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  پژوهشي نوع مقاله:

  Zي مدل شايستگي در كاركنان نسل ها شاخصبندي  اولويت  وين و تد
  2، سحر كوشكي1آذين تقي پور

 زمركواحد تهران  يدانشگاه آزاد اسلام يدانشكده روانشناس ي،سازمان يصنعت يگروه روانشناس ياراستاد .1

  مركز واحد تهران يدانشگاه آزاد اسلام يدانشكده روانشناس يسازمان يصنعت يارشد روانشناس يكارشناس يدانشجو .2
  

  چكيده

 مزيت به عنوان را كاركنان شايسته ترين هستند تا رقابت و تلاش در ها سازمان كنوني، پرتلاطم كسب وكار دنياي در

 Zبا گذشته متفاوت است، ظهور نيروهاي دانشي نسل  كميكنند. اما منابع انساني امروز  حفظ و رقابتي شناسايي، جذب

ي نوين مديريت دولتي را به توسعه ها ي نوين(عصرديجيتال)، استراتژيها ، نرخ رشد بالاي فناوريها در تمام عرصه
ي مدل شايستگي ها شاخصبندي  اولويت  شايسته سالاري معطوف ساخته است. لذا در اين پژوهش به دنبال تدوين و 

 باشيم مي   Zدر كاركنان نسل 

نفر  15بودند كه با روش نمونه گيري گلوله برفي  خبرگان سازماني موسسه آموزشي و تحقيقاتي ،جامعه آماري كيفي
در  Zبراي مدل شايستگي كاركنان نسل كد  102و  بعد 38، شاخص 9از آنها انتخاب شد (نقطه اشباع). در نهايت 

شناسايي گرديد. كه ابعاد عبارتند از: فناوري محور، مسئوليت پذيري، تفكر خلاق، تغيير پذيري، اصول  دولتيسازمان 
اي كاربردي و از نوع مطالعه كمياخلاقي، ارتباطات، تفكر تحليلي، تصميم گيري مشاركتي و موفقيت طلبي. روش 

) نفر است 420(مؤسسه آموزشي و تحقيقاتيي كارشناسان ستاد كميتحليلي است. جامعه آماري در قسمت - توصيفي
نفر بررسي شد . پايايي پرسشنامه طراحي شده توسط نخبگان سازمان  با استفاده از معيار  201كه نمونه اي به حجم 

از طريق  AMOS18و نرم افزار  20نسخه   SPSSافزارها با استفاده از نرم) تعيين گشت. داده α=93/0آلفاي كرونباخ (
  ي آمار توصيفي و تحليل عاملي تاييدي مورد تجزيه و تحليل قرار گرفتند. هاروش
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  مدل شايستگي،  Zنسل  ،واژگان كليدي: شايستگي

  مقدمه  1

اي بر محيط كار  تاثير عمده معروف است 2020 نسل ، بوميان ديجيتال ياZ نسل جديد كه به نسل 
ست. اما مشكل اصلي نبود اطلاعات ها هويت آن فناوريمحور بوده و  فناوري ها خواهد داشت. آن

است. طبق تحقيقات انجام  نسل ، شخصيت و سبك كار اينها ، نگرشها ، نيازها كافي در مورد ويژگي
ي قابل توجهي وجود دارد. اين ها تفاوت ،ي قبليها نسل و نسل ين اينشباهت ب، با وجود شده

اشتراك و انتقال دانش بين  ةه خصوص در زمينري بي همكاها در فرايند ها تفاوت
  .) 1398(مجيدي قره تپه ،  شوند مي ي قبلي پديدار ها نسل و نسل اين

يي در ها ، نسلي است كه تازه وارد بازار كار شده و از همان لحظه ورود سبب ايجاد دگرگونيZنسل 
و  ها هنوز درك درستي از ويژگي ها بازار كار و سازمان شده است. اين نسل، نسلي است كه سازمان

معروفند و به دليل آشنايي زيادي كه با  ي آنها ندارند. نسلي كه به نسل اينترنت نيزها شايستگي
را به سمت ديجيتال تسريع كنند و در  ها توانند، حركت سازمان مي ي ديجيتال دارند ها فناوري

  .)1400 ،(اصفهاني سرتاسر سازمان تسري دهند
در طول دو دهه اخير ساختارهاي دولتي نيز به شدت در معرض دگرگوني و تحول قرار گرفته  

در تمام  Zتي نظير بلوغ و توسعه يافتگي كاركنان و ظهور نيروهاي دانشي نسل است، تحولا
، ها محور شدن فرايندهاي سازماني و ضرورت توسعه دانايي در تمام سطوح سازمان ، دانشها عرصه
در  ها (عصرديجيتال)، افزايش نقش و مسئوليت اجتماعي دولت ي نوينها رشد بالاي فناوري سرعت

ي انساني در فرايند ها پاسخگويي به شهروندان و افزايش ضريب اهميت سرمايه اجتماعي و سرمايه
سالاري معطوف ساخته  نوين مديريت دولتي را به توسعه شايسته راهبردهايرشد و توسعه كشورها، 

و  ها قابليت يي هستند كه بتوانند بهترين افراد را با بهترينها ي موفق، دولتها است. در واقع دولت
ي سازماني استفاده ها در بهترين پست ها ، پرورش دهند و از خدمات آنكردهجذب  ها شايستگي

  .)2018و همكاران،  1نمايند (هاوارد
نس را با فناوري و ديجيتال دارند، جذب كه بيشترين اُ Zاز اينرو توجه سازمان به كاركنان نسل  

ما با  در حال حاضر سال دارند، بنابراين 27تا  11بين  ، اكنون سنيZشده است. كاركنان نسل 
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 .)1400(احمدي،  گذاشته اند ها سال روبرو هستيم كه پا به عرصه سازمان 27تا  18كاركناني بين 
بوم خاص، محيط سازماني پيچيده و ذينفعان متعدد براي تحقق  با زيست دولتيي ها سازمان

كارآمد با شايستگي لازم هستند كه اين امر اهميت شناخت اين ي خود نيازمند كاركنان ها مأموريت
، وجود كاركنان ما كه داراي موقعيتي راهبردي استدهد. در كشور  مي وارد را افزايش  نسل تازه

اي  د با توسعه حرفهناهميت دوچندان دارد تا بتواني دولتي، ها كارآمد و شايسته به ويژه در مجموعه
  د. نثربخشي خود را ارتقا دهكاركنان خود، همواره ا

