
 

 دیباچه 

های اخیر توجه بسیاری از محور، موضوعی است که در سالویژه در صنایع تخصصی و دانشهای کاری، بهبه محیط Z ورود نسل

از سازمان بسیاری  را به خود جلب کرده است. در  انسانی و رهبران سازمانی  پرسشمدیران منابع  با  این نسل  با  ها و  ها، مواجهه 

های گذشته تفاوت بنیادین دارد؟ آیا انتظارات این نسل با ساختارهای سازمانی  نسبت به نسل  Z هایی همراه شده است: آیا نسلنگرانی

 های این نسل است یا حاصل تغییر شرایط و انتظارات محیط کار؟ های ایجادشده ناشی از ویژگیموجود سازگار است؟ و آیا چالش

ای جدید نیست. هر نسلی  شود، لزوماً پدیدهمطرح می Z هایی که امروز درباره نسلدهد که بخشی از چالشتر نشان میبررسی دقیق

های قبل نیز در  ای مواجه بوده است. کارکنان جوان نسل ای خود با فاصله میان توانمندی اولیه و تجربه حرفهدر ابتدای مسیر حرفه

اند.  گیری بودههای تصمیمهای سازمانی و درک پیچیدگیآغاز فعالیت شغلی خود نیازمند یادگیری، کسب تجربه، شناخت محدودیت

 .کندای دست پیدا نمیهای اولیه، بدون طی مسیر تجربه عملی، به بلوغ حرفه هیچ فردی صرفاً با اتکا به دانش دانشگاهی یا توانمندی

توان به فرآیند طبیعی ورود کارکنان جوان به دنیای کار  های امروز را میبا این حال، این واقعیت به معنای آن نیست که همه چالش

های ارتباطی، انتظارات جدید از محیط کار و تحول در نگاه کارکنان به رشد، مشارکت و رابطه با  نسبت داد. تغییرات فناوری، شیوه

، لازم است میان آنچه بخشی Z های تعامل با نسلای متفاوت از گذشته ایجاد کرده است. از این رو، برای درک چالشمدیران، زمینه

 .شود، تمایز قائل شدای است و آنچه از تغییر در انتظارات و مناسبات کاری ناشی میگیری تجربه حرفهاز مسیر طبیعی شکل

در این نیست که با چالش تجربه یا سازگاری سازمانی مواجه است؛ زیرا این موضوع بخشی طبیعی از  Z بنابراین تفاوت اصلی نسل

ها بوده است. تفاوت اساسی در شرایط محیطی، سرعت تغییرات، دسترسی گسترده به اطلاعات، تحول  ای همه نسل فرآیند رشد حرفه

 .فناوری و تغییر انتظارات از رابطه میان فرد و سازمان شکل گرفته است

شدند؛ قراردادی که در آن فرد انتظار داشت با طی  های گذشته عمدتاً در چارچوب یک قرارداد روانی سنتی وارد سازمان مینسل

 Z ای خود را ارتقا دهد. در مقابل، نسلکردن یک مسیر تدریجی، کسب تجربه و پذیرش ساختارهای سازمانی، به مرور جایگاه حرفه

های دیجیتال و هوش مصنوعی مرزهای یادگیری را تغییر سرعت در دسترس است، فناوریدر محیطی رشد کرده است که اطلاعات به

شود. در نتیجه، انتظار این نسل از سرعت رشد،  وکار مشاهده میهای سریع در فضای کسبهای متعددی از موفقیتاند و نمونهداده

 .گیری و نحوه تعامل با مدیران تغییر کرده استمیزان مشارکت در تصمیم

هایی همچون سرعت یادگیری تلقی شود. این نسل دارای مزیت Z ها به معنای ضعف یا ناتوانی نسلاز سوی دیگر، نباید این تفاوت

وکار  های کسببالا، توانایی استفاده از فناوری، دسترسی سریع به دانش، آمادگی برای تغییر و تمایل به نوآوری است که در محیط

ها چگونه باید در چارچوب تجربه سازمانی،  تواند یک مزیت رقابتی محسوب شود. مسئله اصلی آن است که این ظرفیتامروز می

 .وکار هدایت شوند ای و اهداف کسب استانداردهای حرفه



 
مراتب و انتقال  های سنتی مدیریت، که عمدتاً بر کنترل، سلسلهها و مدیران نیز باید توجه داشته باشند که روشدر مقابل، سازمان

بیش از آنکه خواهان حذف مدیر یا کاهش   Z اند، الزاماً پاسخگوی محیط کاری جدید نیستند. نسلطرفه دستورها استوار بوده یک

استانداردهای کاری باشد، انتظار دارد رابطه کاری بر پایه شفافیت، احترام متقابل، بازخورد مستمر، فرصت رشد و مشارکت در حل 

 .مسائل شکل گیرد

تغییر دادن یک نسل« نیست؛ بلکه بازطراحی شیوه انتقال تجربه، توسعه  »،  Z ها در مواجهه با نسلبر این اساس، مسئله اصلی سازمان 

 .کارکنان، مربیگری مدیران و ایجاد تعادل میان استانداردهای سازمانی و انتظارات نسل جدید است

ها ترکیبی از تجربه خبرگان و توان در صنایع تخصصی مانند نفت، گاز، نیرو، تجهیزات و صنایع مهندسی که سرمایه اصلی سازمان

نسلی خواهد بود؛ مدلی  نوآوری نسل جدید است، رویکرد موفق نه جایگزینی یک نسل با نسل دیگر، بلکه ایجاد یک مدل همکاری بین

به   Z های گذشته به عنوان سرمایه سازمانی حفظ شود و همزمان انرژی، سرعت یادگیری و توان دیجیتال نسلکه در آن تجربه نسل

 .موتور تحول آینده تبدیل گردد

های مطالعات  ها با یافتهو مقایسه آن  Z کند با بررسی دیدگاه مدیران، تجربیات کارکنان نسلبر همین اساس، این گزارش تلاش می

نسلی ارائه دهد و مسیرهای مدیریتی متناسب با نیازهای  های تعامل بینها و فرصتبینانه از چالشجهانی منابع انسانی، تصویری واقع

 .های آینده را تبیین کندسازمان

 ها یا تغییر در قواعد بازی سازمانی؟ یابی شکاف نسلی در محیط کار؛ تفاوت نسلریشه. 1

ای  شده درباره این نسل، پدیدههای مطرحتوجهی از چالشبا مدیران آن است که بخش قابل Z یکی از نکات مهم در تحلیل تعامل نسل

ای خود با فاصله میان دانش اولیه، توانمندی فردی و کاملاً جدید یا منحصر به آن نیست. هر نسل از کارکنان در آغاز مسیر حرفه 

های  های سازمان، محدودیتهای گذشته نیز برای شناخت پیچیدگیتجربه واقعی محیط کار مواجه بوده است. کارکنان جوان نسل 

الزامات کسب اند. بنابراین، فاصله میان  ها، به زمان و تجربه نیاز داشته گیری و پیامدهای عملی تصمیموکار، نحوه تصمیماجرایی، 

 .خود ویژگی منفی یک نسل دانستخودی توان به ای« را نمی»توانمندی اولیه« و »بلوغ حرفه 

 .گیردآنچه شرایط امروز را متفاوت کرده، بیش از آنکه وجود این فاصله باشد، تغییر محیطی است که این فاصله در آن شکل می

ها از طریق حضور مستمر در تر بود و یادگیری بسیاری از مهارتبینیتر و قابل پیشای در گذشته عمدتاً تدریجیمسیر رشد حرفه

گرفت. در مقابل، محیط کاری امروز با سرعت  ها شکل میتر و پذیرش تدریجی مسئولیتسازمان، مشاهده مدیران و افراد باتجربه

ای، امکان های یادگیری و ارتباطات حرفهبالای تحولات فناوری، دسترسی گسترده به اطلاعات، ابزارهای هوش مصنوعی و تغییر شیوه

