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Abstract 
Human resource management today is more than ever encountered with the diversity 

of human resources in the organization. One of the factors of this diversity, in 

addition to other differences, is the difference between generations. The difference 

between generations has always been a problem. The purpose of the present research 

is to identify the generational differences between employees of public 

organizations. This research in terms of approach and strategy is in the category of 

qualitative research. Also, the present study is descriptive-exploratory type. The 

statistical population of the present study was executives and assistants of public 

agencies and organizations of Qazvin province. In order to identify the differences a 

semi-structured deep interview was conducted with 19 managers and deputies of 

executive and governmental agencies. After collecting data, theme analysis was used 

to analyze the interviews. The results showed that the staff of the studied 

organizations can be classified into three young, middle-aged and experienced 

generations. The extracted human resource differences related to the field of human 

resources were categorized into five dimensions: occupational, personality, 

educational, technical and motivational. 
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 دهچکی

برر مدیریت منابع انسانی امروزه بیش از هر زمانی با تنوع نیروي انسانی در سازمان مواجه است. یكی از عوامل این تنوع علاوه
 ییساز بوده است. هدف پژوهش حاضرر شناسراها همواره مسئلهنسل انیها است. تفاوت منسل نیهاي موجود، تفاوت بتفاوت
هاي کیفی است. پژوهش حاضر از نظر رویكرد و استراتژي در دسته پژوهش یدولت هايکارکنان سازمان نیب یهاي نسلتفاوت

و  رانیاکتشافی است. جامعة آمراري پرژوهش حاضرر مرد -گیرد. همچنین پژوهش حاضر از لحاظ نوع از نوع توصیفیقرار می
و  رانینفرر از مرد 91برا  هراتفاوت ییاست کره جهرت شناسرا نیاستان قزو یو دولت ییهاي اجراها و دستگاهمعاونان سازمان
هرا، انجام شد. بعد از گرردآوري داده افتهیساختار مهیعنوان افراد نمونه، مصاحبه عمیق نبه یو دولت ییهاي اجرامعاونان دستگاه

در  تروانمیهاي مورد مطالعه را نشان داد که کارکنان سازمان جیها از شیوة تحلیل تم استفاده شد. نتامنظور تحلیل مصاحبهبه
هاي نسلی استخراج شده مرتبط با حوزة منابع انسرانی در پرنج بعرد کرد. تفاوت يبندو با تجربه طبقه انسالیسه نسل جوان، م

 بندي شد.شخصیتی، آموزشی، فنی و انگیزشی دسته ،یهاي شغلتفاوت

 

 نسل با تجربه. انسال،یتحلیل تم، نسل جوان، نسل م ،یهاي دولتسازمان ،یمنابع انسان تیریمد ،یهاي نسلتفاوت : هاي کلیديواژه

 
 

هاي مدیریت سازمان. هاي دولتیدر کارکنان سازمان یهاي نسلتفاوت ییشناسا(. 9911)، امیر افسرجلیل و ، دلخواه، احمد؛ جلالی استناد:
   10.30473/IPOM.2019.43993.3449 :(DOI) .954-997(، 9)7، دولتی

-------------------------- 
 (91/12/9911)  تاریخ دریافت:

 (19/16/9911) :تاریخ پذیرش

 

http://dx.doi.org/10.30473/ipom.2019.43993.3449


 هاي دولتيدر کارکنان سازمان يهاي نسلتفاوت ييشناسا: و همكاران جلالي          831

 

 مقدمه

براساس جنسيت، قوميت،  هاتننهها، نيروي انساني کنوني سازمان
اند. با هاي کاري بلكه براساس سن متنوع شدهفرهنگ و سبك

شناختي کارکنان، نيروي چنين تغييراتي در متغيرهاي جمعيت
 هاي متفاوتي تشكيل يافته است.انساني از نسل

 مختلفهاي نسل از افراد ميان توافق و هماهنگي معمولاً
 هاسازمان در خصوص له، بهمسئ اين شود،مي ايجاد يسختبه

و وقايع مختلف  هازمان در نسل هر که آنجا از. استتر سخت
 متفاوتيهاي با نگرش و اقتصادي، اجتماعي، فرهنگي و سياسي

 هاشاغل در سازمان هاي مختلفبين نسل ،لذا .است يافته رشد
 اگر در راستاي مواجه با اين تفاوت و شكاف، .تفاوت وجود دارد

  اين مديريتکنند،  نگاه خود نسل ديد از را صرفاً کارکنان ،مديران
مسافري قمي و ) باشد زيبرانگچالش کاملاً تواندمي ،نسلي شكاف

 .(9311همكاران، 

 فقط که نيست موقتي و دفعي امر يك نسلي تفاوت و گسست
 و داشته وجود همواره بلكه باشد، گرفته صورت حاضر حال در

 هاتفاوت اين موجب که عواملي مورد در البته. داشت خواهد
 ،3دايتي ،2وايت ديويد ،1مانهايم توسط متفاوتي موارد شوندمي

 مؤيد نظرات اين تجميع که است شده ارائه 6کرتزل و 5بالس ،4بيكر
 مشترك تجارب همسالان، و سن مانند معيارهايي که است آن

 يا انقلاب، جنگ، همچون تاريخي مهم وقايع و پذيريجامعه
 همراه، تلفن مانند فناوري هاينوآوري همچون نسلي هايتجربه

 ارائه قابل يكديگر از هانسل تمايز براي تبيين تفاوت و اينترنت
 (.9381، قمي سازچيتاست )

اجتماعي، خرده سيستمي  ةپديد منزلهبهاز طرف ديگر، سازمان 
ا توجه به شود و بايد بجامعه( تلقي ميتر )از سيستم اجتماعي بزرگ

شده،  ها در بطن جامعه متولدآن بررسي شود. تمامي انواع سازمان
کنند و مقبوليت و وجهه مثبت سازمان در جامعه، در آن رشد مي

(. بديهي 9311پور و همكاران،قليکند )بقاي آن را تضمين مي
است که تغييرات و تحولات سازماني ايران نيز، از تحولات و 

 .گي، اجتماعي و سياسي مستثنا نيستحوادث تاريخي، فرهن
هاي متفاوت در سازمان وجود نيروهاي انساني از نسل ،بنابراين

توان در جهت چالشي براي مديران است که با شناسايي آن مي
ترين دارايي که بزرگ هاي انسانيانسجام، حفظ و نگهداري سرمايه

 (.9311سازمان است حرکت کرد )مسافري قمي و همكاران،

                                                                      
1. Mannheim 

2. David White 

3. Daiti 

4. Baker 

5. Bollas 

6. Gretzel 

هاي ( در پژوهش خود يافتند که تفاوت9111همكاران )برل و ها
هاي تكنولوژيك، ترجيحات هاي ارتباطي، نيازمندينسلي سبك

حقوق و مزايايي،  يهايازمنديناي، انتظارات، حرفه ةتوسع
هاي پاداش را هاي رهبري مطلوب و اثربخشي نظامسبك
تمامي  هاي نسليدهد. درحقيقت، تفاوتقرار مي ريتأثتحت
 دهد.قرار مي ريتأثهاي محل کار را تحتجنبه

کنند مديريت منابع انساني ادعا مي ةهمچنين پژوهشگران حوز
هايي که با هم در محل کار زندگي مشترکي که فهم بهتر نسل

پروري، ارتباطات، تعلق دارند منجر به جذب، نگهداري، جانشين
شي و مارتوسچيو، دنكر، جود )شوکاري و حل تعارضات بهتري مي

9118) 
 مختلف؛ هايجنبه از ژهيوبه هانسل مقايسه درخصوص

: ازجملهمتعددي  هايپژوهش تاکنون رفتارها ها،نگرش ها،ارزش
شكاف  يشناختجامعه(، پژوهشي با عنوان بررسي 9311عيوضي )

(، 9313نسلي در ايران پس از انقلاب اسلامي؛ شالچي و ضياچي )
هاي نسلي در سبك زندگي؛ ساروخاني و تفاوتپژوهشي با عنوان 

(، پژوهشي با عنوان شكاف نسلي در خانواده 9388فرد )صداقتي
 نسلي تغيير (، پژوهشي با عنوان فرايند9381ايراني؛ آزاد ارمكي )

 درخصوص اما. است گرفته ايران صورت در تحليلي فرا بررسي
رهاي متغي لحاظ از هاييويژگي چه مختلف هاينسل اينكه

 در نسلي تفاوت کلي طوربه و دارند انساني منابع مديريت سازماني
گرفته  صورت کشور اندکي در هايپژوهش انساني، منابع ةحوز

همكاران قمي و  توان به پژوهش مسافريمي ازجملهاست که 
 اشاره کرد ايران کار محل در هانسل شناسايي عنوان با ،(9311)