ارائه شده در مراكز آموزشي و دانشگاهي، با توجه به تغييرات محيطي،  يازآنجا كه برخي از محتوا
همسو نبوده و يا  دولتيي ها ي گسترده و شرايط نبود اطمينان، با نياز واقعي سازمانها پيشرفت

ي ها در سازمان Zي كاركنان نسل ها احصاء شايستگيكنند،  نميتمام نيازهاي اين بخش را تأمين 
گيرندگان مورد تأكيد قرارگرفته  اي مهم از سوي تصميم متناسب با اهداف به عنوان مسئله ولتيد

1400،تايي ل اَاست (ه( .  
ارزيابي يك كارمند بر اساس شايستگي، پيش از هر چيز بايد اهميت هر يك از  برايبنابراين 
ي ها ). در زمينه مدل2022 ،1(ليانگشود ن مدنظر، مشخص متناسب با سازما ها شايستگي

ي مختلف نيز ها و سازمانشده ي مختلفي از شايستگي ذكر ها و مدل ها شايستگي، فهرست
انتخاب بهترين مدل به منظور  ها اند. اگر در مقام ارزيابي اين مدل كردهي خاص خود را ارائه ها مدل

گفت كه هيچ مدل آرماني و برتر در اين زمينه وجود ندارد و بهترين مدل، مدلي است  دبرآييم، باي
  كه براي يك سازمان خاص كارايي لازم را داشته و متناسب با نوع سازمان باشد. 

، هنوز دولتيي ها سازمان خصوصاً ،ها بودن اين نسل به سازمان وار تازهاز همه مهمتر اينكه به دليل  
را  ها جامع و كاملي احصاء نشده كه همزمان بتواند عصر ديجيتال حاكم بر سازمانمدل شايستگي 

ي ها نيز پوشش دهد. از اين رو مهم تر از انتخاب مدل، رسيدن به فهرستي دقيق در مورد شايستگي
  .)1398(نيازي قاضياني و همكاران،  باشد  مي كاركنان سازمان در سطوح مختلف 

ها،  در تمام عرصه Zبا گذشته متفاوت است، ظهور نيروهاي دانشي نسل   منابع انساني امروز كمي
نوين مديريت دولتي را به توسعه  راهبردهاي(عصرديجيتال)،  هاي نوين رشد بالاي فناوري سرعت
هاي بزرگي را در اختيار  نوين، فرصت هايراهبرد از آنجا كهسالاري معطوف ساخته است.  شايسته

                                                           
1 . Liang 



                  Zهاي مدل شايستگي در كاركنان نسل  بندي شاخص اولويت  وين و تد                                                                  4

DOI:  10.22034/JSQM.2023.395653.1488 

هم اكنون در دستان نسل آشنا به ديجتال، نسل اينترنت يا همان نسل  ها فرصتگذارند، و اين  مي
Z  ها به  منظور تبديل اين فرصت هاي اين نسل به ي شايستگيها شاخصبندي  اولويت  است، تدوين و

  .) 2019و همكاران،  1(لانگ رسد نتايج مثبت، ضروري به نظر مي

در به اين نسل، عدي چند ب يبا نگاه ،Zاحصاء مدل شايستگي نسل براي اولين بار است كه 
 بنابراين و از اين نظر اين پژوهش داراي نوآوري است. شود ميسي برر ايران  هاي دولتي سازمان

در  Zي مدل شايستگي در كاركنان نسل ها شاخصبندي  اولويت  تحقيق حاضر به دنبال تدوين و 
  باشد. مي  مؤسسه آموزشي و تحقيقاتي

مورد شود، سپس مباني نظري مرتبط با موضوع تحقيق  اين مقاله، ابتدا پيشينه تحقيق بيان مي در 
هاي تحقيق و  شود و در نهايت يافته گيرد. در ادامه روش تحقيق بيان مي بررسي قرار مي

  .شود گيري و پيشنهادات ارائه مي نتيجه
   يقپيشينه تحق  2

  توان موارد زير را برشمرد: مي يي كه در اين زمينه انجام شده است ها از جمله پژوهش
 انتخاب براي شايستگي مدل طراحي") در پژوهشي با عنوان 1400(ستايش مهر و همكاران، 

 در گرفته صورت يها پژوهش بررسي با "كيفي رويكرد وزارت آموزش و پرورش: در ارشد مديران

 خبرگان از )نظري اشباع دليل به( نفر 16 با ساختاريافته نيمه مصاحبه اجراي و شايستگي حوزه

 .دادند قرار تأييد مورد آموزش و پرورش ارشد شايستگي مديران براي مؤلفه 15 تعداد حوزه، اين
 و شناسايي تعاملي و شناختي اي، وظيفه گيري محور جهت سه در مهم شايستگي مؤلفه 15

 6 بر مشتمل اهميت ترتيب به و اي وظيفه گيري جهتشناسايي شده،  عدب اولين .شد بندي دسته
 مؤلفه 4 در شناختي گيري جهت و شايستگي مؤلفه 5 در تعاملي گيري جهت شايستگي، مؤلفه

 انساني منابع مديريت نظام در توان مي  را نهايي ارائه شده مدل شد. بندي دسته و خلاصه شايستگي

 و عملكرد ارزيابي استخدام، آموزش، امور برايآموزش و پرورش  وزارت در شايستگي، بر مبتني
  .كار گرفت به ارزيابي يها كانون

ديجيتال  ارشد مدير شايستگي مدل ارائة") در پژوهشي با عنوان 1400(حسيني نسب و همكاران، 
 شايستگي مدل براي تبيين اي دومرحله راهبرد از "سازمان ديجيتال در تحول حكمران عنوان به
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 مدير يها شايستگي و نيز شايستگي اين ابعاد فراتركيب، روش با نخست، گام در كردند. استفاده

استخراج  مدل تكميل و هدف اصلاح با شايستگي، مدل ايجاد از پس و شد شناسايي ديجيتال ارشد
 ديجيتال ارشد مديران براي شايستگي مدلي تا شد استفاده خبرگان مصاحبة از فراتركيب، از شده

بعد دانش فني، دانش كسب و كاري،  چهار در شايستگي 71 با مذكور مدل نهايت، . در شود تبيين
 اي حرفه يها مهارت و فردي يها خصيصه شد. ي فردي تبيينها اي و خصيصه ي حرفهها مهارت