یادگیری و اثرگذاری را در مراحل زودتری از مسیر شغلی فراهم کرده است. مطالعات جدید نیز بر همین تغییر در انتظارات و رابطه  

 .با سازمان تأکید دارند Z کاری نسل



 
تر یاد بگیرند، زودتر در حل مسائل مشارکت کنند، درباره منطق  در نتیجه، کارکنان جوان امروز ممکن است انتظار داشته باشند سریع

تر ببینند. این انتظارات لزوماً به معنای نپذیرفتن ساختار سازمانی یا استانداردهای  ها سؤال بپرسند و مسیر رشد خود را شفافتصمیم

گیری رابطه میان فرد و سازمان باشد. در مقابل، سازمان همچنان با  دهنده تغییر در نحوه شکلتواند نشانای نیست؛ بلکه میحرفه 

نمی جایگزین  اطلاعات  به  یا دسترسی  یادگیری  با سرعت  که  است  مواجه  حرفهالزاماتی  قضاوت  شناخت محدودیتشوند:  ها،  ای، 

 .نفعان و توانایی تبدیل دانش و ایده به نتیجه عملیمل با ذیها، تعامدیریت ریسک، درک پیامدهای تصمیم

عنوان تفاوت میان دو سرمایه  صورت تقابل »نسل قدیم و نسل جدید«، بلکه بهها را بهتر است نه به از این منظر، شکاف میان نسل

 .مکمل سازمانی در نظر گرفت

 :تر، سرمایه تجربه را با خود دارندهای باتجربهنسل

 تجربه عملی و شناخت فرایندهای واقعی کار؛  ✓

 های اجرایی؛ تر از سازمان و محدودیتشناخت عمیق ✓

 ها؛ ای و توان ارزیابی پیامدهای تصمیمقضاوت حرفه ✓

 .اینفعان و الزامات حرفهها، ذیشناخت ریسک  ✓

 :کندهای جدیدی را وارد سازمان می، سرمایهZ نسل

 سرعت بالای یادگیری و دسترسی به منابع دانشی؛  ✓

 های دیجیتال؛ توانمندی و سهولت بیشتر در استفاده از فناوری ✓

 های جدید؛ آمادگی بیشتر برای یادگیری ابزارها و روش ✓

 .نگاه تازه به حل مسئله و مشارکت در تغییر ✓

انتظارات کاری و تعامل بینهای جدید نیز بر اهمیت همپژوهش اند؛ بنابراین،  تأکید کرده Z نسلی در مدیریت نسلزمان فناوری، 

 .توان صرفاً به یک ویژگی فردی یا نسلی تقلیل دادمسئله را نمی

تواند سازمان را در برابر  گیرد که یکی از این دو سرمایه نادیده گرفته شود. تکیه صرف بر تجربه گذشته میچالش زمانی شکل می

اندوزی و قضاوت  انعطاف کند؛ در مقابل، اتکا صرف به سرعت یادگیری و دانش اولیه، بدون فرصت کافی برای تجربه تغییرات جدید کم

 .های پیچیده و پرریسک محدودیت ایجاد کندتواند در موقعیتای، میحرفه 

بنابراین، مسئله سازمان حذف یکی از این دو سرمایه یا تغییر کامل استانداردهای موجود نیست؛ بلکه ایجاد سازوکاری برای تبدیل  

تجربه باید به نسل جدید منتقل شود، اما انتقال تجربه نباید به معنای محدود کردن فرصت یادگیری  .این دو سرمایه به یکدیگر است

ای اندوزی و پاسخگویی حرفهنیز باید فرصت مشارکت و اختیار را در کنار پذیرش بازخورد، تجربه Z و اثرگذاری باشد. در مقابل، نسل

 .دنبال کند 



 
 :گیرد کهنسلی زمانی شکل میبر این اساس، همکاری بین

 تجربه به دانش قابل انتقال تبدیل شود؛

 فرصت یادگیری، مشارکت و اثرگذاری واقعی داشته باشد؛  Z نسل

 اختیار متناسب با شایستگی و تجربه افزایش یابد؛ 

 دهنده حرکت کنند؛ کننده به سمت نقش مربی و توسعه مدیران از نقش صرفاً ناظر و کنترل

 .های خود را بپذیرندای و پیامدهای تصمیمکارکنان جوان نیز مسئولیت طی مسیر رشد حرفه 

در چنین چارچوبی، شکاف نسلی نه یک مسئله برای حذف، بلکه تفاوتی است که باید مدیریت و به یک ظرفیت سازمانی تبدیل  

سازمان .شود اصلی  نسلمسئله  با  مواجهه  در  و  »،  Z ها  تجربه  انتقال  شیوه  کار،  رابطه  بازطراحی  بلکه  نیست؛  نسل«  یک  اصلاح 

 .ای است که تجربه و نوآوری در کنار یکدیگر قرار گیرندگونه سازوکارهای یادگیری و مشارکت به

 در محیط کار  Z شناسی تحلیل؛ از ادراکات مدیران تا تجربه زیسته نسلچارچوب مطالعه و روش. 2

های تعامل آن با سازمان، موضوعی صرفاً نظری نیست و بخش مهمی از آن در تجربه روزمره و چالش Z با توجه به اینکه موضوع نسل

نفعان  گیرد، در این مطالعه تلاش شده است در کنار بررسی ادبیات علمی و مطالعات جهانی، دیدگاه ذیمدیران و کارکنان شکل می

 .اصلی این موضوع در محیط واقعی سازمان نیز مورد بررسی قرار گیرد

تواند تصویر ناقصی از رابطه میان کارکنان و سازمان ایجاد کند؛ به این معنا  طرفه به موضوع میهای نسلی، نگاه یکدر تحلیل تفاوت

ها  های کارکنان جوان بدون در نظر گرفتن محدودیتکه یا رفتار نسل جدید صرفاً از منظر مدیران ارزیابی شود، یا انتظارات و دغدغه

و الزامات مدیریتی بررسی گردد. در حالی که رابطه کاری، حاصل تعامل و تأثیر متقابل میان دو سوی سازمان است و شناخت آن 

 .نیازمند شنیدن هر دو دیدگاه است

 :را از دو زاویه مکمل مورد بررسی قرار داده است Z بر همین اساس، این گزارش موضوع تعامل با نسل

 دیدگاه مدیران و رهبران سازمانی .۱

کنند، انتظارات آنان از کارکنان جوان و عواملی که از نگاه  تجربه می Z هایی که مدیران در تعامل با کارکنان نسلبرای شناخت چالش

ای و همکاری اثرگذار باشد. همچنین تلاش شده است نقاط  پذیری، نظم، رشد حرفهتواند بر عملکرد، ماندگاری، مسئولیتآنان می

 .ها متمرکز نباشدها و چالشکنند نیز شناسایی شود تا تحلیل صرفاً بر نگرانیقوتی که مدیران در کارکنان جوان مشاهده می

 Z تجربه و انتظارات کارکنان نسل .۲



 
برای شناخت برداشت کارکنان جوان از محیط کار، انتظارات آنان از مدیران و سازمان، عوامل مؤثر بر انگیزش و ماندگاری و نوع رابطه 

 .دانندای که آن را سازنده و قابل قبول میحرفه 

های ادراکی میان دو  هدف از این رویکرد، یافتن مقصر یا تأیید یک گروه خاص نیست؛ بلکه شناسایی نقاط توافق، اختلاف و شکاف

 .نسلی در سازمان کمک کنندتوانند به بهبود همکاری بینسوی رابطه کاری و بررسی عواملی است که می

، در کنار شواهد علمی و مطالعات جهانی مورد بررسی Z های مدیران و کارکنان نسلهای حاصل از پرسشنامهدر این چارچوب، یافته

های واقعی  ها ارزیابی شود و از سوی دیگر، ویژگیبدون اتکا به کلیشه Z های رایج درباره نسلاند تا از یک سو، برداشتقرار گرفته

