف)  AMOگیری از چارچوب نظریاین پژوهش با بهره 
. این چارچوب استهای کاری مدرن انتظارات و نیازهای این نسل را در محیطنشان دهنده کند که می

ها( و سازمانی شناختی )انگیزهها(، روانهای حکمرانی را در سه سطح کلیدی فردی )توانمندیمؤلفه
ها در ارتقای حکمرانی ا و نقش آنههای بعدی، به تفصیل این مؤلفهدر بخش .کندتشریح میها( )فرصت

  .خواهد شدبررسی  Z منابع انسانی نسل
ها انجام نآهای کارکنان و اقداماتی که سازمان برای تقویت ها و مهارتاین بعد به ظرفیتی: بعد توانای -1

 :اند ازهای این بعد عبارتترین مؤلفهمهم دهد اشاره دارد.می

گری و یادگیری های مستمر، مسیر پیشرفت شغلی، مربیآموزش: یتوانمندسازی و توسعه شغل -الف
 .سازمانی
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در  های فناورانه کارکنان برای موفقیتتقویت سواد دیجیتال و مهارت :های دیجیتالمهارت -ب
 .های کاری مدرنمحیط

 Z نسل درزمانی پردازد که باعث ایجاد انگیزه، تعهد و تعلق سااین بعد به عواملی میش: بعد انگیز -2

 :شودمی

های های شفاف ارزیابی، پاداش منصفانه و نظاموجود سیاست :عدالت و شفافیت سازمانی -الف
 .سالارشایسته

مت حمایت از سلا توجه به انعطاف در ساعت و مکان کار،روان:  سلامت و زندگی -تعادل کار -ب
 Z روان و ایجاد محیطی متناسب با سبک زندگی نسل

های خود یسازی شرایطی است که کارکنان بتوانند از توانایاین بعد مربوط به فراهمت: بعد فرص -3
 :استفاده کنند و مشارکت مؤثری داشته باشند

ها، دریافت بازخورد مستمر و ساختارهای سازمانی گیریدر تصمیمحضور فعال :کارکنانمشارکت -الف
 .افقی

های کار کان دورکاری و محیطکاری منعطف، ام هایقراردادها و شیوه: پذیری کاریانعطاف -ب
 .ترکیبی

تعامل  ورضایت  فزایشاجرای مؤثر این ابعاد، حکمرانی منابع انسانی را در راستای جذب، نگهداشت و ا 
 مانی،دی و سازرتقای عملکرد فرا لی،افزایش تعهد سازمانی و درگیری شغ دهد و منجر بهبهبود می Z نسل

 .شودایش نوآوری میکاهش ترک خدمت و افز
 

 AMO مدلمفهومی با ابعاد  چارچوب-5 جدول
 

 کیتمات لیاز تحل شدهییشناسا یهامؤلفه AMO بعُد مدل

 تالیجید یها، مهارت یو توسعه شغل یتوانمندساز اییتوان

 تعادل کار و زندگی و سلامت روان ،یسازمانو شفافیت عدالت  انگیزش

 یریگمیمشارکت در تصم ،یمحوریرفناو ،یکار یریپذانعطاف فرصت

 

و تحلیل تماتیک، مدل مفهومی طراحی شده  AMO ها در سه بعد از مدلبندی مؤلفهر اساس دستهب
 است که ارتباط بین توانمندی، انگیزش و فرصت را با پیامدهای کلیدی حکمرانی منابع انسانی نسل

Z (1نشان می دهد )شکل . 
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 AMOویکردبا ر   Zنسلمدل مفهومی حکمرانی منابع انسانی  – 1شکل
 

 روش شناسی پژوهش 
ط با ابع انسانی در ارتبابوده و با هدف شناسایی ابعاد حکمرانی من مندپژوهش حاضر از نوع مرور نظام

ستفاده ا  2020زما پری طراحی شده است. برای انجام این مطالعه از چارچوب استاندارد Z کارکنان نسل
 است : شده

 تعیین سؤال پژوهش. 1

 Z ان نسلارکنک یبعاد کلیدی حکمرانی منابع انسانا :سؤال اصلی پژوهش بر این محور تمرکز دارد

بع انسانی را تحت ، ساختار و عملکرد نظام مناZ سلها و انتظارات نچگونه در تعامل با ویژگیو اند؟ کدام
 دهند؟تأثیر قرار می

  هاابع و گردآوری دادهوجوی منجست. 2

 

 امدهای مطلوبپی
 

 

 

 

: 

 درگیری  و تعهد سازمانی افزایش

نسل شغلی  Z 

 عملکرد فردی و سازمانی ارتقای  

 نرخ ترک خدمت کاهش  

 در سازما خلاقیت و نوآوری رشد  

 

های مهارت

 دیجیتال

 

انعطاف 

 پذیری

 

فناوری 

 محوری

 

 

 مشارکت

 

 -تعادل کار

 زندگی

 

عدالت 

 سازمانی

 

توانمندسازی 

 شغلی

 

ییاتوان  

(Ability) 

 

 Zحکمرانی منابع انسانی نسل 

 فرصت 

(Opportunity  (  
 انگیزش

 (Motivation  (  

 

 نوآوری و خلاقیت

در سازمان   
 

افزایش تعهد 

سازمانی و درگیری 

 Zشغلی نسل 

 

 

ارتقای عملکرد 

 فردی و سازمانی
 

 

کاهش نرخ ترک 

 خدمت
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وب آو  المللی از جملههای داده بینوجوی منابع علمی معتبر در پایگاههای پژوهش، جستبرای تأمین داده
با مشارکت خبرگان و ،  2025تا  2010بازه زمانی ... در  و 4، گوگل اسکالر  3، اسکوپوس2، پاپ مد1ساینس

ها به دلیل جامعیت، اعتبار و پوشش موضوعی پایگاهنجام شده است. این ا هدف پژوهشبا توجه به 
وجو با مشورت همچنین، جهت تضمین جامعیت و دقت بیشتر، فرایند جستاند. شدهانتخاب گسترده 

  .شده است انجامZ خبرگان و متخصصان حوزه منابع انسانی و نسل
نان اطمی ودرهای ورجو و معیادقت جست نفر از خبرگان و متخصصان حوزه منابع انسانی، از 3با مشارکت 
نسانی و انابع مشامل دو نفر از اعضای هیئت علمی دانشگاه با تخصص در مدیریت  خبرگان. حاصل شد

مشارکت خبرگان به این  سال سابقه کار بودند. نحوه 15یک نفر از مدیران ارشد منابع انسانی با بیش از 
 . درودندیید نمژوهشگران را بررسی و تأپادی کلیدی پیشنه کلمات درمرحله شناسایی، صورت بود که

 ببارکت ساین مش اصلاح معیارهای ورود و خروج مطالعات کمک کردند.بازبینی و به مرحله غربالگری 
 شود.تر تر، فرآیند انتخاب منابع معتبرتر و پوشش ادبیات پژوهشی جامعوجو دقیقجستشد 

 ت:شامل موارد زیر بوده اس زماپری هارگانهمند مطابق با مراحل چفرایند اجرای مرور نظام

 منابع شناسایی  -1

و  لر و ...سکوپوس، گوگل اسکابین المللی وب آو ساینس، پاب مد، اهای جستجوی اولیه در پایگاه -2
اژگان انجام شد. برای این منظور از ترکیبی از و مگیران وسیویلیکا  زبان مانندهای فارسیهمچنین پایگاه