 تمايز نكتة اما هستند، سطح اين مديران ارشد اكثريت با شغلي موقعيت اين اجماع محل

 يها فناوري از وي گستردة شناخت و معلومات فني سطح در ديجيتال ارشد مدير يها شايستگي
 كسب و كاري و فني معلومات وسيعي از گسترة نيازمند ديجيتال ارشد مديران. است ديجيتال

  .باشند را داشته سازمان ديجيتال تحول حكمراني شايستگي تاهستند 
 بازاريابي مديران شايستگي مدل طراحي") در پژوهشي با عنوان 1399(باباشاهي و همكاران، 

 بازاريابي مديران شايستگي به اين نتيجه رسيدند كه مدل "مضمون تحليل روش با ديجيتال

انساني  يها شايستگي فني تخصصي، يها شايستگي مقولة سه در مفهوم 26 و دكُ 114 با ديجيتال
 ارزنده ارائة پيشنهادهاي قابليت ،احصاشده مدل .ه استگرفت شكل تحليلي يها شايستگي و رفتاري

 نيازسنجي سازي، مي بو ملاحظات رعايت با البته ،نيرو انتخاب و جذب نظام طراحي درزمينة

  .دارد را ...و شغلي مسير مديريت نظام سازي بهينه عملكرد، ارزيابي نظام بازتعريف آموزش،
تقويت معناداري كار براي منابع انساني پايدار: مطالعه ") در پژوهشي با عنوان 2022، 1(پوپايتون

داري  باعث ايجاد معني ،به اين نتيجه رسيد كه تنوع مهارت، استقلال و اهميت وظيفه "Zنسل 
نبود، دار  شود. بازخورد تكليف براي معنادار بودن يا قصد ماندن معني مي Zبراي نسل  ،شدهتجربه 

دار نبود. اين تحقيق با  اما معني ،گذاشت در حالي كه هويت تكليف فقط بر قصد ماندن تأثير مي
كند. از آنجا كه معنادار  ها كمك مي داري كار و نسل به ادبيات معني Zبررسي رفتارهاي كاري نسل 

سازماني افزايش دهد، را براي ماندن و حمايت از پايداري  Zتواند تمايل نسل  بودن تجربه شده مي
را حفظ  Zي نسل ها كار انتخابي متناسب با ويژگي ،طراحي راهبردهايتواند با ارائه  يك سازمان مي

  كند.
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 -بر مديريت ريسك  Zدرك تأثير نسل ") در پژوهشي با عنوان 2022و همكاران،  1(دوبرولسكي
به اين  "در مديريت دولتي Zو اخلاقيات نسل  ها ، شايستگيها ي اوليه در مورد ارزشها ديدگاه

اند، در حال ورود به بازار كار  ، يا افرادي كه در عصر اينترنت متولد شدهZنتيجه رسيدند كه نسل 
هستند و به زودي مسئوليت مديريت دولتي را بر عهده خواهند گرفت. چنين شرايطي نياز به 

كند. هدف ما اين است كه تعيين كنيم:  مي آنها را ايجاد  اي ي حرفهها و شايستگي ها مطالعه انگيزه
 Zي كاركنان نسل ها ) ساختار مدل شايستگي2چيست؟ ( Z ) عوامل انگيزشي نمايندگان نسل1(

به مديريت دولتي ناشي از نيازهاي آنها براي تحقق منافع  Z) آيا علاقه نسل 3چيست؟ (
واردان اساسي هستند. پيكربندي  ستخدام و آموزش تازها راهبرداست؟ اين سوالات براي  مي عمو

 -مند شوند بهره Zي نسل ها از كيفيت ها مجدد اصول مديريت منابع انساني ضروري است تا سازمان
كنند. آنها  مي گرايش پيدا  محور بازي فرايندهايموبايل به سمت تلفن حوريت آنها به دليل م

  خودانگيخته هستند. آنها طالب شفافيت در محيط كاري هستند.ارتباطات جهاني، خودآموز و  مي بو
چارچوب شايستگي كاركنان در سازمان ") در پژوهشي با عنوان 2022و همكاران،  2(دانيالي
ي كاركنان در چهار گروه اصلي نيازسنجي، ها به اين نتيجه رسيدند كه مدل شايستگي "بهزيستي

 ند.ا هشد بندي ريزي، اجرا و ارزيابي طبقه برنامه

  مباني نظري   3

ست كه براي نوعي ها ل شايستگي كاركنان فهرستي از شايستگيمد: مدل شايستگي كاركنان
گيري  مدل شايستگي عبارت است از يك مدل قابل اندازه ،واقع . دررود كار مي به ،خاص از كار

موفقيت آميز. هدف از ي كاري به صورت ها انجام دادن فعاليت برايو رفتارهاي مورد نياز  ها توانايي
است سازي عملكرد سامانه منابع انساني  تدوين مدل شايستگي در سازمان ارائه مدلي براي يكپارچه

  . )2019و همكاران،  3(كاردي شودملكرد موثر و موفقيت سازماني اي كه منجر به ع به گونه
ي شايستگي ها مدلاز : اهميت و جايگاه مدل شايستگي كاركنان در مباحث منابع انساني

. اين استفاده كردي مختلف منابع انساني ها اي براي يكپارچه كردن اقدام به عنوان شيوه توان مي 
ي مديريت منابع انساني را بر اساس شايستگي ها توان هر يك از زيرسيستم مي بدين معناست كه 

                                                           
1. Dobrowolski 
2. Daniali 
3 .Cardy 
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ي منابع انساني سازمان است. اين ها فعاليت  م مركزي تما ةاحي كرد و در واقع، شايستگي، هستطر
در ادبيات مديريت منابع انساني شده كه به مديريت منابع   الگوييشايستگي موجب به وجود آمدن 

  .انساني مبتني بر شايستگي معروف است
ي ها قابل توصيه است كه رهبران سازمان تمايل دارند از روش  مي هنگا محور رويكرد شايستگي

 ييها براي سازمان محور ريزي منابع انساني شايستگي ي استفاده كنند. برنامهخلاقانه، جديد و كيف
يي كه در آن ها و بخش ها اي، فني و مدير هستند، سازمان كه اكثر افراد آن، حرفه سودمند است

راي ساختار مديريت يي كه داها شود، سازمان مي يي براي حل مسائل مبهم و پيچيده تشكيل ها تيم
ي ها مانند مهارت ها و شايستگي ها يي كه روي بعضي از مهارتها سازمان و دماتريسي هستن