 .های مورد مطالعه در تحلیل نهایی لحاظ گرددمحیط کاری و سازمان

شود، در مرحله بعد نقاط همگرایی و اختلاف میان این دو  آغاز می بنابراین، مسیر تحلیل گزارش از ادراک مدیران و تجربه کارکنان

ها را باید تأیید، تعدیل یا با احتیاط  شود کدام برداشتدیدگاه بررسی خواهد شد و در ادامه، با استفاده از شواهد جهانی، مشخص می

 .نسلی ارائه خواهد شدها، چارچوبی برای مدیریت تعامل بینتفسیر کرد. در نهایت نیز بر اساس این یافته

 از نگاه رهبران سازمان Z های مدیریت نسلبررسی دیدگاه مدیران؛ چالش .1.2

 Z های آنان در مواجهه با کارکنان نسلهایی در اختیار مدیران قرار گرفت تا تجربه، برداشت و چالشدر بخش نخست مطالعه، فرم

 :هایی از این دست بودهدف از این بخش، پاسخ به پرسش .بررسی شود

 کنند؟ مشاهده می Z هایی را در رفتار کاری نسلمدیران چه تفاوت ✓

 ترین نگرانی آنان در مدیریت این نسل چیست؟مهم ✓

 دانند؟ را یک فرصت می Z های نسلکدام ویژگی ✓

 دانند؟ چه رفتارهایی را نیازمند توسعه و اصلاح می ✓

 کنند؟ مدیران برای حل اختلاف و ایجاد تعامل بهتر چه راهکارهایی پیشنهاد می ✓

 :های این بخش در دو محور اصلی قابل بررسی استهای مدیران، یافتهبر اساس تحلیل پاسخ

 Z های نسلالف( برداشت مدیران از توانمندی 

 Z های مدیران در تعامل با نسلها و چالشب( نگرانی

عنوان است و نباید به  در انجمن استصناست  های این بخش، بازتاب تجربه و ادراک مدیران مورد مطالعهلازم است تأکید شود که یافته

تواند تحت تأثیر صنعت، نوع شغل، فرهنگ  در نظر گرفته شود. تجربه مدیران می Z یافته همه کارکنان نسلویژگی قطعی یا تعمیم

 .سازمانی، سبک مدیریت، سطح تجربه کارکنان و شرایط خاص سازمان قرار داشته باشد

 Z های نسلالف( برداشت مدیران از توانمندی 



 
ها نیز مورد توجه قرار گرفته است که ای از توانمندی شده، مجموعههای گردآوریصرفاً منفی نیست. در پاسخ Z نگاه مدیران به نسل

 .آفرین باشدها ارزشتواند برای سازمانمی

 :شده عبارتند ازترین موارد مشاهدهمهم

 سرعت یادگیری بالا؛  ✓

 های جدید؛ آشنایی با فناوری ✓

 توانایی استفاده از ابزارهای دیجیتال؛ ✓

 دسترسی سریع به اطلاعات؛  ✓

 ها؛ جسارت در بیان دیدگاه ✓

 .آمادگی بیشتر برای تغییر ✓

هایی نیز با خود وارد سازمان  های مدیریتی، ظرفیتعلاوه بر ایجاد برخی چالش Z دهد که در تجربه مدیران، نسلاین یافته نشان می

 .شدن و حل مسائل جدید مورد استفاده قرار گیردتواند در یادگیری، تحول، دیجیتالیکند که میمی

تر این است که  توان صرفاً به اصلاح برخی رفتارهای کارکنان جوان محدود کرد. پرسش مهمرا نمی Z بنابراین، مسئله مدیریت نسل

 .وکار به نتیجه تبدیل کردای، استانداردهای سازمانی و الزامات کسبها را در کنار تجربه حرفه توان این ظرفیت چگونه می

 Z های مدیران در تعامل با نسلها و چالشب( نگرانی

ساز اصطکاک یا دشواری در تعامل با کارکنان جوان باشد.  تواند زمینه شود که در تجربه مدیران میدر ادامه، موضوعاتی بررسی می

توانند حاصل تفاوت در انتظارات،  نیستند؛ بلکه در بسیاری از موارد، می Z های نسلنکته مهم آن است که این موارد لزوماً »ضعف

 .سطح تجربه، شیوه ارتباط، تعریف مفاهیم مشترک یا نحوه اعمال مدیریت باشند

 تعهد سازمانی و ماندگاری  .۱

به ماندگاری در سازمان است. در نگاه   Z یکی از موضوعات مورد توجه مدیران، برداشت آنان از میزان تعهد و تمایل کارکنان نسل

ها و طی کردن مراحل رشد بخشی از مدیران، تعهد سازمانی با استمرار حضور، صبوری در مسیر شغلی، پذیرش تدریجی مسئولیت

 .درون سازمان ارتباط نزدیکی دارد

در مقابل، کارکنان جوان ممکن است تعهد را بیشتر در قالب انجام مسئولانه وظایف، یادگیری، دستیابی به نتیجه و داشتن فرصت 

هایی است که هر یک از دو طرف برای  رشد تعریف کنند. در این حالت، تفاوت الزاماً در اصل »تعهد« نیست؛ بلکه در تعریف و نشانه

 .برندتشخیص تعهد به کار می



 
ترین نشانه تعهد بداند و نیروی جوان، یادگیری و عملکرد را معیار اصلی تعهد تلقی کند، حتی  از این منظر، اگر مدیر ماندگاری را مهم

 .گیری برداشت منفی وجود خواهد داشتپذیری را قبول دارند، امکان شکلدر شرایطی که هر دو طرف اصل مسئولیت 

پذیری و مسیر رشد است؛  سازی انتظارات درباره تعهد، ماندگاری، مسئولیتبنابراین، یکی از موضوعات قابل توجه برای سازمان، شفاف

مدت وظایف  پذیری نیز صرفاً به انجام کوتاهای که تعهد صرفاً به مدت حضور در سازمان محدود نشود و در عین حال، مسئولیتگونه به

 .تقلیل پیدا نکند 

 پذیرینظم، زمان و مسئولیت .۲

های  بندی، هماهنگی و چارچوب موضوع دیگری که در تجربه مدیران برجسته است، نحوه مواجهه کارکنان جوان با نظم سازمانی، زمان

بندی، هماهنگی میان واحدها، مستندسازی،  های صنعتی، نظم صرفاً یک ترجیح مدیریتی نیست. رعایت زماندر سازمان  .کاری است

تواند مستقیماً با کیفیت، ایمنی، هزینه و تعهدات قراردادی ارتباط داشته باشد. از این  ها و انجام دقیق وظایف میرعایت دستورالعمل 

 .وکار داردرو، بخشی از انتظارات مدیران در این حوزه، ریشه در الزامات واقعی محیط کسب

های سنتی کنترل زمان با این حال، تفاوت ممکن است در شیوه اعمال نظم شکل بگیرد. کارکنان جوان ممکن است نسبت به روش

 .تر باشند و در مقابل، بر نتیجه کار، انعطاف در روش انجام وظیفه و استفاده از ابزارهای جدید تأکید کنند و حضور حساس 

در نتیجه، موضوع اصلی برای مدیریت این نیست که »نظم« حذف شود یا حفظ شود؛ بلکه باید میان استاندارد غیرقابل مذاکره و  

 .آزادی در روش، تعهد در نتیجه :به بیان سادهو  روش قابل انعطاف تمایز ایجاد شود

 اقتدار مدیریتی و پذیرش دستور  .۳

 .ترین نقاط اصطکاک میان مدیران و کارکنان جوان، نحوه تعریف و اعمال اقتدار استیکی از مهم

درباره تصمیم توضیح  زیاد، درخواست  پرسشگری  است  تصمیم برخی مدیران ممکن  به مشارکت در  تمایل  یا  به ها  را  عنوان  گیری 

مراتب یا کاهش احترام به جایگاه مدیریتی تفسیر کنند. در مقابل، کارکنان جوان ممکن مقاومت در برابر دستور، عدم پذیرش سلسله 