 :زمان استفاده گردیدبه صورت هم کلیدی زیر

 "Human Resource Governance" OR "HR Governance" 

 "Generation Z" OR "Gen Z" 

 "Human Resource Management" OR "HRM" 

 های فارسیمعادل فارسی این واژگان در جستجوی پایگاه 

جو در نظر گرفته شد. جست نگلیسیو زبان منابع فارسی و ا 2025تا  2010های ازه زمانی جستجو بین سالب
با د نتایج حاصله برابر تعدا. تانجام گرف (2025)مارس تا می  1404فرورودین تا اردیبهشت  زمانی در بازه
حلیل آنها مه به تدر ادا کهها بازیابی شده ( است که از این پایگاهپایان نامهمدرک )مقاله ،کتاب و  5373

 .شودپرداخته می
شدند. سپس با مرور عنوان،  5زوترو افزاردر این مرحله، منابع تکراری با استفاده از نرم: گریبالغر -3

چکیده و در برخی موارد، متن کامل مقالات، منابع نامرتبط حذف شدند. معیارهای ورود و خروج به شرح 
 :زیر تعریف شد

                                                           
1 Web of Science 
2 PubMed 
3 Scopus 
4 Google Scholar  
5 Zotero 
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ها با نامهها و پایانکتابژوهشی )داوری شده(، مقالات مروری، پ-مقالات علمیشامل  ارهای ورودمعی -
به زبان  2025تا  2010های ، منتشرشده بین سالZهای نسلموضوع حکمرانی منابع انسانی و ویژگی

 .انگلیسی یا فارسی
داخته و لیاتی پرنسانی عممقالات غیرعلمی، مقالاتی که صرفاً به مدیریت منابع اشامل  معیارهای خروج -

 .های دیگر اختصاص داشتندمقالاتی که به نسلفاقد رویکرد حکمرانی بودند، و 
ا از اعتبار علمی تدقت ارزیابی شد به 1کسپ ابزار شده با استفاده ازکیفیت مقالات انتخابارزیابی کیفی:  -4

 .و قابلیت اعتماد نتایج حاصل، اطمینان حاصل گردد

قاله از م 5،342اسایی شد )منبع شن 5،373وجوی اولیه در مجموع جست در نهایی مقالات :انتخاب  -5
انجام شد و تعداد  زوترو افزارمنبع داخلی(. حذف منابع تکراری با استفاده از نرم 31المللی و های بینپایگاه
د و خروج رهای وروگری عنوان و چکیده بر اساس ارتباط موضوعی و معیامقاله یکتا باقی ماند. غربال 198

د از نشان دا کسپ زارمقاله باقی ماند. ارزیابی کیفی با اب 105و مقاله حذف  93صورت گرفت که طی آن 
  .شناسی یا عدم ارتباط مستقیم کنار گذاشته شدمقاله به دلیل ضعف روش 78مقاله،  105میان این 

 .یند تحلیل شدندآعنوان مطالعات نهایی وارد فرمقاله به  27 گری،پس از غربال -5

، هدف ل مطالعهانتشار، کشور مح کلیدی هر مطالعه شامل نام نویسنده، سالعات : اطلاهاداده استخراج -6
دهی و استخراج شد. شده حکمرانی منابع انسانی در جدولی سازمانشناسی، و ابعاد شناساییتحقیق، روش

 Z ا نسلبمرتبط  ینسانامنابع  ابعاد اصلی حکمرانی استقرایی ،سپس با استفاده از رویکرد تحلیل محتوای 

  .از میان این مطالعات شناسایی و کدگذاری شد
  ارکنان نسلکرتباط با ادر این مرحله، عوامل مؤثر بر حکمرانی منابع انسانی در  ها:تجزیه و تحلیل داده -7
Z تشرشده مند مستندات علمی و مقالات منها با بررسی دقیق و نظامشناسایی و فهرست شدند. تحلیل داده

ع انسانی رانی منابهای مرتبط با ابعاد مختلف حکمورت گرفت. در این فرایند، مؤلفهاز کشورهای مختلف ص
 یستماتیکسصورت از جمله ساختار، سیاست، فرهنگ سازمانی، فناوری و نیازهای نسلی استخراج و به

 ناطمینا وو قابل تکرار بوده  رویکرد اتخاذشده در این تحلیل، کاملاً مستند، شفاف .بندی شدندطبقه
آمده از اعتبار علمی کافی برخوردارند. تلاش شده است تا نتایج به شکلی دستهای بهدهد که یافتهمی

های ها در محیطنآجامع، دقیق و منسجم ارائه شوند و زمینه لازم برای درک بهتر مفاهیم و کاربرد 
 یری کلی و دقیق ازای طراحی شده است که تصوگونهسازمانی فراهم گردد. این چارچوب تحلیلی به

برداری برای رهترسیم کند و در عین حال، قابلیت به Z الزامات حکمرانی منابع انسانی برای نسل
 .های مشابه را نیز داشته باشدهای دیگر در حوزهسازمان

 
 

                                                           
1 CASP 
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 کسپ ستیل چک با مطابق مقالات انتخاب و یابیارز نمودار - 2شکل

 

 پژوهشیافته های 
مند مقالات علمی با موضوع حکمرانی منابع انسانی و های پژوهش براساس مرور نظامدر این قسمت، یافته

های مرتبط و براساس معیارهای ورود و شود. مقالات انتخاب شده با استفاده از کلید واژهارائه می Zنسل
ر، اطلاعات مرتبط با هریک از مقالات اند. در جدول زیهای علمی انتخاب شدهخروج تعریف شده از پایگاه

منتخب، ازجمله سال انتشار، کشور مورد مطالعه و عوامل کلیدی بررسی شده موثر بر حکمرانی منابع 
حکمرانی منابع انسانی در دهه اخیر دستخوش تحول مفهومی و ذکر شده است.  Zانسانی کارکنان نسل 

ویژه در ارتباط با نسل گو است؛ بههای مشارکتی، فناورمحور، و پاسخمدلتمرکز آن بر ساختاری شده و 

 حذف بعلت ضعف
روش شناسی    

 n=17 

انطباق  حذف بعلت عدم
 با معیارهای موضوعی 

 n=57 

حذف بعلت عدم 
دستریسی به متن کامل 

  n=4 

منابع باقیمانده پس از حذف تکراری ها     n=198  

حذف مقالات تکراری     n=5175 

 n=5373جمع کل منابع شناسایی شده  

n=5342 مقالات شناسایی شده با جستجو درپایگاه های مقالات/ سایر منابعn= 31  

 n=93 حذف بدلیل عدم ارتباط    

 

تعداد مقالات باقی مانده پس از ارزیابی چکیده و عنوان 
 n=105 

 n=27تعدادمقالات منتخب برای تحلیل  
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پذیری را در محیط کار و انعطاف شفافیت، عدالت، اختیار مانندهایی که ارزش( Zنسل) جدید کارکنان
 .کنندوجو میجست

 قطه آغاز بازن (2024شان)مطالعه : به حکمرانی منابع انسانی منابع انسانی گذار مفهومی از مدیریت. 1
آوری در نو»عنوان نسانی را بهمفهوم حکمرانی منابع اشان دهد. تعریف حکمرانی منابع انسانی را نشان می