   .اند فردي و انگيزه دستيابي، تمركز كرده بين
ي پيش رو، تطبيق كاركنان با ها سازي سازمان براي رقابت موثر، يكي از چالشمندتوان به منظور

لي، استفاده از تجزيه و تحليل ي عملكرد شغها ست. رويكرد سنتي تدوين مدلها آننيازهاي شغلي 
ي ضروري ها ي مختلفي را براي شناسايي و توصيف نيازمنديها شغلي بوده است، فرايندي كه رويه

برد. تجزيه و تحليل شغلي بر مسائلي از قبيل آنچه  مي شغل و تمايز عملكرد بالا و پايين به كار 
دهند و آنچه بايد در آينده  مي دهند، ادراكات از آنچه افراد انجام  مي كاركنان واقعاً در شغلشان انجام 

كند. در صورت استفاده از تجزيه و تحليل شغل در توصيف و تشريح مشاغل  مي انجام شود، تمركز 
ممكن است دو مشكل بروز كند. اول اينكه شرح مشاغل سنتي مكتوب تنها براي توصيف و توضيح 

ي لازم براي توفيق سازمان را تشريح نكند و ها طور واضح خروجي فعاليت است و ممكن است به
شود  مي دوم شرح مشاغل سنتي به سرعت در تغييرات سريع امروزي و محيط پويا منسوخ 

  ) 2017و همكاران،  1(دابويس
ي عملكرد بيشتر بر شغل ها كه مدل دلالت بر آن دارندانتقادات وارد بر تجزيه و تحليل شغل 

جديدي  نسبت بهرويكرد  ،اند. از اين رو و اهداف سازمان گره نخورده ها و با ارزش ،ا افرادمتمركزند ت
و همكاران،  2رود (لايوانس مي براي تعريف و تعيين عملكرد به نام مدل شايستگي كاركنان به كار 

ي مورد نياز براي موفقيت كامل يا عملكرد ها توصيف مشروح شايستگي ،) . مدل شايستگي2020
گيري در سيستم مديريت منابع انساني در فرايندهاي  نمونه در شغل، نقش يا سازمان و ابزار تصميم

                                                           
1 .Dubois 
2 .Lievans 
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باشد و همچنين  مي ي پرور استخدام، انتخاب، آموزش و توسعه، مديريت عملكرد و جانشين
ران، و همكا 1دهد (ناكويم مي سازماني ارائه  راهبردهايپيوند سيستم منابع انساني و  سازوكاري براي

2018(.  
ي مديريت منابع ها رويكردي يكپارچه و هماهنگ را براي طراحي زير سيستم ،ي شايستگيها مدل

گذاري سازمان در توسعه مدل شايستگي مزاياي فراواني  از اين رو سرمايه دهند، مي انساني ارائه 
 -راهبرديتفكر براي سازمان دارد. آثار ايجاد شده در زمينه شايستگي عبارتند از شايستگي در 

خلاقيت و... كه براي موفقيت در كسب و كار و تلاش مستمر از عوامل تأثيرگذار و هدايت  -نوآوري
باشند. توجه به شايستگي كاركنان به عنوان يك عامل اصلي مزيت رقابتي پايدار است  مي كننده 

  ) .1397(پناهي و همكاران، 
كنند براي موفقيت  مي به عنوان يك ابزار استفاده  محور يي كه از مديريت شايستگيها سازمان

بر عملكرد سازمان و عملكرد  ياثر مثبت محور شايستگياند. مديريت  سازمان قدم شاياني برداشته
  .)2019و همكاران،  2(سنگوپتا كاركنان دارد

 كاركنان، يها شايستگي بالاي اثر به توجه باي دولتي: ها سازماناهميت شايستگي در 

 از اي مجموعه با يكاركنان تربيت يا براي جذب مستمر به صورت كنند مي  تلاش ها مانساز

 شد خواهد آنان متوجه ييها آسيب اين صورت، غير در چرا كه كنند، اقدام مورد نياز يها شايستگي

 نارضايتي كسب و كار، فضاي در رقابت اهداف و تحقق در نيافتن توفيق به توان مي  ازجمله كه

 كه نيز كشور ي دولتيها سازمان .كرد لازم اشاره نتيجه بدون ها هزينه افزايش و ذينفعان و كاركنان

 مستثنا امر اين از هستند، برخوردار حاكميتي اول اولويت از مجهز، و پويايي ضرورت دليل به

  ند.نيست

كودكي وقتي چشمان خود شود كه از همان ابتداي  ت به افرادي تلقي مييا نسل نZ نسل :  Zنسل 
را به روي دنيا گشودند، توانستند پيشرفت اينترنت و ساير ابزارهاي هوشمند دنيا را ببينند و اصلاً 

ترين  شود. شاخص هاي ديجيتال گفته مي ت (اينترنت) يا بوميها نسل ن به همين خاطر به آن
ي ها با نام اين نسل .)2018(يانگ،  ز ابزارهاي ديجيتال و هوشمند استها، استفاده زياد ا ويژگي آن
شود كه از ابتداي تولد در معرض اينترنت  مي ق لاگرايان، بوميان ديجيتال، نسل شبكه اط چون هزاره

                                                           
1 .Naquim 
2 .Sengupta 
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 1391تا  1374يا   2012تا  1996ي ها اند و متولد سال ي هوشمند قرار گرفتهها و دستگاه
ينترنت به نسبت كشورهاي توسعه يافته، باشند. نسل ديجيتال در ايران به علت تاخير ورود ا مي 

برخوردار در سنين كودكي خود به سر  و يا حتي در مناطق كم دتري دارن سني متفاوت گسترة
  .)1401(ذاكري و ذاكري،  برند مي 

  :شود  مي اشاره  Zي نسل ها ترين ويژگي در زير به برخي از مهم:  Zي نسل ها ويژگي
  ي ديجيتالها مجازي و رسانهعلاقه شديد به ارتباطات  
 طرفداري از خلاقيت و نوآوري   
  اظهار نظرات و احساسات شخصي به صورت آزاد  
 ي به گفتگو و مذاكره براي بهبود وضعيت اعتقاد جد  
 بيني و درك واقعيت واقع  
  تعهد به اصول اخلاقي  
 2013و همكاران،  1(راوال نياز به باور و اعتماد( 

 
تـوان   طـور مـي   گذشته و تحقيقات انجام شده در داخل و خارج كشـور ايـن  با توجه به مطالعات 