در اینجا یک شکاف در تفسیر رفتار   .است همین رفتار را بخشی از فرآیند یادگیری، مشارکت و تلاش برای درک بهتر مسئله بدانند

 .تواند از یک سو »مقاومت« و از سوی دیگر »پرسشگری برای فهم و مشارکت« تلقی شودگیرد: یک رفتار واحد میشکل می

سازمان در  شود.  پذیرفته  باید  مخالفت  یا  پرسشگری  نوع  هر  که  نیست  آن  معنای  به  موضوع  این  بهالبته  تخصصی،  در  های  ویژه 

موضوعاتی که با ایمنی، کیفیت، محرمانگی، الزامات فنی یا تعهدات قراردادی ارتباط دارند، حدود اختیار و مسئولیت باید روشن باشد  

تواند تفکیک میان حق سؤال و  راهکار مدیریتی در اینجا می  .صلاح باقی بماندو تصمیم نهایی در حوزه مسئولیت مدیر یا فرد ذی

ها را بفهمند و دیدگاه خود را مطرح کنند؛ در عین حال،  گیری نهایی باشد. کارکنان باید بتوانند منطق تصمیموگو از حق تصمیمگفت

 .پس از مشخص شدن مسئول تصمیم، اجرای تصمیم و پاسخگویی نسبت به نتیجه نیز باید روشن باشد



 
 نفس و تجربه فاصله میان اعتمادبه .۴

نفس کارکنان جوان و میزان تجربه شده توسط مدیران، برداشت آنان از وجود فاصله میان اعتمادبهترین موضوعات مطرحیکی از مهم

 .عملی آنان است

زمان به »حس توانمندی بیش از آنچه واقعاً دارند« و  پرتلاش« توصیف شده، اما هم» Z برای نمونه، در پاسخ یکی از مدیران، نسل

عنوان ویژگی ذاتی  سرعت به های هیجانی اشاره شده است. این مشاهده از نظر مدیریتی قابل توجه است، اما نباید بهبرخی تصمیم

های مختلف تواند در نسلهای آغازین اشتغال میای، در سالتعمیم داده شود. فاصله میان توانمندی اولیه و تجربه حرفه Z نسل

 .اند نفس و تجربه دو مفهوم متفاوتاعتمادبه .مشاهده شود

ای را بفهمد، یاد بگیرد، پیشنهاد دهد یا مسئولیتی را تواند مسئلهای به این معناست که فرد باور داشته باشد مینفس حرفهاعتمادبه

های  ها، شناخت محدودیتای، در مقابل، حاصل مواجهه مکرر با مسائل واقعی، مشاهده پیامد تصمیمبر عهده بگیرد. تجربه حرفه

تواند از نظر فنی بااستعداد،  بنابراین، فرد می  .سازمانی و کسب قضاوت در شرایطی است که پاسخ کاملاً روشن و قطعی وجود ندارد

الانتقال و حتی از نظر دانش نظری بسیار قوی باشد، اما هنوز تجربه کافی برای درک تمام پیامدهای یک تصمیم را نداشته سریع 

 .ای استاین وضعیت تناقض نیست؛ بلکه بخشی از فرآیند تبدیل توان بالقوه به قضاوت حرفه .باشد

تواند بسیار مهم باشد. یک مهندس جوان گیری مستقل« میهای صنعتی، فاصله میان »دانستن« و »توان تصمیمویژه در محیطبه

زمان به استاندارد، ایمنی، قابلیت ساخت،  ممکن است روش فنی جدیدی برای کاهش هزینه یا زمان پیشنهاد کند، اما مدیر باتجربه هم

شود،  کند. بخشی از آنچه در سازمان »تجربه« نامیده میتعهد قراردادی، تأمین قطعه، مسئولیت حقوقی و واکنش مشتری فکر می

 .های پنهان مسئله استدقیقاً توان دیدن همین لایه

 بیشتر به چشم بیاید؟  Z چرا این فاصله ممکن است در نسل

تر شدن آن باشد. کارکنان جوان امروز  مشاهدهتواند قابلنیست، بلکه می Z تر بودن مطلق این فاصله در نسلموضوع اصلی الزاماً بزرگ

آنلاین، شبکه آموزش  دانش،  به  بیشتری  بسیار  به گذشته دسترسی  نرمهای حرفهنسبت  ابزارهای هوش ای،  و  افزارهای تخصصی 

از اطلاعات برسند که نسل های قبل برای دستیابی به آن زمان  مصنوعی دارند. بنابراین ممکن است در مدت کوتاهی به سطحی 

دهد. فرد  گیری تجربه را به همان نسبت افزایش نمیاما افزایش سرعت دسترسی به اطلاعات الزاماً سرعت شکل  .بیشتری نیاز داشتند

هایی وجود دارد«، اما هنوز تجربه کافی برای تشخیص اینکه »در این سازمان، برای این مشتری، تر بداند »چه گزینه ممکن است سریع 

از سوی دیگر، کارکنان جوان امروز   .تر است« نداشته باشدتحت این محدودیت زمانی و با این سطح ریسک، کدام گزینه مناسب

نفس و تجربه،  ممکن است آمادگی بیشتری برای بیان نظر و پرسش درباره تصمیم مدیر داشته باشند. بنابراین فاصله میان اعتمادبه

 :در نتیجه باید میان دو گزاره تفاوت گذاشت .تواند آشکارتر شوددر صورت وجود، می

 .یک تعمیم نسلی است و از نظر علمی قابل اتکا نیست "بیش از حد به خود مطمئن است Z نسل"



 
ای گیری تجربه حرفههای گذشته، ممکن است پیش از شکلدر مقابل، این گزاره که برخی کارکنان جوان، مانند کارکنان جوان نسل

از این   .ای محدودتر و از نظر مدیریتی قابل بررسی استگزاره گیری خود داشته باشندکامل، اعتماد بالایی به دانش و توان تصمیم

تواند نبود معیار مشترک برای تشخیص شایستگی و آمادگی  تر مینفس کارکنان جوان نیست. مسئله مهمرو، مسئله فقط اعتمادبه

 .برای پذیرش مسئولیت بیشتر باشد

 :توان از یکدیگر تفکیک کردمی ۱مانند جدول  ای راوارد، چهار سطح رشد حرفهدر یک فرد تازه

 سطح ویژگی غالب  خطر احتمالی

تصور اینکه دانستن برابر با توان 

 اجراست 
 دانش ها و ابزارها چیستداند روشمی

 ها ندیدن استثناها و محدودیت
تواند کار را تحت شرایط مشخص انجام  می

 دهد 
 مهارت

هنوز ممکن است وابسته به زمینه 

 خاص باشد 
 تجربه  های مختلف را دیده است پیامد تصمیم

سطح مورد انتظار برای استقلال  

 بالا 

تواند میان کیفیت، زمان، هزینه و ریسک می

 تعادل برقرار کند 

قضاوت  

 ایحرفه 

 ای تفاوت میان دانش، مهارت، تجربه و قضاوت حرفه .۱جدول

کند،  ای تصور میدهد که فرد خود را در سطح تجربه یا قضاوت حرفهبخش زیادی از اختلاف مدیران و کارکنان جوان زمانی رخ می

البته جهت عکس نیز ممکن است رخ دهد: مدیر ممکن است توانایی واقعی    .بینددر حالی که مدیر او را هنوز در سطح مهارت می

یا سابقه کمتر، دست به دلیل سن  از فرد جوان را صرفاً  این شکاف همیشه ناشی  بنابراین  او ندهد.  به  را  اختیار لازم  کم بگیرد و 

از این منظر، مسئله را بهتر است نه    .برآورد توانایی فرد از سوی مدیر نیز باشدتواند ناشی از کمبرآورد کارکنان نیست؛ گاهی میبیش

نفس جوان« بلکه نبود معیار مشترک برای شایستگی بدانیم. مدیر و کارمند جوان ممکن است هر دو درباره »آماده صرفاً »اعتمادبه