رای کند که فراتر از کارکرد اداری، به یک نظام چابک، هوشمند و دامعرفی می« گذاری انسانیسیاست
کنترل "ها باید از ه سازمانکدیدگاه تأکید دارد  انجامد. اینیگذاری منابع انسانی مدر سیاست ساختار باز
ا در سایه اعتماد و حرکت کنند، زیرا این نسل تنهZ با نسل "توانمندسازی و شراکت"به سمت  "کارکنان

 .مشارکت معنادار، با سازمان تعامل فعال خواهند داشت
لما و ( و الش2019ن )ابق تحلیل منافی و همکارامط: های حکمرانی خوب در منابع انسانیشاخص. 2

گویی، عدالت های حکمرانی خوب در منابع انسانی شامل شفافیت، پاسخ(، شاخص2020همکاران )
در  (2018) ش زوماها و نظارت ساختاریافته است. پژوهسالاری، مشارکت، استقلال رویهسازمانی، شایسته

ع پایدار مناب موجب تقویت توسعه هاسازی این شاخصدهد که پیادهبخش خصوصی بنگلادش نیز نشان می
 .گرددانسانی و بهبود عملکرد سازمانی می

اخلاقی  تنها یک الزامحکمرانی خوب منابع انسانی نه: حکمرانی منابع انسانی در خدمت توسعه پایدار .3
 الشلما و و( 2018) زوما هایت. یافتهاسZ ها در مواجهه با نسلبلکه یک مزیت رقابتی برای سازمان

گویی، منجر به افزایش گذاری شفاف و مبتنی بر پاسخحاکی از آن است که سیاست (2020همکاران )
طور واقعی شود که بههایی همسو میشود. این نسل با سازمانمیZ اعتماد سازمانی و تعهد شغلی نسل

 .اصل شفافیت و عدالت را در جذب، نگهداشت، ارزیابی و ارتقاء افراد رعایت کنند
یز احمدی و ( و ن1403) و همکاران  مطالعات صبوری: Zهای حکمرانی مطلوب از منظر نسلویژگی. 4

حکمرانی است که چهار ویژگی اصلی داشته مدلی از خواهان Z دهد که نسلنشان می ( 1403همکاران)
دهای ارزیابی، تمایل دارد در تصمیمات منابع انسانی، از جمله فرآین Zنسل: پذیری بالاارکت: الف ( مشباشد

این نسل انتظار : هاشفافیت رویهب (  دهی مشارکت مستقیم داشته باشد؛مسیر پیشرفت شغلی و پاداش
ج(  رسانی شوند؛صورت شفاف و قابل دسترس اطلاعها و فرآیندهای سازمانی بهدارد که کلیه سیاست

رند در قبال تصمیمات منابع انسانی از مدیران انتظار داZ ارکنان نسل: کگویی مدیران منابع انسانیپاسخ
 حکمرانی منابع انسانی نسل :پویایی فناورانهد(  ابلیت ارزیابی عملکردی داشته باشند؛قگو بوده و پاسخ

Zاستفاده  فوریهای ارتباطی، ارزیابی عملکرد و بازخورد صورت فعال در طراحی سیستمباید از فناوری به
 .کند
شود که ، پیشنهاد می( 2022عه آگاروال و همکاران)در مطال: ال کارکنانای و نقش فعحکمرانی شبکه .5

تنها نهZ که نسلطوریتغییر یابد؛ به« ایشبکه»مراتبی به مدل حکمرانی منابع انسانی باید از حالت سلسله
یی، هاتابع تصمیمات منابع انسانی بلکه شریک راهبردی در تدوین و بهبود فرآیندها باشد. در چنین مدل
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سویه ارتباطات چندسطحی، انعطاف ساختاری، و بازخوردهای متقابل جایگزین ساختارهای عمودی و یک
 .شودمی
 نافیهای مشترک در مطالعات ممطابق دیدگاه: غیرسازمانی سالارانه و حذف مداخلاتحکمرانی شایسته .6

رتقاء، که انتصاب، ا ش خواهد بودحکمرانی منابع انسانی زمانی اثربخ (،2018) و زوما( 2019) وهمکاران
 است کهZ های جدی نسلام شود. این مسئله از دغدغهانجای پاداش و ارزیابی بر اساس صلاحیت حرفه

ترک خدمت »و « بیگانگی شغلی»ای در سازمان است و عدم تحقق آن منجر به دنبال عدالت حرفهبه
 ،Zسلنسانی برای کارکنان حکمرانی منابع اندهد که بررسی منظم مقالات نشان می .خواهد شد« خاموش

ها برای ازمانمحوری است. سترکیبی از مدیریت مشارکتی، شفافیت ساختاری، عدالت سازمانی و فناوری
مرانی خوب اصول حک ورده انطباق با انتظارات این نسل، باید ساختارهای منابع انسانی خود را بازطراحی ک

 .نی خود نهادینه کنندعنوان بنیان فرهنگ سازمارا به
نی های انجام شده در حوزه حکمرانی منابع انساترین پژوهشمروری جامع و سیستماتیک بر مهم، 6جدول

ر مطالعه شامل محقق، در این جدول، مشخصات ه دهد.ارائه میZ نسل و انتظاراتبا تمرکز بر ویژگی 
ها و پیشنهادات تموثر، نقاط قوت، محدودی های کلیدی، عواملشناسی، یافتهسال، منطقه جغرافیایی، روش
 بندی شده است. اجرایی به صورت منظم دسته

 

 Z های نسلانی منابع انسانی و ویژگیهای مرتبط با حکمرمند پژوهشنظام مرور - 6 ولجد

 ردیف
محقق 

 )سال(
 منطقه

روش 

 تحقیق

های یافته

 کلیدی
 هامحدودیت قوت نقاط عوامل موثر

پیشنهادات 

 یاجرای

1 
و  تایونیزهرا 

 همکاران

(2025) 

هند،  ن،یچ
 ،یعربستان، مالز

 ن،یاوکرا ش،یاتر
 مجارستان

مرور 
 کیستماتیس

 یانتظارات شغل
 ر،یپذانعطاف

 یفناور حیترج

 ،یریپذانعطاف
 یمحورتالیجید

 تیجامع
 مطالعه

 کیعدم تفک
 یفرهنگ

 یهابرنامه
 ریپذانعطاف
 یکار

2 
و بابو  نرش

 1سوهاسینی 
(2025) 

 هند
 مطالعه
 یمورد

ارتباط شفاف  ریتاث
 بر تعهد

 ارتباطات
 ه،یدوسو

 یریادگی

صنعت  نمونه
 یفناور

نمونه  حجم
 محدود

 یهاستمیس
بازخورد 
 مستمر

3 
و  وایاونج

 همکاران

(2025) 
 یقیتطب ایتانی/ بر هیجرین

 یهاتفاوت
در  یتیجنس
 یریادگی

 یهاتفاوت
 یتیجنس

 سهیمقا
 یفرهنگ

به  محدود
 آموزش

 یهاآموزش
 محورتیجنس

4 
 ریسم

 رداسیم

(2024) 
 مراکش

 مطالعه
 یفیک

 ریتاث
 یسازیتالیجید

 ییراستاهم
 تالیجید

 چارچوب
 یمفهوم
 یقو

داده  فقدان
 یکم

 یاندازراه
دفاتر 

 تالیجید

5 
 لونگانیت

 (2024)شان
 ینظر نیچ

مشارکت  ضرورت
 کارکنان

ساختار  عدالت،
 یافق

 ینوآور
 یمفهوم

آزمون  عدم
 یلعم

 یشوراها
 یمشارکت
 کارکنان

6 
و  میعبدالکر

 همکاران

(2024) 
 یشیمایپ ریالجزا

و  یتوانمندساز
 یحکمران

 ار،یاخت ضیتفو
 یمیکارت

با انطباق  

ISO 

30408 

 تیمحدود
 ییایجغراف

 یهاآموزش
 اریاخت ضیتفو

                                                           
1 Babu & Suhasini 
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7 

رضا و 
 همکاران

1(2023) 
 