با توجه به مطالب ذکر شده، است  هکه به شيوه کمي صورت گرفت
 دنبال تحقق اهداف ذيل است:پژوهش حاضر به

 ؛هاي دولتي کشورهاي مختلف در سازمانشناسايي نسل 

 هاي هر نسل از ديد متغيرهاي مديريت منابع تبيين ويژگي
 ؛انساني

 هاي ديگر از نگاه متغيرهاي هاي هر نسل با نسلواکاوي تفاوت
 .مديريت منابع انساني

هاي قبل در کشور در اين تمايز پژوهش حاضر با پژوهش 
که به روش کيفي صورت گرفته و سعي در واکاوي  است

هاي دولتي کشور هاي بومي نيروي انساني شاغل در سازمانتفاوت
هاي شناسايي شده در ميان از نگاه نسلي دارد. همچنين تفاوت

را به طبقات  يهاي دولتهاي نيروي انساني شاغل در سازماننسل
بندي و با يكديگر و مقولات مرتبط با مديريت منابع انساني دسته

 نمايد. مقايسه مي

 

 



 931           9318، تابستان 3شماره  7دوره  ،يدولت يهاسازمان تيريمد يفصلنامه علم    

 

 پيشينه نظری پژوهش

 نسل
پردازان دارد و بر يك معناي نسل تعاريف مختلفي از ديدگاه نظريه
هاي زيادي در شباهت اگرچهواحد تفاهمي صورت نگرفته است 

به عنوان  يها از نظر مفهومنسل د.خوربين تعاريف به چشم مي
هستند و از  خيدوره مشابه در تار كيشوند که از يم فيتعر يافراد
درباره آن  يمشترک ي، آگاهمشترك اتيو تجرب دادهايرو قيطر

 (9198و همكاران،  1)سوسينا اندکرده جاديا در خود يدوره زمان
 از اعياجتم نسلي يا يك نسل را گروه( 9119) 2هوو و استراوس

 متولد ساله 91 حدوداً زماني بازه در کهکنند مي تعريف هاانسان
 از خود رشد دوران در اجتماع اين که کنندمي اضافه هاآن  .اندشده

 و اجتماعي سياسي، تاريخي، رويدادهاي بزرگسالي تا کودکي
 ها،ارزش از ،جهيدرنت که اندکرده تجربه را مشترکي اقتصادي

 ها،ارزش اين. برخوردارند مرتبطي و مشترك رهايرفتا و هانگرش
 نسبتاً نسل يك زندگي ةدور طول در رفتارها و انتظارات باورها،
 .مانندمي باقي ثابت

 رفتاري هايانگيزه و هاارزش نسلي گروه هر ،گريدانيببه
 در ندرتبه نسل يك رفتارهاي اگرچه. دارند ثابتي و يكسان نسبتاً

 از نسل هر که رودمي انتظار اما هستند، يكسان اعضا تمامي
 با اما است، مشابه خودشان ميان در که يكساني رفتاري الگوهاي

 باشد برخوردار است، متفاوت آينده هاينسل و قبلي هاينسل

 .(9111، 3)اسچو و نوبل
 يها( سه عامل مرتبط با تفاوت9195) 4ويپ قاتيمرکز تحق

ه عمر؛ اثرات دوره؛ و اثرات کند: اثرات چرخيرا مشخص م ينسل
ها بين افراد مسن و جوان را چرخه عمر دليل اصلي تفاوت اثر گروه.

 اثردهد. شان و موقعيت آنها در چرخه عمرشان نسبت ميبه سن
بزرگ و  اسيدر مق عيشود که وقايدوره، هنگامي مشاهده م

جامعه داشته  كيهمزمان بر همه افراد  ريتأث ياجتماع يروهاين
( در مورد آن بحث 9171) ميبه آنچه مانها هيگروه، شب اثر شند.با

را عامل  يخيتارو اتفاقات  طيشرا تجربه مشترك ازکرده است، 
و  5)هينزداند.هاي درون نسلي ميتفاوت بين نسلي و شباهت

 ( 9191همكاران، 
اند و اين تفاوت به برداشتي ها با يكديگر متفاوتنسل ،بنابراين

ها را ز دوره خود دارد، بستگي دارد. تفاوت نسلکه هر نسل ا
تشخيص داد. براي مثال،  هاآنرفتار  ةتوان از طريق نوع و نحومي

                                                                      
1. Cucina 

2. Strauss & Howe 

3. Schewe & Noble 

4. Pew Research Center 

5. Heyns 

رفتار نسلي که در شرايط جنگ و محروميت رشد يافته، با نسلي که 
 (.9383معيدفر، است )جز صلح و رفاه به خود نديده است، متفاوت 

 

 شناسی نسلی در کشورهای غربیگونه
در کشورهاي  هاي شناسايي شدهانواع نسل ةدهندنشان ذيل جدول

 .اندرسيده بزرگسالي آن به يهمه اعضا يا غربي است که برخي
هاي )متولدين سال GIنسل  از: اندعبارتها ترين نسلبرجسته
 تا 9133هاي متولدين سال) 6خاموش نسل، (9139تا  9119
 (،9111 تا 9111هاي سال ينمتولد) 7کودك انفجار نسل(، 9115
 )متولدين Y(، نسل 9171تا  9115هاي )متولدين سال Xنسل 
 9188هاي متولدين سال) Z(، نسل 9187تا  9177هاي سال

 (.8،9113( )نورومتاکنون
 

 ايران در هانسل
ها از يكديگر براساس پژوهش در ايران نيز معيارهاي تمايز نسل

 :استرح ذيل ( به ش9381قمي ) سازتيچ
 ملاك سن و همسالان.  .9
 پذيري.تجارب مشترك جامعه  .9
 وقايع مهم تاريخي همچون جنگ، انقلاب، کودتا و...  .3
 هاي نسلي.تجربه  .1

توان با مبنا قرار دادن انقلاب اسلامي در بر اين اساس مي
حال حاضر سه نسل را از يكديگر تفكيك نمود که هر يك از 

هاي ديگر داراي هستند که با نسلهايي ها داراي ويژگينسل
. برخي معتقدند که جامعه جديد ايران استهايي ها و شباهتتفاوت

هاي نسل قبل را ندارند؛ زيرا فاصله توانايي بازتوليد همه ارزش
دهد که ، زمان اجازه نميرونيازاها وجود دارد. اندکي بين نسل

حال توليد  هاي جديد درهاي قبلي بازتوليد شوند و نسلارزش
است ها متفاوت هاي جديدي هستند که در ميان نسلارزش

 (.9388زاده، سهراب)
 
 
 
 
 

                                                                      
6. Silent Generation 

7. Baby boomers 

8. Norum 
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ها در کشورهاي غربيتفكيك نسل .8 جدول

 انفجار کودك X نسل Y نسل z نسل
 سكوت

 )خاموش(
GI  

 تا 9177 تاکنون 9188
9187 

تا  9115
9171 

تا  9111
9111 

تا  9133
9115 

 تا 9119
9139 

 ولدمت سال
 شده

ورشكستي  هزاره ديجيتال زاده
 9کودك

 جنگ 9نوسان -
 دوم جهاني

 نام ديگر
 نسل

ريزي اقتصاد برنامه
 شده

 قوانين
 داريسرمايه

 رشد اقتصادي رفاه اقتصاد رکود
 اقتصادي

 کاهش
 شديد

 اقتصاد

هاي ظهور تكنولوژي
شبكه  ازجملهنوين 

 جهاني وب

 و چين ظهور
هاي آوريفن

 سطح بالا

 مرگ
 سوسياليسم

 ويتنام جنگ
 سرد جنگ و

 تكنولوژي
 جديد

 جنگ
 دوم جهاني

 تجربه
مشترك 

 نسلي

وجدان و اخلاق 
 کاري قوي.

، گراييمثبت
 شدنيجهان

، آل گراايده تنوع، بدبيني
 فردگرايي

شخصيت 
 سازگار

، قدرتمند
 رهبري

 هايارزش
 اصلي

 .(7،9111)ولنر(، 1،9119هوو و )استراوس(، 5،9117مانکلور و )اسميت(، 1،9118)ميشل(، 3،9119مور و )جانسون: مآخذ

 

 ها در ايرانتفكيك نسل. 2 جدول

 
 (.مؤلفانتوسط  یروزرسانبه؛ 6831قمی، سازتی)چ 

                                                                                                                                                    
1. Baby bust 

2. Swing 

3. Johnson & Moore 

4. Mitchell 

5. Smith & Clurman 

6. Strauss & Hove 

7. Wellner 

 هانسل سومی هامقوله

نسل 

انقلاب و 

 جنگ

نسل قبل از 

 انقلاب

 سال و بيشتر 15 سال 11-11 سال 95-31 سن

 پذيريفرايند جامعه

هاي شصت و دهه
 هفتاد

چهل و دهه 
 پنجاه

هاي بيست و دهه
 سي

 دوران انقلاب اسلامي

دوران 
حاکميت 
طاغوت و 

دوران 
انقلاب 
 اسلامي

دوران حاکميت 
 طاغوت

 تجارب نسلي
 )مختص هر نسل(

فرايند متفاوت 
پذيري بعد از جامعه

 انقلاب.