 .بودن فرد برای مسئولیت بیشتر« صحبت کنند، اما تعریف متفاوتی از آمادگی داشته باشند

توانم مسئله گیرم و میافزار را بلدم، سریع یاد میبرای مثال، کارمند جوان ممکن است شایستگی را چنین ببیند: دانش فنی دارم، نرم

 .ام مسئولیت بیشتری بگیرمرا حل کنم؛ پس آماده



 
گونه تعریف کند: فقط دانستن کافی نیست؛ فرد باید چند پروژه واقعی انجام داده باشد،  در مقابل، مدیر ممکن است شایستگی را این

در شرایط فشار تصمیم گرفته باشد، با مشتری و سایر واحدها تعامل کرده باشد و نشان داده باشد که مسئولیت پیامد تصمیم خود 

 .کنند؛ معیار آنها متفاوت استکدام اشتباه نمیدر اینجا لزوماً هیچ .پذیرد را می

 از قضاوت ذهنی درباره شایستگی تا معیارهای قابل مشاهده برای افزایش اختیار  .۵

تواند به قضاوت شخصیتی درباره  گیری میاندازهای قابلوقتی معیار مشترکی برای شایستگی وجود نداشته باشد، یک مسئله حرفه 

داند«، »صبر ندارد« یا در مقابل  چیز را میکند همههایی مانند »هنوز خام است«، »فکر میفرد تبدیل شود. در این شرایط، عبارت

اعتماد نمی قابل    .شوندکند« جایگزین معیارهای مشخص می»مدیر به من  امکان  تا حد  راهکار مدیریتی آن است که شایستگی 

 :به جای اینکه مدیر صرفاً بگوید .وگو شودمشاهده و قابل گفت

 ".گیریوقتی باتجربه شدی، مسئولیت بیشتری می"

 :توان مشخص کردمی

 ".عملکرد قابل مشاهده نشان دهی ۲مانند جدول  های مشخصیبرای رسیدن به سطح بعدی، باید بتوانی در حوزه"

ای درباره معیارهای  وگوی حرفه کند آماده نیستم« به یک گفتام و مدیر فکر میکنم آمادهوگو از »من فکر میدر چنین مدلی، گفت

 .کندمشخص تغییر می

 حوزه  معیار قابل مشاهده 

مسئله را بدون خطای اساسی تحلیل 

 کند 
 دانش فنی 

یک فعالیت را از ابتدا تا انتها تحویل 

 دهد 
 اجرای کار

 حل مسئله  حل ارائه کنددر شرایط غیرعادی راه

پیامدهای فنی، مالی و ایمنی تصمیم  

 را بشناسد
 مدیریت ریسک

 همکاری با سایر واحدها هماهنگ شود



 

 حوزه  معیار قابل مشاهده 

 پذیریمسئولیت  نتیجه کار و خطای خود را بپذیرد 

 استقلال  بدون نظارت دائمی کار را پیش ببرد

 ای و افزایش اختیار معیارهای قابل مشاهده برای سنجش آمادگی حرفه .۲ جدول

کند. برای مثال، به  ای از رفتارها و نتایج قابل مشاهده تبدیل میاین رویکرد، مفهوم »شایستگی« را از یک قضاوت کلی به مجموعه

توان مشخص کرد که فرد در برخی معیارها به سطح مورد جای آنکه صرفاً گفته شود »برای مسئولیت بیشتر هنوز آماده نیستی«، می

توجهی از تعارض را از حالت  این تغییر، بخش قابل  .انتظار رسیده و در برخی دیگر هنوز نیازمند تجربه، آموزش یا همراهی است

در عین حال، این رویکرد برای سازمان نیز مزیت دارد؛ زیرا اگر معیارهای    .کندای و قابل مدیریت منتقل میشخصی به حالت حرفه

بهتر می باشند، کارکنان جوان  روشن  نیز میشایستگی  مدیران  و  کنند  باید طی  را  اختیار چه مسیری  افزایش  برای  توانند  دانند 

 .تری استوار کنندهای خود درباره تفویض اختیار را بر شواهد مشخصتصمیم

بینانه سطح آمادگی خود است؛ یعنی فرد بتواند  ای برای کارکنان جوان، توانایی ارزیابی واقعهای مهم حرفه در اینجا، یکی از مهارت

هایی که هنوز به تجربه یا نظر فرد خبره نیاز دارد، تمایز قائل  تواند در شرایط واقعی انجام دهد و حوزهداند، آنچه میمیان آنچه می

 . شود

های جدید بسیار ارزشمند است؛ اما بلوغ  افزاری یا آشنایی با روشوجوی سریع، استفاده از هوش مصنوعی، دانش نرمتوانایی جست

گیرد که فرد بتواند پیامدهای تصمیم خود را نیز در نظر بگیرد، مسئولیت نتیجه را بپذیرد و از بازخورد برای ای زمانی شکل میحرفه 

کند  استفاده  خود  عملکرد  اعتمادبه  .اصلاح  بودن  زیاد  نه  سازمان  چالش  نسلبنابراین،  که Z نفس  است  مسیری  طراحی  بلکه   ،

 .ای تبدیل کند نفس را به تجربه و تجربه را به قضاوت حرفهاعتمادبه

 انتظار برای رشد، یادگیری و ارتقا  .۶

انتظار برای رشد سریع    .یکی دیگر از موضوعات مورد توجه مدیران، سرعت مورد انتظار کارکنان جوان برای رشد و ارتقای شغلی است

تواند ناشی از تغییر تصور کارکنان جوان تفسیر کرد. بخشی از این انتظار می Z خواهی نسلصبری یا زیادهعنوان بیرا نباید صرفاً به

ای که آنان بیش از گذشته انتظار دارند میان عملکرد، یادگیری و پیشرفت خود ارتباطی قابل مشاهده  گونهای باشد؛ بهاز مسیر حرفه 

ای، پاسخ مناسب نه کند کردن مصنوعی مسیر رشد و نه ارتقای زودهنگام افراد است؛ بلکه از دید مدیریت حرفه .  وجود داشته باشد

تواند سریع باشد، اما  ای شفاف و مبتنی بر شایستگی است. در چنین مدلی، یادگیری و افزایش مسئولیت میطراحی مسیر توسعه 

به بیان دیگر، مسئله الزاماً »عجله برای ارتقا« نیست؛ بلکه    .شودانتقال اختیارهای حساس متناسب با تجربه و اثبات توانایی انجام می

 .ممکن است این انتظار وجود داشته باشد که فرد برای رشد، صرفاً منتظر گذشت زمان نماند



 
فهمد، در حالی که کارمند جوان ممکن است منظورش  در بسیاری از موارد، مدیر از »رشد« ارتقای سمت و افزایش اختیار را می

بنابراین، ممکن   .شدن یا روشن بودن مسیر آینده باشدبرانگیز، افزایش مهارت، دیدهتر، پروژه چالشیادگیری بیشتر، مسئولیت جدی 

تواند پیوسته باشد. سیاست مناسب  است امکان ارتقای سازمانی در یک بازه کوتاه وجود نداشته باشد، اما رشد مهارتی و مسئولیتی می

این نیست که هر بار فرد احساس توقف کرد، او را ارتقا دهیم؛ بلکه باید کاری کرد که حتی بین دو ارتقای رسمی نیز احساس پیشرفت 

 .واقعی از طریق یادگیری، مسئولیت، پروژه و افزایش تدریجی اختیار وجود داشته باشد

محور حرکت کند. زمان همچنان اهمیت دارد،  محور به سمت مدل شایستگیدر این چارچوب، رشد بهتر است از یک مدل صرفاً زمان

 .گیری باشدهای مختلف نیاز دارند؛ اما زمان نباید تنها معیار تصمیمها واقعاً به گذشت زمان و مواجهه با موقعیتزیرا بسیاری از تجربه 