 یفیک پاکستان
ارتباطات  تیاهم

 یداخل
 ت،یشفاف

 مشارکت
 یسازیبوم

 رانیمد نمونه
 ارشد

 یهاسامانه
 یارتباط داخل

8 
و  امئوگوی

 همکاران

(2023) 
 اتیادب مرور یالمللنیب

 یهاوهیش تحول
 یمنابع انسان

 ،یریپذانعطاف
 یهوش مصنوع

 دگاهید
 یجهان

 کیتفک عدم
 یامنطقه

 یهااستیس
 یبیترک یکار

9 
ل اورگا

(2023) 
 یندگز-کار تعادل یشیمایپ کایآمر

تعادل  ،یاداروف
 یزندگ-کار

 یهاداده
 یکم

 یریسوگ
 ییدانشجو

 یهابرنامه
 یدورکار

10 
 و هو بهیط

(2023) 
 یبیترک عربستان

 طیبه مح ازین
 توانمند

 ،یتوانمندساز
 انعطاف

 روش
 یبیترک

به  محدود
بخش 
 یخصوص

 یهاپروژه
 خودگردان

11 
و  ادیچنا

 همکاران

(2023) 
 مراکش

 مرور
 کیستماتیس

 یکتمشار یرهبر
 مشارکت

 نفعانیذ
 چارچوب

 زمایپر
به  محدود
 هادانشگاه

 یهابرنامه
 یرهبر
 یمشارکت

12 
فان و  

 همکاران

(2023) 
 شغل ترک یشیمایپ نیچ

عادلانه  عیتوز
 فیوظا

 بزرگ نمونه
 محدود
 ییایجغراف

 عیتوز ستمیس
 فیوظا

 هوشمند

13 
و  ایپارساک

 همکاران

(2023) 
 یلیتحل رانیا

 نسل یهاتفاوت

Z 

 ،یفناور
 نترنتیفرهنگ ا

 چارچوب
 ینظر

 تیمحدود
 ییایجغراف

 یهابرنامه
 یآموزش

14 
و  نیسلست
ا ثیوان
(2023) 

 ختهیآم کایآمر
 نسل یهاخواسته

Z 
 ابعاد تیجامع یمحورفانعطا

 محدود
 ییایجغراف

 کار
 ریپذانعطاف

15 
 فیعبداللط

  2اسرور
(2022) 

 یمورد لبنان
در  یحکمران

 بحران
 مستمر بهبود

 مطالعه
 قیعم

 سازمان کی
 تیریمد

 بحران

16 
و  زتنر

 همکاران

(2022) 
 یامبادله سبک یرهبر حاتیترج یقیتطب نیاوکرا/شیاتر

 سهیمقا
 یفرهنگ

 کشور خاص دو
 آموزش
 یرهبر
 یسفارش

17 
و  وایگوایس

 3همکاران 
(2022) 

 خدمتگزار یرهبر یشیمایپ هیروس
 هیسرما

 یروانشناخت
 معادلات
 یساختار

 یرهبر توسعه محدود نمونه

18 
و  والویگابر

 بوچکو

(2021) 
 ینسلنیب تیریمد یفیک کایآمر

 استقلال،
 یفناور

 دگاهید
 رانیمد

 دگاهید عدم

 Z نسل

 یگریمرب
 ینسلنیب

19 
و  یلزل

 همکاران

(2021) 
 Q روش  کایآمر

 نسل یهارگروهیز

Z 
 رشد اخلاق،

 یبندطبقه
 نینو

 کوچک نمونه
 یهااستیس

 یسازمتنوع

20 
و  الشلما

 همکاران

(2020) 
 عدالت ت،یشفاف یحکمران الزامات یمورد عراق

 چارچوب
 ینظر

 سازمان کی
 یهاستمیس

 ینظارت

                                                           
1Raza, Khokhar, Zubair & Rubab   
2 Srour 
3 Sigaeva, Arasli, Ozdemir, Atai & Capkiner 
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21 
و  یمناف

ن همکارا
(2019) 

 سلامت یحکمران یقیتطب رانیا
 ،ییگوپاسخ
 تیشفاف

 ییگوپاسخ هیثانو یهاداده سهیمقا

22 

و  آگاروال
 همکاران

(2022) 
 Z نسل جذب یشیمایپ هند

 ،پذیر انعطاف
 پاداش

 نینو جذب خاص صنعت بزرگ نمونه

 توسعه عدالت، HR داریپا توسعه یفیک بنگلادش (2018) زوما 23
 دگاهید

 بلندمدت
 بخش
 یخصوص

 یشغل توسعه

24 

و  یصبور
ن همکارا

(1403) 
 یفیک رانیا

 یحکمران یالگو
 هیسرما

 ت،یشفاف
 مشارکت

 یدولت یسازیبوم
 یهانظام
 یکتمشار

25 

و  یاحمد
 همکاران

(1403) 
 رانیا

 مرور
 کیستماتیس

 کم هیاول داده تیجامع انعطاف معنا، Z نسل انتظارات
 مشاغل
 ریپذانعطاف

26 

و  ییایض
 انینرگس

(1402) 
 یدولت یبوم مدل تعادل رشد، نگهداشت مدل یفیک رانیا

 یهابرنامه
 نگهداشت

27 

قیومی 
و  یتوکل

 همکاران

(1402) 

 یلیتحل رانیا
 یهاچالش

 یندیشایپ
 ینسل شکاف

 مدل
 یمراتبسلسله

 یدولت
 یساختارها
 منعطف

 

شده، یک مدل مفهومی پیشنهادی برای تبیین ابعاد حکمرانی مند انجامها و مرور نظامدر ادامه تحلیل داده
 (فرصت – یزهانگ –)توانایی  AMO طراحی شد. این مدل براساس چارچوب نظری Z منابع انسانی نسل

 متغیرهای قالب در را شدهشناسایی کلیدی مؤلفه شش و است گرفته شکل منتخب مطالعات هاییافته و
 .دهدمی نمایش پیامدی و مکانیزمی ای،زمینه

عنوان زمینه(، و های نسلی )بهین تفاوتبباید در تعامل Z دهد که حکمرانی نسلمدل پیشنهادی نشان می
ایت بر محوری شکل بگیرد و در نهپذیری و فناوریت، شفافیت، انعطافسازوکارهایی مانند مشارکت، عدال

های به عمل ه تحلیلببا توجه .پیامدهایی همچون تعهد سازمانی، ماندگاری شغلی و عملکرد تأثیر بگذارد
 Zنسل موثر بر رانیآمده از این مطالعات ، شش مقوله اصلی به عنوان عوامل کلیدی تاثیرگذار بر حکم