 :بندي نمود كه جمع

ها، دانش، مهـارت و   ها، توانمندي ، نسلي است كه تازه وارد بازار كار شده و داراي ويژگيZنسل 
شايستگي خاص خودش  توان گفت منحصر به خودش مي باشد، كه در مجموع مي تجربه زيستة

اي به اين  را دارد. تحولات حاضر در زمينه ديجيتال در دنيا، سبب شده كه كارفرمايان نگاه ويژه
 بايـد هـا    ها به سمت دنياي ديجيتال، سـازمان  نسل داشته باشند. لذا با توجه به حركت سازمان

ن تغيير و تحولات سازگار هاي خود داشته باشند تا بتوانند با اي تسهاي اساسي  در سيا بازنگري
شده و خود را براي آينده كار آماده نمايند. در مجموع با توجه به مطالعاتي كه در خصوص نسل 

Z  بـراي ايـن    1379-1391معـادل   1996 – 2012صورت گرفت؛ در اين پژوهش دامنه سني
 نسل در نظر گرفته شد.

                                                           
1 .Rawal 
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محور بودن اين نسل، علاقه  فناوريهاي  شايستگي ،بررسي مباني نظريبا توجه به ، به طور كلي
هاي ضرروي مدل شايسـتگي   گرايي و ... از شاخص به ارتباطات مجازي، خلاقيت و نوآوري، واقع

 است.اين نسل 

  روش تحقيق   4

ي مدل شايستگي در ها شاخصبندي  اولويت  تدوين و  پژوهش، با توجه به اينكه هدف از انجام اين
از منظر  اي است. توسعه -است، اين تحقيق از نوع كاربرديدر سازمان دولتي  Zكاركنان نسل 

ي) انجام شده يفي و سپس كم(ابتدا ك» پژوهش آميخته«شناسي، اين پژوهش براساس روش  روش
از منابع و مضامين،  ابعاد ،ها منظور شناسايي شاخص هاي نظري در اين پژوهش به است؛ داده

  . شدآوري  معاي و اسنادي ج كتابخانه
سازي الگوي اوليه ازطريق مصاحبه  ها، براي بومي آوري داده جمعنظري پس تا اشباع س

مصاحبه صورت گرفت.  ابزار گردآوري اطلاعات در اين سازمان دولتي، ساختاريافته با خبرگان  نيمه
نتايج هاي كيفي بود. سپس براساس  اي و اسنادي و مصاحبه مرحله از پژوهش، منابع كتابخانه

توزيع  شده نامه تدوين و ميان جامعه نمونة انتخاب شده، پرسش هاي انجام هاي نظري و مصاحبه داده
ساخته به همراه مشاوره  نامه محقق ابزار گردآوري اطلاعات در اين مرحله، پرسش. آوري شد و جمع

  .خبرگان بود
گيري  باشد كه به روش نمونه مي  خبرگان سازمان دولتي ،جامعه آماري اين پژوهش در مرحله كيفي

جامعه آماري ،  يكمدر بخش  .نفر به اشباع نظري رسيديم 15برفي هدفمند بعد از مصاحبه با  گلوله
بودند كه با استفاده از جدول مورگان  نفر  420با  تحقيقاتي -موسسه آموزشيكارشناسان ستادي 

  . شدگيري تصادفي ساده انتخاب و بررسي  نفر از طريق نمونه 201اي به حجم  نمونه
محور،  و به ترتيب براي ابعاد فناوري شدلفاي كرونباخ تعيين آپايايي پرسشنامه توسط 

گيري  پذيري، تفكر خلاق، تغييرپذيري، اصول اخلاقي، ارتباطات، تفكر تحليلي، تصميم مسئوليت
 83/0، 85/0، 84/0، 89/0، 86/0، 85/0، 88/0، 87/0، 90/0 طلبي ضريب آلفا مشاركتي و موفقيت

   .باشد مي  93/0و كل پرسشنامه 
نظران رشته مديريت، از روايي  علاوه بر مصاحبه و مشاوره با صاحب ،براي بررسي روايي پرسشنامه

با  سازه استفاده شده است. بدين منظور، از تحليل عاملي اكتشافي و چرخش واريماكس (متعامد)
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بود 5/0تك سوالات بالاي  ي اصلي بهره گرفته شده كه طبق نتايج آن بار عاملي تكها مؤلفهروش 
 م كه تماشد محاسبه  (CVR) همچنين روايي محتوا با ضريب لاوشه باشد. مي كه قابل قبول 

درخواست  ها از آزمودني ،به منظور تأييد اعتبار صوري را كسب نمودند. 49/0امتياز بالاي  ها عامل 
هيچ گونه ؛ اما اين امر را با محقق در ميان بگذارند ،كه در صورت وجود ابهام در سوالات شد
در اين پژوهش داراي اعتبار  ها توان گفت كه ابزار گردآوري داده گزارش نشد. بنابراين مي مي ابها

  صوري است. 
و  دكتريتحصيلات  سال، 40تا  30با ميانگين  مرديفي كاركنان نماي اين پژوهش را در مرحله ك

سال و  30سن كمتر از كاركنان مرد با ميانگين   يكمسال و در مرحله  20 بالايسابقه كاري 
  دادند. مي سال تشكيل  5زير و ميزان سابقه  ارشد تحصيلات كارشناسي

كه نتايج آن  شد) استفاده K-S( اسميرنف-از آزمون كولموگروف ها براي تشخيص نرمال بودن داده
  .شده استارايه  2ل در جدو

  K-S:  ضرايب 1جدول شماره 
  Z sig ابعاد

  060/0  850/1  تفكر خلاق

  065/0  800/1  تصميم گيري مشاركتي

  073/0  110/1  فناوري محور

  081/0  850/0  ارتباطات

  068/0  350/1  مسئوليت پذيري

  075/0  999/0  تغيير پذيري

  070/0  280/1  اصول اخلاقي

  080/0  875/0  تفكر تحليلي

  078/0  990/0  موفقيت طلبي

لذا شرايط نرمال  نرمال هستند. ها بنابراين داده ،است96/1كمتر از   Zو 05/0بيشتر از  sigچون 
  ي مجهول قابل اتكاء است.ها ورد پارامترآبر برايي مورد مطالعه ها بودن متغير
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 يها (متغير گيري اندازه يها شاخص كه اين كردن شخص، براي ماطلاعات آوري عجم از پس