 ای = شایستگی + عملکرد + آمادگی + ظرفیت سازمانرشد حرفه :توان گفتصورت مفهومی میبه

شود که صرفاً بر اساس سابقه یا فشار برای حفظ کند و هم مانع از آن میتر افراد توانمند را فراهم میاین نگاه هم امکان رشد سریع

از آمادگی حرفهکارکنان، مسئولیت   Z همچنین نباید تصویری ایجاد کرد که همه کارکنان نسل  .ای آنان واگذار شودهایی فراتر 

شده در این مطالعه نیز چنین تعمیمی را تأیید  های گردآوریخواهان ارتقای فوری یا رسیدن سریع به جایگاه مدیریتی هستند. داده

شود، اهمیت رشد، یادگیری، محیط پویا و امکان پیشرفت است، نه صرفاً مطالبه عنوان ها دیده میکند. آنچه بیشتر در پاسخنمی

 :تواند به سازمان آسیب بزنددر نتیجه، دو رویکرد نامناسب می .مدیریتی

 رویکرد اول: انتظار صرف برای گذشت زمان ✓

در این رویکرد، فرد بدون آنکه مسیر مشخصی برای اثبات شایستگی داشته باشد، صرفاً به دلیل کمبود سنوات در موقعیت فعلی باقی  

 .تواند احساس توقف و کاهش انگیزه ایجاد کندماند. این وضعیت میمی

 رویکرد دوم: ارتقای زودهنگام برای حفظ کارکنان ✓

تواند به افزایش  شود که میای او واگذار میدر این حالت، برای جلوگیری از خروج فرد، مسئولیت یا عنوانی فراتر از آمادگی حرفه

 .های شغلی یا واگذاری مسئولیت بدون تجربه کافی منجر شودریسک، تورم عنوان 

 .رشد سریع، مشروط به اثبات شایستگی :در مقابل، رویکرد متوازن عبارت است از

ها، نتایج  کند برای رسیدن به سطح بعدی چه شایستگیگوید »منتظر بمان«؛ بلکه مشخص میدر این مدل، سازمان به فرد صرفاً نمی

 .هایی باید کسب شودو تجربه

 مراتبارتباط با ساختار و سلسله .۷

ای، این موضوع را نباید به  مراتب سازمانی است. از دید یک مدیر حرفه با ساختار و سلسله  Z موضوع دیگر، نحوه ارتباط کارکنان نسل

پذیری و حرکت هماهنگ  های مدیران، نیاز به نظم، مسئولیتدر پاسخ  .گریز است« تفسیر کردمراتب سلسله  Z شکل ساده »نسل



 
زمان بر احترام، کنند و همهای کارکنان جوان نیز اصل نظم و مسئولیت را نفی نمیسازمانی مطرح شده است. از سوی دیگر، پاسخ

های این مطالعه شواهد کافی برای این ادعا وجود ندارد که بنابراین، در داده  .وگو و پاسخگویی متقابل تأکید دارندعدالت، رشد، گفت

  .مراتب و سبک اقتدارگرایانه است تر، تفکیک میان سلسله با »اصل مدیریت« یا »اصل نظم سازمانی« مخالف است. موضوع مهم Z نسل

گیرد، چه کسی  ها یک ضرورت مدیریتی است. باید مشخص باشد چه کسی تصمیم نهایی را میمراتب در بسیاری از سازمانسلسله 

های صنعتی اهمیت مسئول نتیجه است، اختیار هر فرد تا کجاست و در صورت خطا چه کسی پاسخگوست. این موضوع در شرکت

هایی  ها را به مذاکره نامحدود واگذار کرد. در حوزهتوان همه تصمیمهای نفت، گاز، نیرو و ساخت تجهیزات، نمیبیشتری دارد. در پروژه

 .مانند ایمنی، کیفیت، الزامات استاندارد، تعهدات قراردادی و شرایط اضطراری، حدود اختیار و مسئولیت باید روشن باشد

تواند  کاهش دستورمحوری به معنای کاهش اقتدار مدیر نیست؛ بلکه می  .اما این ضرورت با سبک سنتی دستور و کنترل یکسان نیست

 .به معنای حرکت اقتدار مدیریتی از اتکای صرف به جایگاه فردی، به سمت نقش، مسئولیت، معیارهای روشن و منطق تصمیم باشد

توانند درباره منطق یک تصمیم سؤال کنند، پیشنهاد خود را مطرح کنند و در محدوده مشخصی درباره  در این چارچوب، کارکنان می

به آن همچنان مشخص است پاسخگویی نسبت  نهایی و  باشند؛ در حالی که مسئول تصمیم  اختیار داشته  اجرا  به عبارت    .روش 

گوید »این کار باید انجام شود«،  برای مثال، وقتی یک مدیر می .گیری نهایی یکسان نیستوگو، با حق تصمیمدیگرحق سؤال و گفت 

پیش از آنکه این    ممکن است نیروی جوان بپرسد: »چرا این روش؟ نتیجه مورد انتظار چیست؟ آیا روش دیگری هم قابل قبول است؟ 

پذیری تفسیر شود، لازم است مشخص شود که رفتار فرد ناشی از چه چیزی است: نیاز به فهم مسئله،  عنوان عدم فرمانپرسش به

اقتدار و مختل کردن فرآیند ابهام درباره مسئولیت، عدم پذیرش تصمیم یا واقعاً مخالفت با  ای این تفکیک، نمونه  .ارائه پیشنهاد، 

 .شودهای مختلف این مطالعه مشاهده میروشن از همان شکاف در تفسیر رفتار است که در بخش

  ۵۸۴های بیش از  ای با دادهدهند. برای نمونه، مطالعههای نسلی را نشان میالمللی نیز ضرورت احتیاط در تعمیم ویژگیشواهد بین

کشور و طی بیش از سه دهه نشان داده است که پس از درنظرگرفتن سن و دوره تاریخی، عضویت نسلی سهم    ۱۱۳هزار نفر در  

نسبت  «Z دهد بخشی از رفتارهایی که به »نسلهای کاری دارد. این یافته نشان میها و انگیزشمحدودی در توضیح برخی نگرش

 .شود، ممکن است با سن، مرحله زندگی و شرایط تاریخی نیز ارتباط داشته باشدداده می

این   ۲۰۲۶کنند. در گزارش  ای از »گریز از مدیریت« ارائه نمینیز تصویر ساده Z درباره نسل Deloitte هایدر همین راستا، داده

تنها   پاسخ  ۶مؤسسه،  از  اصلی شغلی خود دانسته  Z دهندگان نسلدرصد  اند در  درصد گفته  ۷۶اند، در حالی که  رهبری را هدف 

های سرپرستی یا مدیریت را در مقطعی از مسیر شغلی  درصد نیز علاقه به نقش  ۸۰های رهبری ارشد علاقه دارند و  بلندمدت به نقش

های عضو انجمن هستند و نباید مستقیماً به کارکنان شرکت Deloitte اند. این ارقام مربوط به نمونه مورد مطالعهخود بیان کرده

 :بندی کردگونه صورتبا مدیریت« این Z بنابراین، مسئله را بهتر است به جای »مخالفت نسل .تعمیم داده شوند 

وگو، یادگیری تواند هم ساختار و پاسخگویی سازمانی را حفظ کند و هم امکان گفتای میان مدیر و کارمند جوان می چه نوع رابطه 

مراتب مراتب قدرت« به »سلسله سلسله »مراتب نیست؛ بلکه حرکت از  از این منظر، هدف حذف سلسله  و مشارکت را فراهم آورد؟



 
نیز در چارچوب این گونهاست؛ به «مسئولیت ای که مدیر همچنان جهت، استاندارد و حدود اختیار را مشخص کند، اما کارکنان 

 .حدود، امکان اظهار نظر، انتخاب روش و دریافت بازخورد داشته باشند

 بازخورد و نحوه مواجهه با انتقاد .۸

در تجربه برخی مدیران،   .ها منجر شودتواند به سوءبرداشت میان نسلنحوه ارائه و دریافت بازخورد نیز از موضوعاتی است که می