 ،ی محوری فناور ها شامل انعطاف پذیری در محیط کار، دیجیتالی سازی و مقولهشدند. این شناسایی 
-تعادل کار لی ،مشارکت و عدالت سازمانی ، تفاوت های نسلی و فرهنگی ، توانمندسازی و توسعه شغ

  Zنسل ر حکمرانیها و تاثیر هریک از این عوامل بمی باشند. در ادامه ، به تفصیل ، این یافتهزندگی 
 شود.بررسی می

 پذیری در محیط کارانعطاف -1

، و سلستین (2023، یامئوگو و همکاران )(2025یونیتا و همکاران )زهرااین مفهوم در مقالات متعددی مانند 
مطرح شده است. انتظارات Z عنوان یک عامل کلیدی برای جذب و نگهداشت نسلبه( 2023و وانیثا )
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های مشترک این های کاری ترکیبی )مانند دورکاری( از یافتهفناوری، و سیاستپذیر، ترجیح شغلی انعطاف
این مؤلفه نقش  .پذیر تمایل داردهای کاری با ساختارهای  انعطافبه محیطZ ویژه، نسلمطالعات است. به

انی معنا عدالت سازم و  سازیدارد و در تعامل با سایر عوامل مانند دیجیتالی Z بنیادینی در حکمرانی نسل
 .یابدمی

 محوریسازی و فناوریدیجیتالی -2

ها با راستایی سازماندهند که همنشان می( 2021) بوچکوو گابریلووا و ( 2024مطالعاتی مانند میرداس )
ه از ابزارهای ضروری است. این نسل به استفادZ تحولات دیجیتال برای پاسخگویی به نیازهای نسل

هایی سازی با مؤلفهدیجیتالیهای کاری مبتنی بر فناوری گرایش دارد. محیطدیجیتال، هوش مصنوعی، و 
 .افزایی داردپذیری محیط کار و توانمندسازی کارکنان هممانند انعطاف

 مشارکت و عدالت سازمانی -3

بر ضرورت مشارکت کارکنان در ( 2023و چنایدا و همکاران )( 2024لونگ شان )های تیانیافته
و ( 2023و ایجاد ساختارهای افقی تأکید دارند. عدالت در توزیع وظایف )فان و همکاران،  گیریتصمیم

 عنوان عوامل مؤثر بر رضایت شغلی نسلنیز به( 2020شفافیت در حکمرانی )الشلما و همکاران، 

Zشده  های نظارتی عادلانه ارائهاند. پیشنهاداتی مانند تشکیل شوراهای مشارکتی و سیستمشناسایی شده
های ارتباطی مشارکت واقعی و تحقق عدالت، نیازمند تعامل با ساختارهای توانمندساز و سیستم .است

 .شودشفاف است که از طریق حکمرانی نوین تسهیل می

 های نسلی و فرهنگیتفاوت -4

و Z به شکاف بین نسل( 2021لزلی و همکاران ) و( 2023هایی مانند پارساکیا و همکاران )پژوهش
محوری، تأکید بر اخلاق کار، و نیاز به رشد هایی مانند دیجیتالاند. ویژگیهای پیشین اشاره کردهسلن

دهند که نشان می( 2022سریع در این نسل بارز است. همچنین، مطالعات تطبیقی )مثل زتنر و همکاران، 
 .ای متفاوت استتحت تأثیر فرهنگ منطقهZ ترجیحات شغلی نسل

 و توسعه شغلی توانمندسازی -5

ق تفویض اختیار و بر اهمیت توانمندسازی از طری( 2023و طیبه و هو )( 2024عبدالکریم و همکاران )
( 2025محور )اونجیوا و همکاران، های جنسیتهای خودگردان تأکید دارند. راهکارهایی مانند آموزشپروژه

این مؤلفه نقش  .تندمرتبط با این مقوله هسنیز ( 2023همکاران،  های رهبری مشارکتی )چنایدا وو برنامه
 .داردZ کلیدی در توسعه منابع انسانی نسل

 زندگی -تعادل کار -6

به دنبال تعادل بین زندگی شخصی Z دهند که نسلنشان می( 1402و ضیایی و نرگسیان )( 2023اورگال )
ها )مثل اورگال، ی پژوهشگیری در برخهای نمونههای جغرافیایی و سوگیریای است. محدودیتو حرفه
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مشارکت،  یوجود ارتباطات شفاف، شرط لازم برا .دهدتر را نشان مینیاز به مطالعات گسترده( 2023
 امروز است.  یچندنسل یمؤثر و تحقق عدالت در فضا یریادگی ،یاعتماد سازمان

 

 Z تحلیل انتقادی مقالات مرورشده در زمینه حکمرانی منابع انسانی نسل

های حوزه شاز وضعیت پژوه مقاله داخلی و خارجی در این پژوهش، تصویر نسبتاً جامعی 27مند ظاممرور ن
کند. با این حال، تحلیل انتقادی این مطالعات نشان میترسیم Z حکمرانی منابع انسانی مرتبط با نسل

شناختی و های نظری، روشهای قابل توجه، این حوزه همچنان با چالشدهد که علیرغم پیشرفتمی
 .کاربردی متعددی مواجه است

  «حکمرانی منابع انسانی»و « مدیریت منابع انسانی»ابهام مفهومی بین  -1
بدون تفکیک سطح را 1چهارمانسانی نسلمنابعمدیریت، مدیریت ،ن حکمرانیاز مقالات واژگا بسیاری
؛ 2020برند )مثلاً: الشلما و همکاران، می کاردر برابر مدیریتی/عملیاتی( به گذارانهسیاست حاکمیتی/)تحلیل 

ها، و عدم امکان ، ناهمسانی متغیرها و شاخصابهام مفهومی(. این امر باعث 1403صبوری و همکاران، 
 .مطالعاتی شده استمقایسه بین

 بر مقابل پارادایم تبیینی/علی تسلط پارادایم هنجاری -2
های علی، سازوکارهای کنند اما مدلرا تجویز می« بایدها و نبایدها»ها بخش بزرگی از پژوهش

دادن چگونگی اثرگذاری حکمرانی منابع های تجربی چندسطحی برای نشانگر و آزمونمیانجی/تعدیل
رنگ است )مثلًا ری( کم)تعهد، ماندگاری، عملکرد، صدای کارمند، نوآو Z انسانی بر پیامدهای کلیدی نسل

طور شفاف نشان ( به 2023پژوهش هایی مانند طیبه و هو ) .(1403ران، ؛ افشارکریمی و همکا2018زوما، 
 وساختاری  یت توانمندسازیرا در تقوموثری  تواند نقشمی الگوهای شغلی منعطفداده است که چگونه 
 .تای که در بسیاری از متون داخلی مغفول مانده اسایفا کند. نکته Z های نسلبهبود عملکرد زمینه

 گیر از ابعاد حاکمیت داده و الگوریتمغفلت چشم -3
محور دارد، ادبیات موجود کمتر به موضوعاتی همچون محور و دادهفناوری رویکردیZ با وجود آنکه نسل

های یلتحل عدالت الگوریتمی، شفافیت هوش مصنوعی در مدیریت منابع انسانی، ملاحظات اخلاقی
ست؛ جه کرده ادر چارچوب حکمرانی منابع انسانی تو ها و حریم خصوصیبین کارکنان، سوگیری دادهپیش