جنگ 
 تحميلي.

مرداد. 98کودتاي   

شكست دولت 

 مصدق.

 قيام پانزده خرداد.
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شود اين است که نسل يكي از مباحثي که امروزه مطرح مي
اد نسل ، افر9371-81هاي اند. متولدين سالچهارم در راه

 اندهاي نسل چهارم عبارتدهند. ويژگيچهارم را تشكيل مي
 از:

 حكم هاآناين دوران براي دانند. از دوران طاغوت هيچ نمي
 تاريخ گذشته را دارد.

از مبارزات مردم ايران براي آزادي و تحقق انقلاب 
 جمهوري اسلامي ايران درکي ندارند.

درکي ندارند. انقلاب  از جنگ تحميلي عليه ملت ايران هيچ
 (.9381ساز قمي، دارد )چيت هاآنو جنگ حكم تاريخ را براي 

هاي پيشين با توجه به ميزان تفاوت نسل چهارم با دوره
تنعم، سواد، سطح ارتباطات، امنيت و ثبات سياسي، رشد 

نشيني، ورود گسترده زنان اقتصادي، درصد بسيار بالاي شهر
و مواردي از اين  تصادي و اجتماعيهاي اقبه عرصه فعاليت

 ديبخشاي جديد به ايران قرن پانزدهم خواهد قبيل، چهره
 (.9315شيربچه، )

 

 نسلی و مديريت منابع انسانی تفاوت
 باورها، در طبيعي اختلافي معناي به «نسلي تفاوت» اصطلاح

 اين. شودشناخته مي هانسل ميان هنجارهاي و هاارزش
 هر شناختيروان هايجنبه به اشاره چيز ره از بيش مفهوم
 نداشتن انطباق شكل در و است مطرح همواره که دارد نسل
 هايکنش اجتماعي و رواني اخلاقي، رفتاري، جوانب کامل
 عقيدة به. شودمي مشاهده قبلي نسل مقابل در جديد نسل

 نسلي انطباق مقابل نقطة در نسلي تفاوت (،9388ساروخاني )
 تلقي ناپذيراجتناب و مطلوب ضرورتي است، محال امري که
 مختلف ابعاد در را انساني حيات تحول موجبات که شودمي

 به تريشناختيآسيب نگاه (،9383تاجيك ) آورد.مي فراهم
 نبود بر مبني داندمي عامي مفهوم را آن و دارد نسلي تفاوت
 ومتدا و گسستگي ميزان يا نسل دو بين فرهنگي انطباق

 ديگر. نسل به نسلي از جامعه يك فرهنگ
 نسل و قديم نسل نگرش در تقابل يا و تفاوت اصلي دليل

. است داده روي جديد دنياي در که گرددمي بر مسائلي به نو،
 بسيار است، مواجه آن با که مسائلى و جديد نسل زندگى»

. ماست مادران و پدران گذشته دنياى از ترپيچيده و متفاوت
 رفتار، کار، و ساخته گرفتار خود دام در را آنان صنعتى لابانق

 هاىطناب بنابراين. است کرده عوض را شانلباس و دين
. است داده دست از را خود ييکارا آنان نجات براى قديمي
 قديمى و کهنه هاىجواب با ما نسل روانى و اخلاقى مسائل

 و اختلاف اين منشأ برخي .(9371 دورانت،.« )نيستند حلقابل

 تفاوت) طبيعي دودسته به را نو و کهن نسل بين در مشاجرات
 تربيتى، هايروش) اکتسابي و( آفرينش سنن و خلقت در

( عمومى رسوم و آداب و اخلاقى اصول اجتماعى، قوانين
 .(9359فلسفي،کنند )مي تقسيم

 ةها در حوزهاي هر يك از نسلدر ادامه به تشريح ويژگي
 شود.نابع انساني پرداخته ميمديريت م

 

 بومر بیبی نسل هایويژگی
 اواسط تا 9111 دهه بين( بومرها بيبي) جمعيت انفجار نسل

 بومرها(. 9117 ،1همكاران و سساشدند ) متولد 9111 ةده
 و هستند 9111 تا 9115 هايدهه مداوم تولد نرخ حاصل

 تاس پرجمعيت ياملاحظهقابل طوربه هاآن نسل جهيدرنت
 داراي افرادي عنوانبه بومرها(. 9191 ،2کورون و ليونز)

 خود سرنوشت بر کنترل داراي مستقل، گرا،نتيجه هايويژگي
 ،4آلن) نفوذ و اقتدار به نسبت احترام اداي ،(9118 ،3ميشل)

 و( 9111 ،5لوميس) سازمان به وابسته و وفادار ،(9111
 ناختهش( 9113 ،6ميلر و هويي چان) کار در کوشسخت

 شغلي ثبات و امنيت بر بومر بيبي نسل کارکنان. شوندمي
 محور خدمت ،(9119 ،7ساتن و اسمولادارند ) ايويژه ديتأک

 و کنندمي عمل خوب يريپذجامعه و گروهي کار در هستند،
 امروز کار بازار در که بالايي و متوسط شغلي هايموقعيت در

 (.9191 ،8نيالدلاحصنهند )مي ارزش کاري اخلاق به دارند،

 

 (X)ايکس نسل هایويژگی
 و شدند متولد 9175 و 9115 هايسال بين ايكس نسل

 رکود اقتصادي، اطمينانعدم نظير هاييتجربه واسطهبه
 بالاي نرخ و دولت سازيکوچك تورم، بالا، بيكاري اقتصادي،

 کارکنان(. 9111 ،9کوپرشميتشوند )مي شناخته والدين طلاق
 زياد احتمالبه و خلاق مستقل، ،رتريپذانعطاف ايكس نسل

 قرار ريتأثتحت نفوذ و اقتدار برابر در و هستند ديرباور
 به و هستند فردگرا هاآن(. 9191 ،نيالدصلاح) گيرندنمي

 دهندمي اهميت سازمان به وفاداري از بيشتر خودشان کارراهه

                                                                     
1. Sessa, Kabacoff & Brown 

2. Lyons & Kuron 

3. Mitchell 

4. Allen 

5. Loomis 

6. Hui-Chun & Miller 

7. Smola & Sutton 

8. Salahuddin 

9. Kupperschmidt 
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 هاآن براي همچنين(. 9118 ،1برمن ويتينگ و بوتل)
 مادي هايدارايي و حقوق افزايش مثل بيروني هايپاداش
 (.9191 همكاران، و 2تانگاست ) ترجذاب

 

 (Y)وای نسل هایويژگی
 کار بازار وارد اخيراً که ايسني گروه عنوان ةدربار کمي توافق

 ندگانيآ ها،ايهزاره هاينام به نسل اين. دارد وجود شوندمي
( 9118 ،3اسكات تپ) اينترنت نسل ،(9111 همكاران، و هوو)
 اين(. 9111 ،4کروين و نبورن) شوندمي خوانده واي نسل و

 که نسلي اند،شده متولد 9119 تا 9189 هايسال ميان نسل
 هستند نسلي اولين هاايهزاره. هستند رشد نيترعيسر داراي

 از شناختي هيچ شوند،مي مندبهره هاتكنولوژي بالاترين از که
 و شخصي رايانه هوشمند، تلفن بودن رايج از پيش زندگي
 در هاايهزاره(. 9118 ميشل،ندارند ) عابر بانك هايدستگاه

 قومي و نژادي تنوع ميزان بيشترين داراي نسل چهار ميان
 ارزش تغيير، و تنوع به هاآن جهيدرنت و( 9118 ميشل،هستند )
 رهابوم مثل هايهزاره(. 9115 ،5پترسوندهند )مي بيشتري

 ميزان با موفقيت اين گيرياندازه و موفقيت به شديدي تمايل
 هاپژوهش نتايج(. 9115 ،6آيزنر) دارند شغلشان معناداري

 از بيشتر سرگرمي و لذت به هاايهزاره که است آن از حاکي
 کار بيشتر ايكس نسل از و دهندمي ارزش هانسل ساير
 (.9191 همكاران، و 7مرياكکنند )مي

 

 (Z)زد نسل هاییويژگ

 قرار واي نسل از پس زد نسل ،هانسل بنديطبقه براساس
 اند،آمده دنيا به کي نسل اين اعضاي اينكه درباره. گيردمي
 تاريخي 9111 سال از. دارد وجود نظراختلاف خبرگان بين

 بر اکثريت البته. شودمي ذکر نسل اين تولد براي که است
 براي نيز ديگري هاينام. است تردقيق 9111 حدود که اندآن
 ،(مجازي نسل) وي نسل ازجمله است رفته کار به نسل اين