 مشاهده متغيرهاي تمام باشند، مي  قبول قابل پنهان يها متغير براي سنجش اندازه چه تا مشاهده)

 برازش كلي يها شاخص .گرفتند آزمون قرار مورد مجزا بطور بودند پنهان يها متغير به مربوط كه

مدل براي ابعاد   Amos18افزار از نرمبا استفاده تأييدي)  عاملي (تحليل گيري اندازه الگوهاي براي
مدل و  مدل كلي  9 تا 1گيري شده كه نتايج در  نمودارهاي  اندازه Zشايستگي در كاركنان نسل 
   شود: مي نشان داده  3و جدول شماره  10در نمودار شماره   Zشايستگي در كاركنان نسل 

  
  

  
  تفكر خلاقبعد پنهان  :1نمودار
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  گيري مشاركتي تصميمبعد پنهان : 2 نمودار
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  محور فناوريبعد پنهان :  3 نمودار

  
  ارتباطاتبعد پنهان :  4 نمودار

يريذپ تيلوئسم

دهعت

ييوگخساپ

يريذپ تيلوئسم

درب-درب شور زا هدافتسا

e1

e2

e3

e4

0.97

0.95

0.96

0.93

  
  مسئوليت پذيريبعد پنهان :  5 نمودار
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  تغييرپذيريبعد پنهان :  6 نمودار

  

  
  اصول اخلاقيبعد پنهان :  7 نمودار
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  تفكر تحليليبعد پنهان  :  8 نمودار

  
  موفقيت طلبيبعد پنهان :  9 نمودار
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  : مدل نهايي 10نمودار 

  يقتحق هاي يافته  5

بصورت  ها ها، نتايج مستند سازي شد، اما چون پاسخآوري اطلاعات دريافتي از مصاحبه پس از جمع
در  .و مورد بررسي و ارزيابي اوليه قرار گرفتند شدهبندي  سازي و دسته خام بودند مفهوم يها داده
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اين در  Zمدل شايستگي كاركنان نسل براي  دكُ 102و  عدب 38، (شايستگي) شاخص 9 نهايت
  منعكس شده اند. 1شماره  شكلتأييد شد كه در  سازمان دولتي

  
  

  : مدل نهايي1شماره  شكل

  و پيشنهادات گيري يجهنت  6
ساختارهاي دولتي نيز به شدت در معرض دگرگوني و تحول قرار گرفته  ،در طول دو دهه اخير

، ها در تمام عرصه Zيافتگي كاركنان و ظهور نيروهاي دانشي نسل  است، تحولاتي نظير بلوغ و توسعه
 سرعت، ها محور شدن فرايندهاي سازماني و ضرورت توسعه دانايي در تمام سطوح سازمان دانش



 1                                                                                              مديريت استاندارد و كيفيت   علمي نشريه 

DOI:  10.22034/JSQM.2023.395653.1488 

در  ها (عصرديجيتال)، افزايش نقش و مسئوليت اجتماعي دولت نوين يها رشد بالاي فناوري
ي انساني در فرايند ها پاسخگويي به شهروندان و افزايش ضريب اهميت سرمايه اجتماعي و سرمايه

سالاري معطوف ساخته  نوين مديريت دولتي را به توسعه شايسته راهبردهايرشد و توسعه كشورها، 
  است. 

و  ها يي هستند كه بتوانند بهترين افراد را با بهترين قابليتها وفق، دولتي مها در واقع دولت
ي سازماني استفاده ها در بهترين پست ها ، پرورش دهند و از خدمات آنكردهجذب  ها شايستگي

نس را با فناوري و ديجيتال دارند، كه بيشترين اُ Z. از اينرو توجه سازمان به كاركنان نسل كنند
 .جذب شده است

متناسب با اهداف به عنوان  موسسه آموزشي و تحقيقاتيدر  Zي كاركنان نسل ها احصاء شايستگي
ارزيابي يك  برايبنابراين . گيرندگان مورد تأكيد قرارگرفته است اي مهم از سوي تصميم مسئله

 مانِمتناسب با ساز ها كارمند بر اساس شايستگي، پيش از هر چيز بايد اهميت هر يك از شايستگي
ي مختلفي از شايستگي ها و مدل ها ي شايستگي، فهرستها . در زمينه مدلشودمد نظر، مشخص 

اند. اگر در مقام ارزيابي اين  ي خاص خود را ارائه نمودهها ي مختلف نيز مدلها و سازمان شدهذكر 
گفت كه هيچ مدل آرماني و برتر در اين زمينه  دانتخاب بهترين مدل برآييم، بايبه منظور  ها مدل

وجود ندارد و بهترين مدل، مدلي است كه براي يك سازمان خاص كارايي لازم را داشته و متناسب 
  با نوع سازمان باشد. 

، اين موسسه آموزشي و تحقيقاتيدر  Zبا توجه به جايگاه ويژه مدل شايستگي كاركنان نسل 
پرداخت و  اين سازماندر  Zابعاد مدل شايستگي كاركنان نسل بندي  يتاولو  به تدوين و پژوهش 

براي مدل شايستگي كاركنان  عدب 38و  شاخص 9 ،بنابر نتايج حاصل از مصاحبه با خبرگان سازمان
به منظور . دهد مي مفاهيم ذكر شده را پوشش  ة، همها شاخص شناسايي شد. اين Zنسل 

هاي طبق بارافزار ايموس بهره برديم كه  به دست آمده توسط نرم  عامليهاي ابعاد از باربندي  اولويت  
ابعاد به صورت زير بندي  اولويت   ،افزار ايموس به دست آمده از تجزيه و تحليل مدل توسط نرم  عاملي

  باشد: مي 
  

  )95/0محور ( فناوري )1
  )94/0پذيري ( مسئوليت )2
  )93/0تفكر خلاق ( )3
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  )92/0تغييرپذيري ( )4
  )90/0اخلاقي (اصول  )5
  )88/0ارتباطات ( )6
  )86/0تفكر تحليلي ( )7
  )85/0گيري مشاركتي ( تصميم )8
 )84/0طلبي ( موفقيت )9

 Zابعاد مدل شايستگي كاركنان نسل بندي  اولويت  ييدي به دست آمده براي أنتايج تحليل عاملي ت
  باشد. مي برگان يكي ابعاد توسط مصاحبه با خبندي  اولويت  با نتايج  موسسه آموزشي و تحقيقاتيدر 