 .( است2024رداس )( و می2023های کلان مطالعات فناورمحور نظیر چان و لی )این امر در تضاد با توصیه
 ر کشورهای در حال توسعهد« سیاست تا عمل»ی فاصله -4

های حکمرانی روایت شبکه ، پاسخگویی، ویتاز شفاف« مزیت رقابتی»صورت آنچه در ادبیات جهانی به
این مفاهیم تحت ،(، در ایران 2021؛ گابریلووا و بوچکو، 2020؛ الش ِّلما و همکاران، 2018شود )زوما، می

                                                           
1 HRM 4.0 



 AMO و ارائه چارچوب مفهومی با رویکرد Z حکمرانی منابع انسانی نسل 

 

 

208 

 شوندهای فناورانه تضعیف میمراتبی و محدودیتتأثیر تحت تأثیر فشارهای بوروکراتیک، فرهنگ سلسله
 (.1403؛ احمدی و همکاران، 2019ن، ؛ منافی و همکارا1403افشارکریمی و همکاران، )
 نگریسازی و اقتضاییضعف بومی -5

های اند؛ مدلاند یا صرفاً عوامل را شناسایی کردههای داخلی یا مفهومی و نظری باقی ماندهاکثر پژوهش
مراتبی و لهسلس ترکیبی/اقتضایی حکمرانی منابع انسانی متناسب با ساختارهای بوروکراتیک، فرهنگ

؛ صبوری و 1403اند )احمدی و همکاران، ندرت طراحی و آزمون شدههای فناوری ایران بهیتمحدود

 .(1403همکاران، 
 

 تحلیل انتقادی و مقایسه با ادبیات جهانی

پذیری، هایی مانند شفافیت، عدالت سازمانی، انعطافدهد که مؤلفههای این پژوهش نشان مییافته
 عنوان ابعاد کلیدی حکمرانی منابع انسانی نسلکنان و توانمندسازی بهمحوری، مشارکت فعال کارفناوری

Zهای ها و تفاوتها در مقایسه با الگوهای جهانی حکمرانی منابع انسانی، شباهتمطرح هستند. این مؤلفه
 :دهندمهمی را نشان می

تنها شفافیت نه( 2020ران،لما و همکاو الش 2018در مطالعات جهانی )مثلاً زوما، : گوییشفافیت و پاسخ -1
 که در بسیاری ازمعرفی شده است. در حالی عنوان مزیت رقابتی سازمانعنوان یک اصل، بلکه بهبه

موانع  ( شفافیت بیشتر گفتمانی است تا عملیاتی،1403و همکاران، های داخلی )مانند افشارکریمیپژوهش
 .اندقعی شدهفیت وامراتبی مانع تحقق شفابروکراتیک و ساختارهای سلسله

اور و پذیری )از جمله دورکاری، ساعات شنیافته، انعطافدر کشورهای توسعهکار: پذیری محیط انعطاف -2 
ما در ایران، (. ا2023سلستین و وانیثا، ) است Z از ملزومات جذب و نگهداشت نسل (ایکار پروژه
ر بکه ساختارهای سنتی منابع انسانی هنوز دهد شان مین (1399ها )مثلاً مرادیان و همکاران، پژوهش

 .حضور فیزیکی و کنترل مستقیم تأکید دارند
های منابع نی به یکپارچگی کامل فناوری در سیستمادبیات جها: سازیمحوری و دیجیتالیفناوری -3

 وینشی فناوری هنوز گز با این حال، در بستر داخلی، استفاده از (.2023چان و لی، رد )انسانی اشاره دا
 (.1403احمدی و همکاران، ) اردالمللی وجود دتوجهی با استانداردهای بینمحدود است و شکاف قابل

ت است . ار متفاوه ، اما در عمل بسی: در تمامی مطالعات پذیرفته شدسالاریعدالت سازمانی و شایسته -4
ستون اصلی حکمرانی معرفی  عنوانعدالت را به (2019نند منافی و همکاران، امها )بعضی از پژوهش

دی برای دهد مداخلات سیاسی و روابط غیررسمی چالشی جنشان می بعضی دیگرکه اند، در حالیکرده
 .شوندتحقق عدالت سازمانی محسوب می

 ای و ساختارهایدر کشورهای غربی، الگوهای حکمرانی شبکه: مشارکت و ساختار حکمرانی -5
مراتبی و نی همچنان سلسله، اما در ایران، نظام حکمرا( 2021ووا و بوچکو، گابریل) غیرمتمرکز رایج هستند

 .(1402زارع و همکاران، ) متمرکز است
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مدیریت منابع از  بر حرکت( 2024) لونگ شانهایی مانند تیانپژوهش: های پیشرفتهنوآوری و مدل -6
های داخلی د، اما یافتهتأکید دارن Z لندسازی و مشارکت فعال نسانسانی به حکمرانی منابع انسانی ،توانم

 .سازی یا عملیاتی نشده استهای ایرانی هنوز مفهومدهد که این رویکرد در بسیاری از سازماننشان می

هایی خوانی دارد، اما در حوزههای این پژوهش در بیشتر موارد با ادبیات جهانی همطور خلاصه، یافتهبه
المللی دهای بینتوجهی میان بستر داخلی و استاندارمحوری، شکاف قابلمانند عدالت سازمانی و فناوری

 .هاستسازی چارچوبها و بومیوجود دارد که نیازمند بازنگری در سیاست

شامل  های شناسایی شده در سه بخش ) نظری / روش شناختی / بومی سازی و سیاستگذاری (شکاف
 موارد زیر است:

  های نظریشکافالف(  

بعدی از ریف دوشود تعمی دپیشنها: «Zحکمرانی منابع انسانی نسل»عملیاتی و جامع از  تعریفدان فق -1

می، نهادهای نظارتی، قواعد/غیررس :عنوانساختار حکمرانی بهحکمرانی داشته باشیم . الف( تعریف 
ارکت شجریان قدرت/تصمیم، م د:عنوان فرآینحکمرانی به؛ ب(های شفافیت/عدالت/پاسخگوییشاخص

 .های دادهصدای کارمندان و پاسخگوی دریافت هاینفعان، مکانیزمذی

نفعان، اقتصاد نهادی و های ذیمطالعات کمی از نظریهن: نفعاتوجهی به قدرت، سیاست و ذیکم-2
نفعان و مدل با نظریه ذی AMO شود ترکیبی ازاند. پیشنهاد میتفاده کردههای اجتماعی اسشبکه
الت، مانند عد تر تأثیر نیروهای سیاسی و نهادی بر عملکردهاییانی، امکان تبیین دقیقای حکمرشبکه

 .محوری را فراهم آوردشفافیت و فناوری
 شناختیهای روششکافب( 

 .دهدش میپذیری را کاهگیری کوچک و محدود به یک صنعت که تعمیمنمونه -1
 فقط تماتیک یا تک روشی به روش معادلات ساختاری های تحلیل -2
 انسانی کمبود شاخص معتبر برای سنجش حکمرانی منابع -3

 گذاریسازی و سیاستهای بومیشکافج( 
 ایران بوروکراتیک  های متناسب با ساختارنبود چارچوب -1

 .های منابع انسانی و مسائل حقوقی یا اخلاقیتوجهی به حکمرانی دادهبی -2

حکمرانی منابع داد که  اننش یالمللنیو ب یبر منابع داخل یبا مرورحاضر  نیشیپ اتیبا ادب یبحث انتقاد
های بخش ای که با یافتهنیازمند بازنگری در رویکردهای سنتی است؛ نتیجهZ انسانی برای کارکنان نسل