 (.9387 کوثري،گوگل ) و اينترنت نسل سي، نسل
 هستند قهاري و فعال کنندگانمصرف نسل اين اعضاي

 ارتباطات. دارند والدينشان خريد تصميمات بر زيادي نفوذ که
 قوي وجدان داراي لنس اين اعضاي. دارند زياد اجتماعي

                                                                     
1. Beutell & Wittig-Berman 

2. Twenge 

3. Tapscott 

4. Neuborne & Kerwin 

5. Patterson 

6. Eisner 

7. Meriac 

 اندکرده رشد دنيايي در و هستند قوي کاري اخلاق و اجتماعي
 خانه و کار محل در جنس دو براي ايگسترده برابري که

 (.9387 کوثري،دارد ) وجود

 

 تجربیپيشينه 
 عنوان با پژوهشي( 9311همكاران )قمي و  مسافري

ز نظر دادند. ا انجام «ايران کار محل در هانسل شناسايي»
 برعلاوه افراد، با مراوده ايجاد در مؤثر عوامل از يكي هاآن

 بين تفاوت ،ارزش و ادراك شخصيت، در موجود هايتفاوت
 شناسايي پژوهش، با هدف اين. است محل کار در هانسل
اين  آماري ةجامع. صورت گرفت کار محل در موجود هاينسل

 که بوده ايران تيدول هايسازمان کارکنان ةکلي شامل پژوهش
 گيرينمونه روش با نمونه عنوانبه استان 5 از نفر 9353 تعداد

 طريق از هاداده آوريجمع از پس. اندشده انتخاب ايخوشه
 پژوهش سؤال بررسي براي ايخوشه تحليل آزمون پرسشنامه،

 هاداده تحليل از حاصل هاييافته. گرفت قرار استفاده مورد
 اين بين دارد؛ وجود نسل چهار ايران حل کارم در که داد نشان
 به نسبت نگرش در ازجمله مختلف جهات به ها،نسل

 به احترام کامپيوتر، از استفاده چگونگي سازماني، مراتبسلسله
 ايجاد در هاتفاوت اين. دارد وجود تفاوت مافوق مقام

 هاينسل از افراد بين ارتباط برقراري و انسجام هماهنگي،
 شناخت ،بنابراين .نمايد ايجاد را مشكلاتي ،ر سازماند مختلف
 نيروهاي بين مراوده بهبود جهت در نسلي بين هايتفاوت
 .رسدمي نظر به ضروري کار محل در نسلي چند انساني

 «شكاف نسلي در ايران»( تحقيق با عنوان 9311صابري )
 در طول تاريخ بشريت همواره توالي انجام داد. 

آيند و اثراتي از خود ت. گروهي مياس داشته ها وجودنسل
 بعدي افراده فرزندان و ب را خويش جاي و گذارندمي يجابه

ها و لنس ميان ايرابطه ت که چهاس اين سؤال اما. دهندمي
ت گسس ساززمينه عوامل و دارد وجودخانواده و گسست نسلي 

طغيان  رشد سريع و نسلي و راهكارهاي مقابله با آن چيست؟
ها باعث هاي ارتباطي، افكار و نگرشغرايز، عدم آرامش، کانال

 شوند.گسست نسلي مي
سازي يكپارچه»( تحقيقي با عنوان 9191) 8ليم و همكاران

هاي نسلي در نيروي کار مسن: موارد سازماني براساس تفاوت
هاي مؤثر روش تنهانهانجام دادند، اين پژوهش  «متحدهالاتيا

را  متحدهالاتياهاي اي ترکيب کارکنان سالخورده در سازمانبر
هاي خاصي را براي حمايت بهتر کند بلكه دستورالعملبررسي مي

                                                                     
8. Lim 
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دهد. هاي مختلف را نيز ارائه ميکارکنان سالخورده در سازمان از
هاي نيروي انساني سالخورده با استفاده از يك روش ويژگي

شود. موارد سازماني که با لعه آناليز ميبررسي ادبي يكپارچه، مطا
تر براي بهبود وضعيت شغلي آنان موفقيت به کارکنان مسن

رضايت: براساس تفاوت نسلي در  -9از:  اندعبارتمؤثرند 
هاي حلهاي اين تحقيق سنتز راهو ارتباطي، يافته يشناختسبك

ان فراهم مناسب براي جايگزيني نيروي انساني پيرامون را از انس
يادگيري و شرايط  هاي منابع براي آموزش/استراتژي -9کند. مي

دهد که کار ارگونوميك در محل کار. اين نتايج همچنين نشان مي
هاي متمايز و جايگزين براي افزايش ها نياز به حمايتسازمان

مسير  -1 وري.يادگيري و بهره -3 کارايي کارگران سالمند دارند.
براي ايجاد استراتژي  دبايسازمان و هم کارکنان مي شغلي؛ هم

براي يادگيري مؤثر، توسعه و دانش و انتقال براي کارکنان سالمند 
گذاري با يكديگر همكاري و هماهنگ با هم هاي سياستو برنامه

 باشند.
 هاينسل مديريت» عنوان با پژوهشي( 9197) 1کلارك

هاي سازمان کندمي بيان که داد انجام «کار محل در چندگانه
نسل،  هر و است متمادي نسل چهار کارکنان شامل اغلب امروزي

 يك اصلي هايويژگي و هاارزش از فردمنحصربه ايمجموعه
 منافع تواندمي نسلي هايتفاوت اين. آوردمي ارمغان به را سازمان

 .کند ايجاد کارکنان ميان در هاييچالش همچنين و
 کار تعارض» عنوان با پژوهشي( 9197)همكاران و  2بننت

 که دادند انجام «زندگي هايچرخه و هانسل در تفاوت: خانواده
 داده قرار بررسي مورد را کار بر خانواده تأثير و خانواده بر کار تأثير

 و شخصي و کاري زندگي چرخه مرحله و نسلي هايتفاوت و
 هاسازمان که است داده قرار همطالع مورد را يكديگر بر هاآن تأثير

 کارکنان به کمك منظوربه مداخلات تطبيق چگونگي مورد در را
 .دهدمي ياري شخصي زندگي و کار تعادل در

 شكاف بررسي» عنوان با پژوهشي( 9197) 3پارك و پارك
 به پژوهش دادند. اين انجام «جنوبي کره در کار محل در نسلي

 وجود کره در کارکنان متمايز هاينسل که است رسيده نتيجه اين
 و تاريخي لحاظ از متحدهالاتيا در موجود هاينسل با که دارد

 ايکره هاينسل دهدمي نشان که شده مقايسه فرهنگي
 جهات برخي از ولي داشته يكديگر با مشابهي نسبتاً هايويژگي
 که دهدمي نشان را پير و جوان نسل بين تريگسترده هايشكاف

 لحاظ از مختلف مديريتي هايراه نسل هر براي بايستمي
 .برد کاره ب ارزيابي عملكرد و تشويق انگيزش، آموزش،

                                                                     
1. Clark 

2. Bennett 

3. Park & Park 

( در پژوهش خود در رابطه با 9191) و همكاران 4تورتورللا
هاي مختلف در پذيرش اصول توليد ناب دريافتند که تجارب نسل

ول توليد ناب تمايل کمتري در اتخاذ اص (X)اعضاي نسل ايكس
با  (Zو زد) (Y)داشتند، اين در حالي است که اعضاي نسل واي

توجه به تجارب نسلي خود از سطح بالاتري از تمايل در اين رابطه 
 برخوردار بودند.

 

 شناسی پژوهشروش
هتاي  پژوهش حاضر از نظر رويكرد و استتراتژي در دستته پتژوهش   

حتاظ نتوع از نتوع    گيرد. همچنين پژوهش حاضتر از ل کيفي قرار مي
اکتشافي است. استراتژي پژوهش، تحليل تتم و پيمتايش    -توصيفي

هاي تشريح شده فوق در اين پژوهش به اين دليتل  بوده است. روش
اي وجتود نداشتته و   اي نظريته د که در زماني که در حتوزه شانتخاب 

تتوان از  دنبال تئوريزه کردن تجتارب زيستتي افتراد هستتيم، متي     به
بتا توجته بته     ،گريدانيببهو تحليل تم استفاده کرد.  هاي کيفيروش

 ةهتاي نستلي در حتوز   دنبتال واکتاوي تفتاوت   هدف پژوهش که بته 
 ،لتذا  .هتاي دولتتي کشتور استت    مديريت منابع انستاني در ستازمان  

تحقتق هتدف    منظتور بته هاي متورد استتفاده از کتارايي لازم    روش
 پژوهش برخوردار است.