)، (حسيني نسب و همكاران، 1400(ستايش مهر و همكاران،  تحقيقاتنتايج اين تحقيق با نتايج 
)، (جعفري نيا و همكاران، 1399)، (كاوياني و همكاران، 1399)، (باباشاهي و همكاران، 1400
)، (پوپايتون، 1398)، (مجيدي قره تپه و همكاران، 1398)، (نيازي قاضياني و همكاران، 1398
)، 2020)، (شان و وانگ، 2022)، (دانيالي و همكاران، 2022)، (دوبرولسكي و همكاران، 2022

راستا  هم) 2018) و (اگنيهوتري و همكاران، 2019)، (هورواثووا و همكاران، 2019(استاسكويكا، 
  .است

  عبارتند از:پيشنهادهاي برگرفته از تحقيق 
  آتيپيشنهادات براي تحقيقات  -

مؤسسه در  Zبندي ابعاد مدل شايستگي كاركنان نسل  پژوهش كنوني در پي شناسايي و اولويت
بعد براي مدل  38شاخص(شايستگي) و  9بوده است كه در اين راستا  تحقيقاتي- آموزشي

  :لذا  ،بندي شد شناسايي و اولويت Zشايستگي كاركنان نسل 
شود اين  ساكن در استان صورت گرفت، پيشنهاد مي گيري تنها از خبرگان با توجه به اينكه نمونه
در كل كشور نيز مورد بررسي  دولتيهاي  ها در بين خبرگان مختلف سازمان پژوهش در ساير استان

هاي آتي  قرار گيرد. اين امر به تعميم نتايج پژوهش كمك شاياني خواهد نمود. همچنين پژوهش
اي در حوزه مدل شايستگي  يط علَي و زمينهمراحل تكميلي مانند سنجش شرا شاملتواند  مي

  دست پيدا كرد. Zبراي مدل شايستگي كاركنان نسل  لگواباشد تا بتوان به يك  Zكاركنان نسل 
مؤسسه   Zبا اينكه در اين پژوهش سعي شد همه عوامل مؤثر بر مدل شايستگي كاركنان نسل  

 Zبراي شناسايي عوامل مؤثر بر مدل شايستگي كاركنان نسل اما بررسي شود،  تحقيقاتي - آموزشي
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يشتر به مطالعات گذشته تكيه شد و براي تعيين روابط بين عوامل از نظرهاي ب در اين سازمان، 
خبرگان شاغل به خصوص مديران عالي بهره گرفته شد كه ممكن است عنصر تعصب و جانبداري بر 

شود پژوهشگران در تحقيقات آينده به  رو پيشنهاد مي نتيجه كار تأثير گذاشته باشد. از اين
در چند سازمان مشخص بپردازند و عوامل مهم در  Zشناسايي ابعاد مدل شايستگي كاركنان نسل 

شود عوامل  مشخص كنند. همچنين به پژوهشگران آينده پيشنهاد مي ،هر جامعه مورد مطالعه را
ه سطح مديران عالي، مديران مياني و مديران را در س Zمؤثر بر مدل شايستگي كاركنان نسل 

  .بندي و سپس نتايج را مقايسه كنند اجرايي بررسي و سطح
 هاي كاربردي پژوهشبراي پيشنهادات  -

محور،  (فناوري Zبا توجه به اينكه از بين ابعاد شناسايي شده براي مدل شايستگي كاركنان نسل 
گيري  اخلاقي، ارتباطات، تفكر تحليلي، تصميمپذيري، تفكر خلاق، تغييرپذيري، اصول  مسئوليت

عد كننندگي را داشت يا به عبارتي اين ب محور بيشترين تبيين عد فناوريطلبي) ب مشاركتي و موفقيت
عد موثر در مدل شايستگي كاركنان نسل اولين بZ كه در راستاي شود  لذا پيشنهاد مي ،باشد مي

هاي آموزشي ضمن  آموزش، تحقيق و توسعه با برگزاري دورهواحد  ،بهبود مدل شايستگي كاركنان
جويي در زمان و  محوري، صرفه مرتبط با فناوري، فناوريخدمت به صورت منظم و مستمر مباحث 

هاي موضوعات  را در اولويتهزينه، آشنايي با محيط ديجيتال، دانش و نحوه بكارگيري فناوري و ... 
 هاي تحقيق و پژوهش استفاده نمايد. روزترين روش ستا از بهآموزشي خود قرار دهد و در اين را

عد شناسايي شده براي مدل شايستگي كاركنان نسل دومين بZ لذا پيشنهاد  است،پذيري  مسئوليت
هاي علمي  با برگزاري آزمون وارد تازهواحد كارگزيني و استخدام، هنگام جذب نيروهاي كه شود  مي

را به درستي بسنجد و و ...  پذيري تعهد، پاسخگويي، مسئوليتون و روانشناختي عوامل مهمي همچ
 هاي استخدامي قرار دهد. اين عوامل را ملاك پذيرفتن در آزمون

عد سوم مدل شايستگي كاركنان نسل بZ تشويق  براي شود لذا پيشنهاد مي ،تفكر خلاق است
با دادن تفكر توأم با خلاقيت، يافتن راهكارهاي غيرمتعارف، ذهن پويا و خلاق و ... به  كاركنان

 .شودپذير حمايت  استقلال كاري و تفويض اختيار به كاركنان از ساختار سازماني انعطاف

چهارم مدل شايستگي كاركنان نسل عد بZ  يبا برگزار شود بنابراين پيشنهاد مي است،تغييرپذيري 
ايجاد عوامل  هاي خارج از سازمان سازماني و مشاركت در سمينارها و كنفرانس روندسمينارهاي 
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و با توجه به شرايط  شدهبه درستي شناسايي پذيري نسبت به تغيير  پذيري، ريسك تغيير، انعطاف
 .شودسازي  بومي ،خاص سازمان

پنجم شناسايي شده براي مدل شايستگي كاركنان نسل عد بZ لذا پيشنهاد  ،اصول اخلاقي است
رستي و ... در تمام سطوح سازمان رعايت اصول اخلاقي، پذيرش منطق، صداقت و د شود مي

 انجام وظايف قرار گيرد. ةسرلوح

ششم شناسايي شده براي مدل شايستگي كاركنان نسل عد بZ  شود پيشنهاد مياست، لذا ارتباطات 
هاي لازم را براي  زيرساخت عات سازمان،واحد فناوري اطلا با حمايت مالي و تعيين بودجه براي