 ،اندمحوری تأکید داشتهپذیری و مشارکتسازی، انعطافزیادی از ادبیات جهانی که بر ضرورت دیجیتالی
است. برخلاف بسیاری از مطالعاتی که تنها بر یکی از ابعاد توانمندسازی، انگیزش یا فرصت  هماهنگ

تر از الزامات ، تصویری جامعAMO  بچارچواند، پژوهش حاضر با تلفیق این سه مؤلفه در متمرکز بوده
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رجی، مشاهده شد دهد. افزون بر این، در مقایسه میان منابع داخلی و خاحکمرانی برای این نسل ارائه می
های که در متون داخلی، نگاه به حکمرانی بیشتر ساختاری و از بالا به پایین است و کمتر به مؤلفه

ترند. از ها برجستهالمللی این مؤلفهکه در منابع بینشناختی و ارزشی نسل جدید توجه شده، در حالیروان
توجه ترکیبی و متناسب با زمینه ایرانی قابل بعدی،رو، نوآوری این مطالعه در ارائه چارچوبی سهاین

 به پژوهش دارند.  ازین Z نسل یهاپژوهش یبرا یمنابع انسان.است
 تیفشفا ،Zنسل  یمنابع انسان یحکمران یدیکل یهاکه شاخص دهدیپژوهش نشان م نیا یهاافتهی

و  های جدیدنیزممکا ر قالبد دیو مشارکت است که با یاصول اخلاق تیرعا ،یاز فناور استفاده ،یسازمان
 ی آن افزایش یابد. سازمان اجرا شود تا اثربخششرایط  متناسب با

 

 بحث و نتیجه گیری 
نیازمند بازطراحی است. مقایسه این نتایج با Z دهد که منابع انسانی نسلهای این پژوهش نشان میفتهای

سازی و اجرای هایی در بومیوجود شکافالمللی همگرایی در مفاهیم کلیدی و در عین حال، ادبیات بین
 و توانمندسازی نسل یهای رهبری مشارکتسبک(، بر 2022ان )مطالعات زتنر و همکار .عملی است

Zحاضر با این مطالعه همسو است، زیرا یکی از محورهای اصلی پیشنهادی ما،  . پژوهشاندتاکید داشته
 گیری برای افراد است. همچنین، نتایج طیبه و هوتقویت ساختارهای مشارکت و افزایش اختیار تصمیم

محیط کار )از جمله امکان دورکاری و ساعات کاری منعطف(  پذیریانعطافدهد که نشان می (2023)
محیط کار در مدل  پذیریانعطافدارد. این موضوع با مؤلفه Z نقش مهمی در افزایش و عملکرد نسل

عنوان یکی از بهمحوری را سازی و فناوریاین پژوهش، دیجیتالیی هایافته.پیشنهادی ما تطابق کامل دارد
 (2024) لونگ شانپژوهش تیان این موضوع باکند. شش محور کلیدی حکمرانی منابع انسانی معرفی می
های و توانمندسازی محور به حکمرانی نوآورانه، شبکههمسو است که بر تحول پارادایم از مدیریت کنترل

محیط کار از  درZ های نسل، پژوهش(2022) مارکز و همکاران-تزبر اساس مرور بنی .دارد تاکید Zنسل
ها و های فردی، نگرشبر ویژگی "تمرکز مطالعات غالبا، اما است یافته یشتاب بیشتر 2018سال 
پرداخته شده کمتر به ارائه ساختارهای تحلیلی یا ساختاری برای منابع انسانی و  ها بودههای این نسلارزش

، (توانایی، انگیزش، فرصت) AMO است. پژوهش حاضر با تفسیر مفاهیم حکمرانی منابع انسانی و نظریه
 .تواند شکاف بین نظریه و عمل را پوشش دهدبه دنبال ارائه یک مدل جامع و کاربردی است که می

در  Z به نیازهای خاص نسل سازی ترکیب حکمرانی منابع انسانی با توجهنوآوری این پژوهش در یکپارچه
پژوهشی ،این مدل  .اندطور جزئی به این موضوع پرداختهگذشته تنها به مطالعاتاست.  AMO ساختار
های ها و برنامهبرای تغییر سیاست دتواندهد. مدل پیشنهادی مینگر، استراتژیک و کاربردی ارائه میکل

 .باشدمفید ها در سازمانZ منابع انسانی نسل
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 یشنهادها پ

 :گرددرائه میا بشرح زیرای از پیشنهادات کاربردی و پژوهشی ، مجموعهگیریها و نتیجهبر مبنای یافته

 الف( پیشنهادات کاربردی 
 گوییاسخپهای حکمرانی منابع انسانی با تأکید بر اصول اخلاقی، شفافیت و بازنگری در سیاست .1

، گویی در جذبلت سازمانی و پاسخمیت شفافیت اطلاعات، عدا، اهتحقیقهای کلیدی این یکی از یافته
در  زمانی و مشارکتاست. این نسل تمایل به آگاهی از فرآیندهای ساZ نگهداشت و ارتقاء کارکنان نسل

ها و سازی رویهشود نظام حکمرانی منابع انسانی با تأکید بر شفافگیری دارد. بنابراین، پیشنهاد میتصمیم
؛ 2020اران ،و همک ؛ الشلما 2018)زوما ، گویی در تصمیمات منابع انسانی بازطراحی گرددافزایش پاسخ

 .(2024تیانگ لونگ شان،

انی به های حکمرانی منابع انسبسیاری از چالش سازی ساختار منابع انسانیایافزایش استقلال و حرفه .2
، Z نسل گویی به نیازهایگردد. برای پاسخمی مراتبی و تمرکز بیش از حد بر کنترل باز ساختارهای سلسله

ین امر باشند. ا های خود داشتهباید واحدهای منابع انسانی استقلال بیشتری در طراحی و اجرای سیاست
 تیارتفویض اخ گیری مبتنی بر داده و ارتقاءمستلزم کاهش نفوذ مداخلات سیاسی و تقویت نظام تصمیم

  .(1403است )صبوری و همکاران، 

 Z پذیر و فناورمحور برای نسلطراحی مسیرهای رشد شغلی روشن، انعطاف. 3
شود نهاد میشدت در جستجوی معنا، پیشرفت و توسعه فردی در محیط کار است. بنابراین، پیشبهZ نسل

های پلتفرمو استفاده از های مبتنی بر فناوری های یادگیری مستمر، آموزشمسیرهای شغلی با فرصت
حمدی و )اود ش طراحیپروری دیجیتال ریزی جانشینو برنامه ی برای ارزیابی عملکردهوش مصنوع

 .(2022؛آگاروال و همکاران ، 1403همکاران، 
ها نشان پژوهش شده های انگیزشی و جبران خدمت مبتنی بر عملکرد و عدالت درکسازی نظامپیاده. 4

ها باید به سمت طراحی . سازماننیستZ ارات نسلگوی انتظهای پاداش سنتی دیگر پاسخدادند که نظام
ین ازش درونی های جبران خدمت منصفانه، قابل انعطاف و مبتنی بر عملکرد حرکت کنند تا انگیسیستم