رسند. از سوی دیگر، کارکنان جوان ممکن است با اصل بازخورد مخالفتی  تر به نظر میکارکنان جوان نسبت به انتقاد یا تذکر حساس

نداشته باشند، اما نسبت به لحن، شیوه بیان، عمومی یا خصوصی بودن تذکر و میزان توضیح درباره دلیل آن حساسیت بیشتری نشان 

ای باشد، نه صرفاً ابزاری های کاری، بازخورد باید بخشی از فرآیند توسعه حرفهاین موضوع اهمیت زیادی دارد؛ زیرا در محیط .دهند

تواند با تبدیل بازخورد از یک رویداد مقطعی به یک فرآیند مستمر، مشخص و دوطرفه، بخشی از این  مدیریت می  .برای اصلاح خطا

اصطکاک را کاهش دهد. بازخورد مؤثر باید تا حد امکان بر رفتار و نتیجه قابل مشاهده متمرکز باشد، انتظارات را روشن کند و فرصت 

ای برای کارکنان است و نحوه ارائه بازخورد در چنین چارچوبی، پذیرش بازخورد یک مسئولیت حرفه  .اصلاح و یادگیری ایجاد نماید

 .نیز یک مسئولیت مدیریتی

 استقلال، اختیار و میزان کنترل .۹

ویژه در صنایع تخصصی،  مدیران، به  .، میزان استقلال مورد انتظار در انجام کار استZ یکی دیگر از موضوعات مهم در تعامل با نسل

ناگزیرند بر کیفیت، زمان، ایمنی، هزینه و نتیجه کار نظارت داشته باشند. از این رو، کنترل در بسیاری از موارد بخشی از مسئولیت  

در مقابل، کارکنان جوان ممکن است کنترل    .توان آن را صرفاً به یک ویژگی منفی در سبک مدیریت نسبت دادمدیریتی است و نمی

ویژه زمانی که احساس کنند توانایی انجام کار را دارند اما  های خود تلقی کنند؛ بهاعتمادی یا محدود شدن ظرفیتمداوم را نشانه بی

تک مراحل انجام کار باشد. هرجا  تواند تفکیک میان کنترل نتیجه و کنترل تک راهکار می  .در روش انجام آن آزادی کافی ندارند

توان اختیار بیشتری در انتخاب روش حل مسئله ایجاد کرد؛ در حالی  دهد، میاستاندارد، ریسک یا الزام قانونی و قراردادی اجازه می

 .که نتیجه مورد انتظار، حدود مسئولیت و استانداردهای لازم همچنان روشن باقی بماند

 .انعطاف در روش، ثبات در استاندارد :به همین دلیل، اصل پیشنهادی این مطالعه در این حوزه نیز همان است

در این چارچوب، استقلال نباید به معنای حذف نظارت یا پاسخگویی باشد؛ بلکه باید متناسب با شایستگی، تجربه و توانایی فرد در  

 .پذیرش پیامدهای تصمیم توسعه پیدا کند

 وگو، مشارکت و تفاوت در سبک ارتباطگفت .۱۰

مدیران ممکن است انتظار    .گیری تجربه دو طرف از رابطه کاری استدر کنار موارد فوق، شیوه ارتباط نیز یکی از عوامل مهم در شکل

گیری نقش بیشتری بگیرند؛ در حالی که کارکنان جوان داشته باشند کارکنان ابتدا تجربه کسب کنند و سپس در فرآیند تصمیم

بنابراین، فراهم کردن امکان بیان نظر الزاماً به    .وگو را بخشی از فرآیند یادگیری و توسعه خود بدانندممکن است مشارکت در گفت



 
تواند فضایی ایجاد کند که در آن نظر دادن، سؤال پرسیدن و پیشنهاد ارائه  گیری نیست. سازمان میمعنای واگذاری اختیار تصمیم

 .صورت شفاف تعریف شده باشد گیری و مسئولیت نهایی نیز بهپذیر باشد، اما حدود تصمیمکردن امکان

تواند از تبدیل اختلاف نظر به تعارض شخصی جلوگیری کند؛ زیرا مخالفت با یک پیشنهاد، الزاماً به معنای رد فرد  این تفکیک می

 .نیست و سؤال درباره یک تصمیم نیز الزاماً به معنای زیر سؤال بردن جایگاه مدیر نیست

 بندی دیدگاه مدیران جمع

هایی مانند سرعت یادگیری، توانایی استفاده از  دهد که مدیران، در کنار مشاهده ظرفیتهای این بخش نشان میدر مجموع، یافته

پذیری،  هایی نیز درباره موضوعاتی مانند تعهد و ماندگاری، نظم و مسئولیتفناوری، دسترسی به اطلاعات و آمادگی برای تغییر، نگرانی

 .اندای، انتظار برای رشد، نحوه مواجهه با اقتدار و بازخورد و میزان استقلال مطرح کردهتجربه حرفه 

تواند ناشی از فاصله طبیعی  ها میبخشی از این نگرانی  .ها اهمیت بیشتری از فهرست کردن آنها داردبا این حال، تفسیر این یافته

تواند از تفاوت در انتظارات درباره رشد، ارتباط، استقلال و تعهد ناشی  ای باشد. بخشی میمیان دانش و تجربه در ابتدای مسیر حرفه 

های مدیران را صرفاً به  در عین حال، نباید دغدغه  .شود و بخشی نیز ممکن است نتیجه تفاوت در شیوه تفسیر رفتار یکدیگر باشد

پذیری، کیفیت، ایمنی، نظم و پاسخگویی، الزامات واقعی سازمان  ای، مسئولیت های نسلی« تقلیل داد. استانداردهای حرفه»کلیشه 

 .روندهستند و با تغییر نسل از بین نمی

شوند که درباره شایستگی، رشد، اختیار و تعهد،  ها زمانی تشدید میهای مهم این بخش آن است که بخشی از تعارض یکی از یافته

تواند به قضاوت شخصیتی  ای میدر چنین شرایطی، یک مسئله حرفه .معیارها و انتظارات مشترک و قابل مشاهده وجود نداشته باشد

تبدیل شود یا مدیر  از مسیرهای مهم مدیریت نسل  .درباره فرد  این رو، یکی  تبدیل مفاهیم کلی مانند »تجربه«، »تعهد«،  Z از   ،

 .وگو است»آمادگی«، »استقلال« و »رشد« به انتظارات و معیارهای روشن و قابل گفت

 :توان چنین خلاصه کردترین پیام این بخش را میدر نهایت، مهم

  .گیرد، نه در اصلِ انتظارات، بلکه در نحوه تعریف، انتقال و تفسیر انتظارات شکل میZ توجهی از چالش مدیران با نسلبخش قابل

دهد. اگر تجربه مدیران تنها یک سوی مسئله باشد، برای درک کامل  این یافته، ضرورت بررسی دیدگاه طرف دیگر رابطه را نشان می 

کنند. بر همین اساس، در بخش بعد،  همین رفتارها و انتظارات را چگونه تجربه و تفسیر می Z نسلی باید دید کارکنان نسلشکاف بین

 .گیردمورد بررسی قرار می Z تجربه زیسته و انتظارات کارکنان نسل

 ؛ انتظارات و برداشت از محیط کار Z نسل کارکنانتجربه . 2.2

مورد بررسی قرار گرفت. هدف این   Z آمده از دیدگاه مدیران، تجربه و انتظارات کارکنان نسلدستدر گام دوم، برای تکمیل تصویر به

بخش، شناخت این موضوع است که کارکنان جوان، محیط کار، رابطه با مدیر، مسیر رشد، میزان اختیار، بازخورد و الزامات سازمانی  

تواند برای مدیر و کارمند معنای متفاوتی  اهمیت این بخش از آن جهت است که یک رفتار واحد می  .کنندرا چگونه تجربه و تفسیر می



 
اعتمادی« داشته باشد. برای مثال، آنچه از نگاه مدیر »کنترل برای اطمینان از کیفیت« است، ممکن است از نگاه نیروی جوان »بی 