روتكل مصاحبه نسبت بته انجتام   بدين منظور پس از طراحي پ 
 نفتر از متديران و معاونتان    91بتا   افتهيستاختار هتاي نيمته   مصاحبه
هاي اجرايي و دولتي استتان قتزوين )آمتوزش و    و دستگاه هاسازمان

قضائيه، جمعيتت   ة، قواحوالثبتپرورش، نيروي انتظامي، بهزيستي، 
بهداشت،  ، وزارت دفاع و پشتيباني نيروهاي مسلح، وزارتاحمرهلال
کتل جهتاد کشتاورزي، کميتته امتداد امتام        ةها، ادارها، دانشگاهبانك

هتا از افتراد   کل پست( اقدام گرديد. در اين مصاحبه ةادارخميني)ره(، 
هاي موجتود در  شناسي نسلنوع ةدرخواست شد که نظر خود را دربار

هتا از ابعتاد مختلتف    بتين هتر کتدام از نستل     سازمان خود و تفاوت
گيتري  منابع انساني اعلام کنند. افراد مذکور براساس نمونته  مديريت

، عتلاوه بته قضاوي تعمدي و بر مبناي قاعده اشتهار انتختاب شتدند.   
بته انجتام رستيد، يعنتي     « اشباع نظري»ها با رعايت قاعده مصاحبه

مانتده،  مصتاحبه بتاقي   3مصاحبه صورت گرفت، در  91پس از آنكه 
شتوندگان  از مصتاحبه  ياافتزوده زشارمبحث و ايده جديد يتا واجتد   

ها تتا زمتان رستيدن بته اشتباع      دريافت نشد. بر اين اساس، مصاحبه
هتا بتا   )دست نيافتن به نظر جديد( ادامه پيدا کرد. در ادامته مصتاحبه  

 تحليل شدند. استفاده از تحليل تم،
پتژوهش  افزايش اعتبار و قابليت اعتمتاد   منظوربهدر اين پژوهش، 

                                                                     
4. Tortorella 
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گرفتته شتد.    بته کتار  ايي( در بخش کيفي، دو تكنيك روايي و پاي)
ها تكنيك نخست، تكنيك وارسي عضو بود که بدين منظور مقوله

هاي پژوهش در اختيار تنتي چنتد از   هاي هر نسل( و يافتهويژگي)
 ةدربتار  هتا آنافرادي که مصاحبه شرکت داشتند، قرار گرفتت و از  

هتاي هتر نستل(    بندي نستل و هتم مقولته   روايي )هم تأييد دسته
نظرسنجي به عمل آمتد. همچنتين در ادامته از تكنيتك بتازبيني      

ها در اختيار افترادي کته در   خارجي استفاده شد. بدين منظور مقوله
مرحله مصاحبه شرکت نكترده بودنتد، اعتم از متديران تعتدادي از      

دانشتگاه قترار    يعلمئتيههاي دولتي و تعدادي از اعضاي سازمان
گرفت.

 پژوهش یهایافته
در مرحله نخست  ها،تحليل مصاحبه منظوربهدر اين پژوهش 

هاي نيمه هاي کيفي از خلال مصاحبهبه گردآوري داده
کنندگان در پژوهش پرداخته شد. در با مشارکت افتهيساختار

 يند تحليل تم، کدهاي اوليه بسياري توليد شد، به طوريافر
 919ها تعداد احبههاي حاصل از مصکه در ابتدا براساس داده

کد اوليه استخراج شد. در گام بعد مفاهيم همگرا شناسايي و 
مورد رسيد. سپس کدهاي اوليه در پنج بعد  973تعداد کدها به 
شخصيتي، شغلي، انگيزشي، آموزشي و فني هاي شامل ويژگي

نسلي شامل نسل  طبقهسهدر  تيدرنها شدند و يبندميتقس
 بندي شدند.تجربه صورت اجوان، نسل ميانسال و نسل ب

ها )نسل جوان(استخراجي از مصاحبه يهاو طبقهها مفاهيم، مقوله .3 جدول

مقولهزير مقوله
سال 91سابقه کمتر از 

شغلي

هاي دانشيبر ويژگي ديتأکجذب با 

ها به ساير نسل داراي عملكرد صفي بهتر نسبتسازمان )کارکنان اين نسل بيشتر در امورات صفي  يريکارگبه
 هستند(.

واگذاري کارهاي روتين و معمولي سازمان به اين نسل

جذب با آزمون، گزينش و دارابودن تحصيلات مرتبط

هاي مختلفو عدم تعادل در حوزه ختهيافسارگسرويارويي با تورم 

هاي کارکنانبهتر بودن عملكرد کيفي نسبت به ساير نسل

يتجربگکم

ها و مديريت سازمانگيريهاي سازمان جهت مشارکت دادن اين نسل در تصميمدوديتوجود مح

پرانرژي

نتيجه( تا فرايندعملكرد )بيشتر اين نسل به  ديتأک

نارضايتي از نظام حقوق و دستمزد

هااستفاده بيشتر از شيوه طرح تقديم شكايت براي حل مشكلات نسبت به ساير نسل

هاي کارکنان با توجه به تجربه کمحجم کاري نسبتاً بالا در مقايسه با ساير نسلتحمل فشار و 

کارانه جهت اثبات خود در سازماناستفاده از نگرش محافظه

هاي مختلف سازمان در بدو ورود با توجه به تخصص و ها با قسمتنسبت به ساير نسل ترعيسرآشنايي بهتر و 
اندهايي که ديدهتحصيلاتي که دارند و آموزش

تر بودنمتخصص

بر عملكردپرداخت مبتني تأييداستقبال از و   

پايبندي به شرح شغل

9371تا  9311متولدين 

شخصيتي

حاکميت گفتمان رفاه اقتصادي و فضاي مجازي در بين اين نسل

گرارفتار نوگرايانه و تحول

در برابر تغييراتها بالاتر نسبت به ساير نسل يريپذانعطاف

ييگرايماد

هاي ارتباطيبودن و بالابودن مهارت روزبه

از دوران رفاه و فضاي مجازي و اينترنت متأثر
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ادامه جدول 3. مفاهیم، مقولهها و طبقههاي استخراجی از مصاحبهها )نسل 
مقولهزير مقولهجوان(

اندام ةنيازمندي بالا براي ظهور و عرض

بودن( مدگراو  پوشكيشلباس )مهم بودن نوع پوشش و 

هاي اين نسلها و نگرشحاکميت نسبي ماديت در ارزش

احترام به سلايق خود و نه ديگران

و لجاجت يحوصلگکم

بودن پرتوقع

عجول بودن

يجمعارتباطوسايل  اينترنت و فضاي رايانه، ريتأث

ها برخواسته از فضاي دوران رفاه اقتصادي و اينترنتها و نگرشارزش

يطلبراحت

هايسختصبر و تحمل کمتر در مواجهه با 

شوندو در حين کار و کارورزي اجتماعي مي سرعتبهه نسلي ک

ها در هنگام بروز مشكل و بحران در سازمانبيشتر نسبت به ساير نسل يتفاوتيب

يطلبتنوع

هاي کاريدر مقايسه با ساير نسل يررسميغهاي رسمي و تمايل بيشتر به مشارکت و تشكيل گروه

تفكر آرماني

هادر اين نسل نسبت به ساير نسل يانضباطيببروز بيشتر موارد 

گيريدر اختيار و تصميم يطلبقدرت

کنجكاوي و ماجراجويي

هاي مجازيطي فرايندهاي آموزش مجازي در بدو استخدام و تمايل و علاقه نسل جوان به آموزش

آموزشي

بوده و  دارهدفي آموزش ضمن خدمت که هاها، مشارکت و تمايل بيشتر نسل جوان در دورهدر مقايسه ساير نسل
 باشند. دسترسقابلآموزشي کاملاً واضح و  يهاهدف

هاي ارائه شده در امورات عملي آموزش که يطوربهبودن موارد آموزش  روزبهتمايل نسل جوان به متناسب بودن و 
 باشد. يسازادهيپو  اجراقابلو عيني سازمان 

تواند مفيد باشد.براي نسل جديد در بدو و حين کار مي مدتيطولانهاي زاري آموزش، برگبه دليل کمبود تجربه

 يهاآموزشهاي آموزش ضمن خدمت توسط سازمان و تمايل و علاقه نسل جديد به برگزاري عدم برگزاري دوره
 براي ايشان. ازيموردنضمن خدمت در فواصل زماني معين و 

ها.ساير نسل مهارت علمي بيشتر در مقايسه با

دانش بالا

سرعت يادگيري بالا

عملكرد بهتر از نظر علمي

تلاش بيشتر براي يادگيري

دارا بودن تحصيلات بالاي آکادميك برخورداري از مهارت بالاي کار با کامپيوتر.