ات، كارتيمي، متقاعدسازي، سازي، استفاده از شبكه اجتماعي، برقراري راحت ارتباط شبكه
 گري و ... فراهم نمايند. مطالبه

هفتم شناسايي شده براي مدل شايستگي كاركنان نسل عد بZ لذا پيشنهاد  ،تفكر تحليلي است
مدت و بلندمدت و ... در  گزيني، دورانديشي، توجه به اهداف كوتاه نگري و آينده آينده شود مي

 .شودبازبيني و اصلاح  انداز سازمان مجدداً چشم

هشتم شناسايي شده براي مدل شايستگي كاركنان نسل عد بZ است، لذاگيري مشاركتي  تصميم 
با برگزاري جلسات گروهي هدفمند و تسهيل شرايط برقراري ارتباطات بين شود  پيشنهاد مي

محور،  گيري داده سازي، شناسايي مسئله، جسارت و سرعت بالا، تصميم تصميمكاركنان سازمان، 
را گيري مشاركتي و ...  آوري اطلاعات از منابع مختلف، تصميم پيامدهاي تصميم در آينده، جمع

 تسهيل نمود.

شناسايي شده براي مدل شايستگي كاركنان نسل نهم عد بZ پيشنهاد ، لذا طلبي است موفقيت
همچون تلاش و هايي  ويژگي ،مديريت سازمان به عنوان الگوي عملي و كاربردي در سازمان شود مي

سر لوحه بيني و ... را  كوشش در راستاي كار مورد علاقه، تحقق وظايف، علاقه به يادگيري، خوش
 ها تقدير لازم به عمل آيد.  ار دهد و از كاركنان با اين ويژگيكاري خود قر

  

  مراجع  7

  منابع فارسي
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 ).آمادگي رهبر نسل1400احمدي، آرش .( Z در محيط كسب و كار VUCA دومين،
و راهكارهاي نوين در مهندسي صنايع و مديريت و  ها المللي چالش كنفرانس بين

  https://civilica.com/doc/1244905حسابداري،دامغان،
 ).مديران شايستگي مدل طراحي). 1399باباشاهي، جبار؛ عربي، محمد؛ شفيعي، ميثم 

- 150): 4(10مضمون. تحقيقات بازاريابي نوين،  تحليل روش با ديجيتال بازاريابي
127.  

 ).ارائه الگوي 1397پناهي، سيده معصومه؛ پوركريمي، جواد؛ رمضان، مجيد .(
ي ها محور. پژوهش ي پژوهشها اي مديران پژوهشي در سازمان تگي حرفهشايس

  .24-46): 1(8مديريت منابع سازماني، 
 مدل ارائة). 1400زنجاني، مهدي؛ قلي پور، آرين.( مي حسيني نسب، سيد مهدي؛ شا 

سازمان. پردازش  در ديجيتال تحول حكمران عنوان به ديجيتال ارشد مدير شايستگي
  .835-860): 3(36اطلاعات، و مديريت 

 ).پذيري مغز در سنين كودكي بر  تاثير انعطاف). 1401ذاكري، زهرا؛ ذاكري، كوثر
المللي مديريت، روانشناسي و  تثبيت صفات بوميان ديجيتال. دومين كنفرانس بين

  علوم رفتاري، تهران.
 ).لمد طراحي). 1400ستايش مهر، مهديه؛ عسكري، آزاده؛ پرداختچي، محمدحسن 

كيفي.  رويكرد آموزش و پرورش: وزارت در ارشد مديران انتخاب جهت شايستگي
  .111-126): 52(15ي آموزشي، ها پژوهش در نظام

 ).شناسايي و 1398مجيدي قره تپه، جاويد؛ رضايي، امير؛ ملك اخلاق، اسماعيل .(
در ي كاري،چهارمين كنفرانس ملي ها در محيط ها مديريت آن ةو نحو Z بررسي نسل

 تهران، اي وجهاني، مديريت،حسابداري و اقتصاد با تاكيد بر بازاريابي منطقه
https://civilica.com/doc/915658 

  ،نيازي قاضياني، فرزانه؛ معمارزاده طهران، غلامرضا؛ الواني، سيدمهدي؛ البرزي
 دولتي يها سازمان نوع مبناي بر كاركنان شايستگي مدل طراحي). 1398محمود.(

  .171-180): 5(3سبك زندگي اسلامي،  ايران.
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 ).تدوين 1400هل اتايي، سيد محمد؛ سنجري، احمدرضا؛ حسن مرادي، نرجس .(
): 75(19ي رهبري مديران صنايع دفاعي. راهبرد دفاعي، ها الگوي توسعه شايستگي

120-92.  
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Abstract 

In today's turbulent business world, organizations are searching and competing to identify, 
attract and retain the best employees. But today's human resources are a little different from 
the past, developments such as maturity and development to work and the presence of 
generation Z knowledge forces in all fields, knowledge-oriented organiZational processes and 
the need to develop knowledge at all levels of organiZations, the high growth rate of 
technologies novel. Asredital), increasing the role and social responsibility of governments in 
responding to the increase in the coefficient of social capital and human capital in the growth 
and development of the country, has directed the new strategies of public administration to the 
development of meritocracy. They absorb a generation of important technologies with and 
digital. In this research, it seeks to compile and prioritize the indicators of the competency 
model in people of generation Z. 
Methods: The qualitative statistical population was organiZational experts of the Ministry of 
Defense, 15 of whom were selected by snowball sampling (saturation point). Finally, 9 
dimensions, 38 components and 102 questions were identified for the competency model of 
generation Z employees in organiZations under the Ministry of Defense. The dimensions are: 
technology-oriented, responsibility, creative thinking, changeability, ethical principles, 
communication, analytical thinking, collaborative decision-making and success seeking. 
Quantitative method is a descriptive-analytical applied study. In the quantitative part, the 
statistical population is staff experts of Ministry of Defense organiZations (420) and a sample 
siZe of 210 people was examined. The reliability of the questionnaire designed by the elites of 
the organiZation was determined using Cronbach's alpha criterion (α = 0.93). Data were 
analyZed using SPSS version 20 software and AMOS 18 software through descriptive 
statistics and confirmatory factor analysis. 
Findings: The results of the research show that the 9 dimensions identified for the 
competency model of generation Z employees are confirmed in the qualitative part and 
prioritiZed: technology-oriented, responsibility, creative thinking, changeability, ethical 
principles, communication, analytical thinking, decision making. It is collaborative and 
successful. 
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