 .(1402؛ ضیایی و نرگسیان، 2018. )زوما،نسل تقویت شود

 زندگی–و تعادل کار سلامت روان توجه به  .5
ای و شخصی تعادل میان زندگی حرفه و، احساس آرامش روانی Zنسلترین عوامل نگهداشت یکی از مهم

پذیری کاری و پشتیبانی هایی برای سلامت روان، انعطافگذاران منابع انسانی باید برنامهاست. سیاست
 (2023،ان رضا و همکار ؛2021)لزلی و همکاران ، سازی کنندعاطفی طراحی و پیاده

سطح  نی باید ازحکمرانی منابع انسا دفمندیهمبتنی بر احترام، معنا و سازی فرهنگ سازمانی نهادینه. 6
های مشترک، ایجاد حس سازی ارزشسوی حکمرانی فرهنگی حرکت کند. نهادینهعملیاتی فراتر رفته و به

 (2024ان ،ش)  استZ تعلق و معنا در محیط کار، از الزامات حکمرانی مطلوب در مواجهه با نسل
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  ژوهشیب( پیشنهادات پ

شود پیشنهاد می: های مختلفدر بخشZ نسل های حکمرانی منابع انسانیتطبیقی مدل . مطالعه1
های مختلف با تمرکز ویژه بر های حکمرانی منابع انسانی در سازمانهای آینده به بررسی تفاوتپژوهش

 .تر ارائه گرددهای بومی و تخصصیبپردازند تا چارچوب Z نیازهای کارکنان نسل
 لازم :Z های عملکردی نسلهای حکمرانی منابع انسانی با شاخصتحلیل تجربی رابطه میان مؤلفه .2

گویی و عدالت هایی چون شفافیت، مشارکت، پاسخصورت کمی به بررسی تأثیر مؤلفههایی بهاست پژوهش
 .بپردازندZ بر نگهداشت، تعهد و عملکرد کارکنان نسل

های به تفاوت با توجه: در ایرانZ حکمرانی منابع انسانی برای نسلطراحی و آزمون مدل بومی  .3
ای از حکمرانی منابع انسانی با شدهشود مدل بومیفرهنگی، اجتماعی و ساختاری در کشور، پیشنهاد می

 .بنیاد یا تحلیل مضمون( تدوین و سپس اعتبارسنجی گرددهای کیفی )نظیر نظریه دادهروش
: Z لنسانی نسکاوی( در ارتقاء حکمرانی منابع اهای نوین )هوش مصنوعی و دادهبررسی نقش فناوری.  4

محور در داده ابزارهای های هوشمند وبا توجه به دیجیتالی شدن فرایندها، مطالعه اثرات استفاده از فناوری
 .بهبود شفافیت، کارآمدی و عدالت سازمانی ضروری است

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 رمضانی سمیه؛ سهرابی شهلا؛ سلیمی غلامرضا  

 

213 

 فارسی: منابع
دیران: به م Z (. پیام نسل1403آبادی، م.، عسگری، ن.، و سیدزمانی، س.ف )دی، م.، صوفیاحم -1

   .35-1، 14(3) ، مجله مدیریت منابع انسانی. انتظارات ما از محیط کار
 لامرضاو غ یسهراب ان شهلا،مترجم یبر حکمران شرفتهیپ یدرآمد(. 1403. )ایگ ترز،ی.، و پانج ر،یپ -2
 انتشارات شبنما.. تهران: ،یمیسل
( .طراحی 1400) ابوالفضل ،یکاظم ؛یمهد دیس ،یالوان ؛یمرتض ،یخان یموس رضا؛یعل ،یفراهان یجلال -3

 تیریمد ه یران، مجلانسانی پایدار همسو با حکمرانی مطلوب پایدار در نظام اداری االگوی مدیریت منابع
 . 33ماره ش - 1400:: بهار  یانتظام یرویمنابع در ن

های انسانی در سازمانابع( .مدل حکمرانی من1402زارع، حمید ؛نرگسیان، عباس ؛چراغی، حمیدرضا ) -4
، 4، شماره 13ره ،دو1402انسانی، زمستان دولتی، مورد مطالعه سازمان تامین اجتماعی، مطالعات منابع

  .  70-42صص 
 کمرانی اسلامی با تاکید برحباز در کاربست حکمرانی ( .1403)سهرابی، شهلا و اوجاقی شیرمرد، حمیده -5

 تهران، نظام اداری و روابط اجزای حکومت،اولین کنفرانس ملی حکمرانی هوشمند،
https://civilica.com/doc/224238 

هوشمند در وضعیت بحران  (. الگوی حکمرانی1403میثم. ) ،حبیبی؛ غلامرضا ،سلیمی؛ شهلا ،سهرابی -6
های تسیاس. های کلی نظام جمهوری اسلامی ایراناستای سیاستبا تأکید بر مدیریت شهری در ر

 234-262، 12(46لان)راهبردی و ک
-ئه الگوی حکمرانی سرمایه( . ارا1403صبوری، حسام ؛ حسن زارعی،  متین ؛ داداش کریمی،  یحیی ) -7

، صص 2، شماره 3وره دهای انسانی با رویکرد مدیریت کارآمد، مجله مدیریت پویا و تحلیل کسب و کار،  
263-245. 
مرانی توسعه پایدار ( . بررسی ساختار حک1400صمدی فروشانی، مرضیه ؛ ربیعی سروندی، نیما) -8

ین کنفرانس هجدهم (SNA)انسانی صنعت نفت ایران بااستفاده از رویکرد تحلیل شبکه اجتماعی منابع
 بین المللی مهندسی صنایع .

 Z اد در بین کارکنان نسلارائه مدل نگهداشت استعد( .1402) اس ، عبنرگسیان؛  ایی, محمدصادقضی -9

 .26-56، صص 13(1،)مطالعات منابع انسانی .های دولتیسازمان
ثیر چالش تا.( 1402) محمد قیومی، محمد و توکلی، غلامرضا و سعادتمندی، علیرضا و محمدظاهری، -10

 c/2200775https://civilica.com/do ،در سازمان های دولتی Z های پیشایندی حضور کارکنان نسل
(. شناسایی عوامل کلیدی 1403امین. ) & ... ,سلاجقه ,کریمی افشار, شرفی, شهین, رنجبر, مختار -11

ویا و تحلیل پمدیریت  .انسانی مبتنی بر فرهنگ ملی در بخش دولتی شهر کرمانموثر بر حکمرانی منابع
 .143-159، 3(5ر، )کسب و کا
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انسانی مبتنی ی مدیریت منابع(. طراحی الگو1399مریم؛ صلواتی، عادل؛ احمدی، کیومرث ) مرادیان، -12
هداشت و مدیریت ب ها )مورد مطالعاتی :یکی از دانشگاههای علوم پزشکی کرمانشاه (، مجلهبر تفاوت نسل

 .45-33(،2)11درمان، 
( . 1400ید)نی، جمشالحی صدقیانیکنام، امیدعلی؛ علی پور درویشی، زهرا؛ محمدی مقدم، یوسف؛ ص-13

 یا)مطالعه دایاده بند هیبر نظر یمبتن کردیرو با دیکارکنان نسل جد داریمدل تعلق خاطر پا نییو تب یطراح
انسانی، نابعم تیریمد یپژوهشهای علم هینشر، عات و ارتباطات(لااط یمرتبط با فناور یوکارها در کسب
 .157ـ4:189، شماره13، سال1400زمستان
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