هاتمايل بيشتر به دريافت پاداش نقدي در مقايسه با ساير انگيزاننده

انگيزشي

هاي ماديبيشتر با انگيزاننده انگيزش

انگيزش بيشتر با افزايش حوزه اختيارات

در هنگام بروز خطا و اشتباه يمربانتظار رفتار عادلانه و 

هاي بهداشت، ايمني، بيمه، بازنشستگي و رفاهپيگيري براي برنامه

و الكترونيكياي داراي استعداد و هوش بالا در کارکردن با وسايل و تجهيزات رايانه

فني محور بودن تكنولوژي

هاي مرتبط با کامپيوتر و اينترانت سازماني به نسل جديدسپردن فعاليت
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 ها )نسل ميانسال(هاي استخراجي از مصاحبهطبقه ها ومفاهيم، مقوله .4 جدول

 مقوله زير مقوله

 سال 91تا  91سابقه بين 

 شغلي

 تجربه مناسب

 (شدنواقعحس مفيد بودن )ربخش اهميت داشتن اث

حل  يهاروشاز  كيچيهدر هنگام بروز اختلاف و مشكل بين افراد، اين نسل تمايلي به مراجعه به 
 شودزمان بين خود افراد حل و فصل مي مروربهمشكلات  معمولاًمشكل و مصالحه و داوري نداشته و 

 تعادل بين تعهد و تخصص

 انرژي کافي

 هاي اکتسابي و دانشيبر ويژگي ديتأکجذب با 

 درگيري با ضوابط پيچيده جذب

آن هم داراي  يهردوشوند و در مي يريکارگبههم در امورات صفي و هم در امورات ستادي 
 باشند.عملكردهاي تقريباً مطلوب مي

 رضايت نسبي از حقوق

 عدم اعتراض علني نسل دوم به حقوق

 هاسالاري در انتصاب در پستبه رعايت شايسته بيشتر اين نسل ديتأک

 ارتقا از نظر علمي در زمان اشتغال

 ترکيب تجربه نسل اول و مهارت نسل سوم

 عدم پايبندي به شرح شغل

 9315الي  9351 يهامهروموممتولدين بين 

 شخصيتي

، يبندهيسهمدوديت منابع و ها و فرهنگ دوران اوايل انقلاب و جنگ که دوران محاز ارزش يريرپذيتأث
 شخصيت اين نسل در اين دوران. يريگشكل، کوپن و... بود و يبندرهيج

 دارند. جابهها توقعات نسبتاً گرفتن کليه جوانب سازمان و خود در مقايسه با ساير نسل در نظرهمواره با 

 هاها و نگرشدوران جنگ و بعد از آن بر ارزش ريتأث

 صبوري

 ناراحت و عصباني شدنزود 

 همكارانبدگويي از 

 اقتصادي بودن

 يشناسوقت

 يروانهيم

 توازن در مشارکت

 مقاومت در مقابل برخي تغييرات

 هاي معنوياحترام بالا به ارزش

 ييگراعمل

ي هامعمولاً اجتماعي شدن در سازمان از طريق گروهشدن )عدم طي فرايند رسمي براي اجتماعي 
 گيرد(.و دوستانه انجام مي يررسميغ

 .رترنديپذسكيردر مقايسه با نسل قديم در برابر تغييرات و مسائل سازمان 

 از ماهواره يريرپذيتأث

 دارابودن تحصيلات دانشگاهي

 آموزشي

 توأمانتجربه و دانش 

 هاي آموزشيجذب با آزمون، ارتباط با سازمان و گذراندن دوره

 هاي آموزش ضمن خدمت حضوري و فيزيكي و خواندن جزوات کاغذي مرتبطبرگزاري دوره تمايل به

 هاي آموزش ضمن خدمت براي اين نسلبرگزاري ضعيف دوره



917           9318، تابستان 3اره شم 7دوره  ،يدولت يهاسازمان تيريمد يفصلنامه علم 

ادامه جدول 4. مفاهیم، مقولهها و طبقههاي استخراجی از مصاحبهها (نسل میانسال)
مقولهزير مقوله

انتظار رفتار مناسب، مشارکت و پاداش از سازمان

انگيزشي

تمايل به افزايش پاداش و تشويق

هاي رفاهيحساسيت به برنامه

تقاء شغليانگيزش با ار

هاي بهداشت، ايمني، بيمه، بازنشستگي و رفاهپيگيري براي برنامه

انگيزش با افزايش حوزه اختيارات

مادي و معنوي توأمانانگيزش 

مهارت فني بيشتر

فني عملكرد بهتر در سطح وظايف فني و تجربي

پايبندي به بروز بودن دانش و اطلاعاتشان

تجربه( ها )نسل بااستخراجي از مصاحبه هايطبقه وها مقولهمفاهيم،  .5 جدول

مقولهزير مقوله
سال 31تا  91سابقه بين 

شغلي

تجربه بيشتر

تخصص کمتر

کمبود انرژي

روابط و مشارکت بيشتر بودن ميزان

هاي ظاهريجذب بيشتر بر اساس ويژگي

گزينش از کليه افراد متقاضي شغل(-و ضوابط جذب استخدام افراد بدون داشتن شرايط) يعمومجذب 

شوند و بيشتر در مي يريکارگبهکارکنان اين نسل به دليل تجربه و سن بالا در امورات ستادي سازمان 
 کنند.ها و راهبردهاي سازماني نقش اساسي ايفا ميتعيين دستورالعمل

مهارت تجربي بالا

بهتر بودن عملكرد کمي

ندي به شرح شغلعدم پايب

براي پرداخت براساس تجربه ديتأک

احساس و شغلي دليل فرسودگيبيشتر به يسوء انضباطموارد 

دليل ساليان متمادي خدمتبرخورداري از حس مالكيت نسبت به سازمان به  

هاي دليل تجربه بالا از قسمتها بهسرعت آشنايي بيشتر کارکنان قديمي در مقايسه با ساير نسل
 مختلف سازمان

نامه و بورکراسي منطقي و منظم در انتصاباتاعتقاد اين نسل به عدم وجود شيوه

نه تحصيلات و تخصص(ارشديت )واگذاري اختيارات سازمان به افراد اين نسل بر اساس تجربه و 

دقت و حساسيت بالا به جزئيات

پرکاري و عاشق کاربودن

و راهبردي. نگرندهيآسازمان و نه براساس ديد  مدتکوتاه براساس نيازاستخدام افراد اين نسل 

تعهد بالاي کاري

9355تا  9315متولدين 

شخصيتي
از فرهنگ و هنجارهاي قبل انقلاب و اوايل انقلاب متأثر

قانع

هاها و نگرشدوران انقلاب بر ارزش ريتأث
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ادامه جدول 5. مفاهیم، مقولهها و طبقههاي استخراجی از مصاحبهها (نسل با تجربه)
مقولهزير مقوله

کوشسخت

رفع مشكلات با منطق و دوستانه

صبوري بيشتر

مقاومت کردن در برابر همه تغييرات

هايريگميتصمشدن در داده مشارکت

يرسانخدمتارزش بودن 

اصولگرايي

ساده زيستي

بالاي سختي تحمل

اطمينان عدم و گريزي ريسك حس

بروکرات و سنتي بودن

بيشتر از خانواده يريرپذيتأث

هاافتيدرعدم اعتراض به 

ييگراتجربه

هاي حاکمپابند به اخلاقيات و ارزش

اسلاميهاي ارزش با تضاد عدم

ريپذتيمسئول

معتقد و متعهد

، نمازخواندنهاي کارکنان، بيشتر داراي کارکردهاي مطلوب ديني از قبيل در مقايسه با ساير نسل
 ، وفاداري و...هستنديدارامانت

ارزش عنوانبهديگران  احترام و رعايت حقوق

بصيرت سياسي بيشتر

هاداري بيشتر نسبت به ساير نسلروحيه امانت

نظامبهتعهد بالا 

اجتماعي محوري، احترام و حقوق عدالت بر اصل ديتأک

ييگرامدرك

آموزشي

تحصيلات پايين

کمبود دانش

پايين بودن سواد در زمان جذب

هااي چهره به چهره در مقابل ساير آموزشهترجيح دادن آموزش

گرددهايي که باعث افزايش مهارت و تخصص فني ميتمايل بالا به شرکت در آموزش

هاي خدمت بيشترانتظار پاداش مضاعف به دليل سال

انگيزشي

اهرم انگيزشي(سازمان )استقبال از استخدام اقوام و خويشاوندان در 

از زحمات بازنشستگان ساليان قبل سازمان که نقش  يسپاسگزارهاي تقدير و امهتوجه اين نسل به برن
 مهمي در انگيزش اين نسل در کار مضاعف دارد.

هاي بهداشت، ايمني و ...توجه کم به برنامه

هاي معنوي و مذهبيانگيزش با اعتقادات و انگيزه

تكنولوژي گريزي

فني
ورت دستي و سنتيها به صتمايل به انجام فعاليت

عملكرد بهتر در سطح عملكردهاي فني و تجربي

کارداني
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هتا بتر   موضتوع تفتاوت نستل    نهاايی:  ةگیری نظريشکل

تمتتتتام ابعتتتتاد ستتتتازمان، ورودي، خروجتتتتي و فراينتتتتدها، 
هتاي رفتتاري و متديريت منتابع انستاني تتأثير گذاشتتهسبك

هتتتا از هتتا و مجزاکتتردن آن  استتت. شتتناخت ايتتن تفتتاوت    
هتاي بهتتري بتراي انجتام هتر      شتود شتيوه  يكديگر، سبب مي

تتري منجتر شتود.    فعاليت اتخاذ شتده و بته عملكترد مطلتوب    
هتتا، هتتا و تحليتتل کيفتتي مصتتاحبه  پتتس از انجتتام مصتتاحبه 

هتتاي هتتر نستتل در ابعتتاد مختلتتف متتديريت منتتابع    تفتتاوت
انتتد. متتدل هتتاي مختلتتف شناستتايي شتتده انستتاني در مقولتته

 ها به شكل زير ارائه شد:هش براساس يافتهنهايي پژو

هاي مختلفهاي هر نسل در مقولهمدل نهايي تفاوت .8 شکل

 گيرینتيجهبحث و 
هاي دولتي سازمان کارکنان که داد نشان حاضر پژوهش نتايج

 تجربه با و ميانسال جوان، نسل سه توان درمي مورد مطالعه را
طور هاي داخلي بهاين نتيجه با نتايج پژوهش. کرد بنديطبقه
( که چهار نسل را 9311داخلي مسافري قمي و همكاران )مثال 

سه  از کدام هراند، تفاوت دارد. در پژوهش خود شناسايي کرده
 هستند هاييويژگي شناسايي شده در پژوهش حاضر داراي نسل

 هايتفاوت. تاس کامل تضاد در يا و راستاهم ديگر نسلي با که
 با مطابق که شوندمي بنديطبقه مختلفي منظرهاي از نسلي
 و فني آموزشي، شغلي، شخصيتي، بعد پنج حاضر، پژوهش نتايج

در  .سازند مشخص را کارکنان از هريك نسل توانندمي انگيزشي
ادامه به تحليل نتايج پژوهش حاضر و مقايسه آن با ساير 

 شود.ها پرداخته ميز نسلها به تفكيك هريك اپژوهش

 تجربه با نسل
 کاري سابقه سال 31 تا 91 هاي مورد مطالعهسازمان در نسل اين

 در کمتري تخصص دارند که بالايي تجربه رغميعل و دارند
 کمتري انرژي سن نسبتاً بالايي که دارند واسطهبه. دارند هافعاليت

 همواره كاران،هم با روابط ايجاد و مشارکت براي ولي دارند
 سوء موارد و دارند مالكيت احساس سازمان به هاآن. اندآماده

دليل تجربه بيشتر به نسل اين انتصاب. دارند بيشتري انضباطي
 به سازمان طرف از زيادي اختيارات و گيردصورت مي هاآنبالاي 

 صرفاً و هستند کردن کار عاشق افراد اين. شودمي اعطا هاآن
اند نه بررسي شده استخدام مدت سازمانکوتاه يازن براساس

 و بالايي تجربي مهارت. هاصلاحيت افراد و انتخاب بهترين
 خود شغل شرح به تجربه با نسل. دارند بهتري ستادي عملكرد
 .کنندمي کار خود ميل و صلاحديد براساس و ندارند توجهي
 هايسال بين متولدين افراد اين آمده دست به نتايج به توجه با
 توانمي نسل اين شخصيتي هايويژگي از هستند. 9355 تا 9315

 اشاره اصولگرايي زيستي،ساده صبوري، کوشي،سخت قناعت، به
 و قبل هنجارهاي از متأثر نسل اين هايارزش و فرهنگ. کرد

 برابر در رفتاري خاص هايخصيصه دليلبه. است انقلاب اوايل
. دانندمي ارزش را مردم به رسانيخدمت و کننديم مقاومت تغييرات

. هستند آشنا آن با و چشيده را مختلف يهادوره سختي که چرا
 دليلبه و بالاست اسلامي هايارزش به هاآن پايبندي و اعتقاد

 توقع. باشند ناراضي خود دريافتي از که آيدمي پيش کمتر قناعت،
 احترام بالايي اند،کشيده مانساز در که زحماتي سبب به دارند

 را محوريعدالت و هستند خوبي دارهايامانت. شوند قائل برايشان
 .پسندندمي ديگري رفتار هر از بيش

 و دارند کمتري تحصيلات تجربه با نسل نيز آموزشي بعد در
 در افراد اين. دارند مدرك دريافت انتظار آموزشي، کلاس هر براي
 و اندشده جذب پاييني ح تحصيلاتسط با نيز جذب زمان
 براي آموزش. کنند برقرار ارتباط مجازي هايآموزش با توانندنمي
 دانش به توجه با. افتد اتفاق چهره به چهره صورت به بايد نسل اين

نسلی هایتفاوت

فني

آموزشي

انگيزشي

شغلي

شخصيتي

نسل جوان

نسل ميانسال

تجربهنسل با 
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 احساس بيشتر يآموزدانش هايکلاس به نياز نسل، اين در پايين
 .شودمي

 نقدي هايپاداش توانمي جربهت با افراد در انگيزه ايجاد براي
 روحيه نيز جمع حضور در تقدير. کرد اعمال را حقوق افزايش و

 نقدي غير هايپاداش. دارد بهتري عملكرد و کرده تقويت را هاآن
. کند ايجاد معنوي انگيزه و باشد اعتقادي تواندمي نسل اين براي
 .هاستانگيزاننده اين از يكي زيارتي هايمكان به سفر

 دهندمي ترجيح و هستند زيگر يتكنولوژ تجربه با افراد
 به اتكا بدون و دستي صورت به را خود کاري هايفعاليت
 که ايتجربه واسطهبه هاآن. دهند انجام کامپيوتري هايسيستم
 هايکاردان جز و داده انجام بهتر را سازمان فني هايفعاليت دارند،

 .هستند سازمان
هاي هاي شناسايي شده اين نسل با برخي پژوهشگيويژ

داخلي و خارجي صورت گرفته درخصوص اين نسل مانند پژوهش 
( در خصوص ميزان تمايل بالاي اين نسل به اقتدار و 9111آلن )
 هاآن( درخصوص وفاداري و وابستگي بالاي 9111لوميس )نفوذ، 

ي اين کوشي بالا( در خصوص سخت9113ميلر )سازمان و يو و 
درخصوص اهميت بالاي امنيت و  (9119ساتن )نسل و اسمولا و 

.راستاستهمثبات شغلي براي اين نسل 

 میانسال نسل
 تجربه هاآن. است سال 91 تا 91 بين ميانسال نسل کاري سابقه
 اهميت بسيار خود کارآمدي به و اندکرده کسب مناسبي شغلي

 فرا سازمان در که تخصصي يريکارگبه به نسبت هاآن. دهندمي
 امور براي تاکنون را خود انرژي از بخشي و دارند تعهد اند،گرفته

 انرژي خود، هايفعاليت ادامه براي هنوز ولي کرده صرف سازمان
 ترراضي خود دريافتي از ترجوانهاي نسبت نسل به هاآن. دارند

 را قبل نسل تجربه و بعد نسل مهارت خود فعاليت در و هستند
 سالارشايسته سازمان بايد که دارند اعتقاد. باشندمي دارا توأمان

 افراد اين جذب. نيستند خود شغل شرح دربند زياد و باشد
 دارا جذب هنگام در را هاويژگي از برخي و بوده هدفمندتر

 .اندبوده
 هايسال بين متولدين ميانسال نسل دهندمي نشان نتايج

 بر حاکم هايارزش از هاآن شخصيت و ستنده 9315 تا 9351
 توقعات. است گرفته شكل جامعه در زمان اوايل انقلاب و جنگ

 از يگاه خود، پيشرفت براي ولي جاستبه و منطقي هاآن
 مشارکت هافعاليت از برخي در. کنندمي بدگويي خود همكاران

 نسل شخصيت. هستند متمايل گراييعمل سمت به و دارند
 قرار نسل اين در اقتصادي افرادي غالباً و عملگراست يانسالم

 تأثير ماهواره از خود شخصيت گيريشكل در افراد اين. گيرندمي

 هاآن. کنندمي مقاومت تغييرات براي موارد از برخي در و پذيرفته
 حد از زودتر اغلب ولي هستند روييميانه و شناسوقت افراد

 نسل شخصيت طرفي از. شوندمي احتنار و عصباني معمول
 متأثر دوران آن هاينگرش و هاارزش و جنگ دوران از ميانسال

 .است کرده تربيت صبوري افراد و شده
 ميانسال نسل آموزشي، بعد در آمده دست به نتايج براساس

 آموزشي هايدوره گذراندن با و دارند دانشگاهي تحصيلات اغلب
. انددرآمده سازمان استخدام به ورودي هايآزمون در شرکت و

و  کنند مطالعه را آموزشي جزوات دهندمي ترجيح بيشتر نسل اين
 بوده ضعيف شده، برگزار آموزشي هايدوره اغلب هاآناز نظر 

 .است
 خوشحال شغلي ارتقاي از هم هاسازمان در ميانسال نسل

 دليل به سلن اين. مادي هايپاداش دريافت از هم و شوندمي
 هايبرنامه و اندحساس رفاهي هايبرنامه به بودن مدارخانواده

. کنندمي پيگيري شدتبه را رفاهي و بازنشستگي بيمه، بهداشت،
 خود اختيارات ةحوز افزايش دنبالبه ميانسال کارکنان نسل

 انگيزه ايجاد هاآن در معنوي و مادي هايترکيب پاداش و هستند
 .ندکمي

 اشاره نسل اين خاص هايمهارت به توانمي نيز فني بعد در
 فني بهتر عملكرد دارند، که مناسبي نسبتاً تجربه دليلبه و کرد
 که هاييمسئوليت دليلبه افراد اين. است واضحي شاخص هاآن

 خود قبلي نسل به نسبت يروزتربه اطلاعات همواره دارند
 .کنندمي آوريجمع

هاي هاي شناسايي شده اين نسل با برخي پژوهشويژگي
داخلي و خارجي صورت گرفته درخصوص اين نسل مانند 

پذيري بيشتر ( درخصوص انعطاف9191الدين )پژوهش صلاح
( در 9191نسبت به نسل قبل، پژوهش تانگ و همكاران )

هاي مادي براي اين نسل تر بودن پاداشخصوص جذاب
.راستاستهم

 جوان نسل
 در را دارند خدمت سابقه سال ده از کمتر که افرادي شغلي بعد در

 تخصصي هايدانش با افراد اين. کنندمي بنديدسته جوان نسل
 گزينش آزمون، در شرکت برعلاوه و اندشده مربوطه مشاغل وارد

 اين. اندکرده تجربه نيز را هاي تخصصي و عموميمصاحبه و
 و است شده مواجه هاحوزه همه در شديد افسارگسيختگي با نسل
 نكرده پيدا خود هايفعاليت براي را لازم و کافي تجربه هنوز
 به توانمي نسل اين در شغلي هايشاخص ديگر از. است

 و عملكرد بر مبتني هايپرداخت استقبال از بودن، متخصص
 .کرد اشاره مشكلات حل براي قانوني و نه شخصي برخورد
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 تا 9311 هايسال بين متولدين اغلب هاسازمان در جوان نسل
 خاص پوشش حتي و گفتار نوع و شوندمي گرفته نظر در 9371

نسبتاً  و پذيرترندانعطاف شخصيتي نظر از هاآن. دارند را خودشان
 و داشته بالايي مهارت ارتباط برقراري در. هستند گرامادي

 مجازي فضاهاي از تأثرم هاآن شخصيت. اندپرتوقع و حوصلهکم
. کنندمي عجله کاري هر رساندن اتمام به براي و است اينترنت و

 برايشان زيادي فشار تكراري کارهاي انجام و هستند طلبتنوع
 کمتر هاخانواده حمايت دليلبه اغلب افراد اين. کندمي ايجاد

 ان،هايشطلبيراحت دليلبه. پروازند بلند بسيار و کشيده سختي
 براي راهي دنبالبه و دارند زيادي انضباطي سوء موارد
 .باشندمي ماجراجويي و يطلبقدرت

 ديگر با شفافي هايتفاوت جوان نسل آموزشي بعد در
 هايدوره گذراندن به تمايل بالايي نسل اين. دارد هانسل

 ترجيح را مجازي آموزش و ندارد حضوري صورت به آموزشي
 تحصيلات و بالاست نسل اين در يادگيري سرعت. دهدمي

 براي جوان نسل. دارد قبلي نسل دو به نسبت بيشتري آکادميك
 مطلوبي دانشي سطح از و کنندمي تلاش بيشتر يادگيري
 .هستند برخوردار

نقدي  پاداش دريافت صورت به بيشتر نسل اين در انگيزش
 تفويض ددارن که بالايي يطلبقدرت دليل به و افتدمي اتفاق

 هاآن. برانگيزاند بهتر عملكرد براي هاآن تواندمي نيز اختيارات
 و ببينند همكاران و سازمان طرف از مناسبي رفتار دارند دوست
 .نمايند دريافت مناسبي رفاهي و سرگرمي ايمني، هايبرنامه

 هوش و استعداد جوان نسل فني، بعد در تيدرنها
. و ارتباطاتي دارند الكترونيكي جهيزاتت با کار در ياملاحظهقابل
 از کاربردي کاملاً صورت به و بوده محور تكنولوژي نسل اين
 همچنين. کنندمي استفاده سازماني افزارهاي اداري و اينترانتنرم
 توانمي را اطلاعات نيروزتربه دارند که بالايي ارتباطات دليلبه
 .کرد جستجو هايشاندانستني در

هاي اي شناسايي شده اين نسل با برخي پژوهشهويژگي
داخلي و خارجي صورت گرفته درخصوص اين نسل مانند 

( درخصوص رشد سريع بودن، تكنولوژي 9118ميشل ) پژوهش
( درخصوص 9191همكاران )محور بودن پژوهش مرياك و 

ها با ساير نسل هاآنهاي ارزشي بودن اين نسل و تفاوت گرالذت
 .راستاستهم

 

 میزی پژوهشم

اطلاعات و نتايج حاصل از پژوهش مورد بازبيني و  ةمرحل نيدر ا
هاي ها و مقولهگيرد و نتايج حاصل با پژوهشاصلاح قرار مي

 گيرد.مرتبط مورد مقايسه و مميزي قرار مي

( 9311در ميان پژوهشگران داخلي مسافري قمي و همكاران )
ايران  محل کارکه در  دهديمتحقيق انجام داده و نتايج آن نشان 

ها، به جهات مختلف وجود دارد؛ بين اين نسلمتفاوت نسل  چهار
مراتب سازماني، چگونگي در نگرش نسبت به سلسله ازجمله

استفاده از کامپيوتر، احترام به مقام مافوق تفاوت وجود دارد. اين 
 ها در ايجاد هماهنگي، انسجام و برقراري ارتباط بين افراد ازتفاوت
اين نتيجه  ، مشكلاتي را ايجاد نمايد.در سازمانهاي مختلف نسل

ها، با نتيجه پژوهش حاضر همخواني ندارد ولي از نظر تعداد نسل
هاي شناسايي شده شبيه به هم هستند. پژوهش برخي از شاخص

هاي مختلف در سطح باورها و ( نشان داد که نسل9311عيوضي )
ها در با تحليل داده جهيدرنتدارد  ها، پيوستگي و وفاق وجودارزش

نيست. عسگري و  راستاهممقوله شخصيتي با پژوهش حاضر 
ها را در پژوهش هاي دوگانه جنگ و سومي( نسل9319همكاران )

خود معرفي کرده و به تبيين تفاوت در عوامل شادي ساز در 
 دليلبه هاآنسازمان در اين دو نسل پرداختند و نتايج پژوهش 

داري بين دو نسل در عوامل شادي ساز مشاهده تفاوت معني اينكه
نشده بود، تطبيقي با نتايج پژوهش حاضر ندارد. رحيمي و همكاران 

از  ثر بر شكاف بين نسليؤعوامل اجتماعي م ( براي بررسي9311)
و  2، پيتر برگر1زيمل پردازاني همچون گئورگهاي نظريهنظريه

 6، جكلين گودنو5، اريك اريكسون4رت، رونالد اينگلها3تامس لاکمن
 هاي شخصيتياستفاده کرده و در برخي شاخص 7و ورنل بنگستون

 نظراتي همسو با پژوهش حاضر داشتند.
( 9118و همكاران ) 8در ميان پژوهشگران خارجي، جورجويچ

در پژوهشي به مقايسه نسلي انگيزش کارکنان بخش دولتي 
وص در رابطه با تفاوت سه به خص هاآنپرداختند، نتايج پژوهش 

نسل مورد مطالعه در رابطه با تمايل به يادگيري و تغيير، ميزان 
هاي رشد با گيري، فرصتحقوق مورد انتظار، مشارکت در تصميم

 نتايج پژوهش حاضر تطابق دارد.
ها به ( نيز با معرفي سه نسل در کارکنان سازمان9117) 9گلس

هاي و ويژگي يکارسبكها، در انگيزاننده هاآنتشريح تفاوت 
ها با پژوهش حاضر در برخي شخصيتي پرداخت. نتايج پژوهش آن

 و شخصيتي همخواني دارد. يزشيانگموارد به خصوص عوامل 
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