بهتر یک تصمیم مطرح می فهم  با هدف  از سوی کارمند  یا پرسشی که  بهتلقی شود؛  نگاه مدیر  از  برابر  شود،  عنوان »مقاومت در 

 .دستور« برداشت شود

بنابراین، در این بخش تلاش شده است به جای قضاوت درباره رفتار کارکنان جوان، منطق و انتظاراتی که پشت این رفتارها قرار دارد 

 .شناسایی شود

 پذیری در کنار ماندگاری نگاه به تعهد؛ مسئولیت .۱

، نحوه تعریف تعهد است. در حالی که ماندگاری و استمرار حضور در سازمان  Z های کارکنان نسلیکی از نکات قابل توجه در پاسخ

پذیری در قبال وظایف، انجام صحیح کار،  های مهم تعهد باشد، کارکنان جوان بیشتر بر مسئولیت تواند از نگاه مدیران یکی از نشانهمی

های دو طرف باشد. برای یک نیروی  تواند منشأ بخشی از سوءبرداشت این تفاوت می  .کنندیادگیری و دستیابی به نتیجه تأکید می

تعهدی نیست. در مقابل،  ای همراه باشد، لزوماً به معنای بیجوان، تغییر شغل در صورتی که با یادگیری، رشد یا تغییر مسیر حرفه

 .ای در یک سازمان را بخش مهمی از تعهد فرد بداندمدیر ممکن است استمرار حضور و طی کردن مسیر حرفه 

دهد مفهوم تعهد در ذهن کارکنان  این تفاوت به معنای آن نیست که ماندگاری اهمیت خود را از دست داده است؛ بلکه نشان می

از این رو، یکی از نیازهای مدیریتی، شفاف کردن انتظارات درباره تعهد و    .تر از »ماندن در سازمان« باشدتواند گستردهجوان می

پذیری و همراهی انتظار دارد و در مقابل، سازمان  ای که کارکنان بدانند سازمان از آنان چه سطحی از مسئولیت گونهماندگاری است؛ به

 .ای آنان ارائه کندهای رشد و آینده حرفهنیز تصویر روشنی از فرصت 

 نظم و مسئولیت؛ پذیرش استاندارد، اما با انعطاف در روش  .۲

پذیری و انجام درست وظایف، لزوماً با اهمیت نظم سازمانی در تعارض  دهد که تأکید بر مسئولیت نشان می Z های کارکنان نسلپاسخ

کارکنان جوان ممکن است انتظار داشته باشند تا زمانی که نتیجه   .تواند محل اختلاف باشد، روش اعمال نظم استآنچه می  .نیست

شود، در انتخاب روش انجام کار از انعطاف بیشتری برخوردار باشند. این نگاه  مورد انتظار، کیفیت کار و الزامات سازمانی رعایت می

ابزارهای دیجیتال و شیوهبه انتخاب روشویژه در شرایطی که  امکان  کار  انجام  را فراهم کردههای جدید  اهمیت  های متفاوت  اند، 

پیدا می سازمان  .کندبیشتری  مقابل،  مواجه در  الزاماتی  با  موارد  از  بسیاری  از جمله های صنعتی در  نیستند؛  انعطاف  قابل  اند که 

 .استانداردهای فنی، ایمنی، کیفیت، مستندسازی و تعهدات قراردادی

 .آور و روش انجام کار استبنابراین، مسئله اصلی از دید کارکنان جوان نیز لزوماً حذف نظم نیست؛ بلکه تفکیک میان استاندارد الزام 

 "انعطاف در روش، ثبات در استاندارد" :راستا استاین موضوع با یکی از اصول محوری این گزارش هم

 مراتبی رابطه با مدیر؛ احترام متقابل به جای رابطه صرفاً سلسله .۳



 
، احترام در محیط Z برای نسل  .ای است که از مدیر خود انتظار دارند یکی از موضوعات برجسته در تجربه کارکنان جوان، نوع رابطه

طرفه تصمیم مدیر نیست. آنان ممکن است انتظار داشته باشند که بتوانند سؤال بپرسند، دلیل یک  کار لزوماً به معنای پذیرش یک

این انتظار را    .وگو داشته باشندتصمیم را بدانند، درباره مسائل کاری نظر خود را مطرح کنند و در صورت وجود ابهام، امکان گفت

 .نباید لزوماً به معنای کاهش اهمیت جایگاه مدیر تعبیر کرد. تفاوت بیشتر در شیوه اعمال اقتدار است

تر خواهد بود که همراه با  گیری و هدایت تیم است، اما اقتدار مدیریتی زمانی اثربخشدر این نگاه، مدیر همچنان مسئول تصمیم

کند؛ یعنی کارکنان بتوانند منطق اهمیت پیدا می  پذیراز همین منظر، مفهوم عدالت توضیح   .شفافیت، توضیح و احترام متقابل باشد

برای کارکنان    .ها یا ارزیابی عملکرد وجود دارد، تا حد امکان درک کنندها، مسئولیت هایی را که در تخصیص فرصت ها و تفاوتتصمیم

 .تر باشدتواند قابل پذیرشجوان، حتی تصمیمی که مطابق انتظار آنان نیست، در صورتی که منطق آن روشن باشد، می

 ای؛ فراتر از عنوان شغلیرشد حرفه  .۴

 .، امکان رشد و یادگیری در محیط کار استZ یکی از انتظارات مهم کارکنان نسل

رشد حرفه این حال،  مهارتبا  یادگیری  نیست.  ارتقای سریع سمت  معنای  به  لزوماً  پروژهای  افزایش  های جدید، مشارکت در  ها، 

تواند از نگاه کارکنان جوان بخشی از مسیر  های آموزشی نیز میمسئولیت، دریافت بازخورد، کار با افراد باتجربه و دسترسی به فرصت

 .رشد باشد

کند؛ زیرا بخش مهمی از دانش مورد نیاز این صنایع از طریق تجربه  های تخصصی اهمیت بیشتری پیدا میاین موضوع برای سازمان 

بنابراین، اگر کارکنان جوان احساس کنند که مسیر رشد آنان در سازمان قابل مشاهده    .گیردعملی و انتقال دانش ضمنی شکل می

 .ای خود نداشته باشندهای واقعی، تصویر روشنی از آینده حرفهنیست، ممکن است حتی در صورت وجود فرصت

بلکه می نیست؛  سریع  ارتقای  وعده  معنای  به  الزاماً  مشاهده،  قابل  رشد  مسیر  یک  تعریف  مقابل،  مراحل مشخص در  شامل  تواند 

تواند  این رویکرد می  .ها و معیارهای روشن برای پیشرفت باشدیادگیری، افزایش تدریجی مسئولیت، مربیگری، مشارکت در پروژه

 .ای تعادل ایجاد کندبرای رشد و ضرورت طی کردن تدریجی مسیر تجربه حرفه  Z میان انتظار نسل

 یادگیری و پرسشگری؛ نیاز به فهم، نه الزاماً مخالفت  .۵

وجوی اطلاعات و دسترسی سریع به منابع مختلف  های قابل توجه در تجربه کارکنان جوان، تمایل به پرسیدن، جست یکی از ویژگی

از مراجعه به مدیر،  در محیط کاری امروز، کارکنان جوان می  .است از منابع متعدد استفاده کنند و پیش  توانند برای یک مسئله 

تواند ظرفیت ارزشمندی برای سازمان باشد، اما در صورت نبود چارچوب ارتباطی اطلاعات زیادی درباره آن به دست آورند. این امر می

 .مناسب، ممکن است به سوءبرداشت منجر شود



 
پرسش یک نیروی جوان درباره دلیل یک تصمیم، الزاماً به معنای مخالفت با آن تصمیم نیست. گاهی فرد برای آنکه بتواند تصمیم را  

ای انجام شود و با رعایت حدود  از سوی دیگر، پرسشگری نیز باید در چارچوب حرفه   .بهتر اجرا کند، نیاز دارد منطق پشت آن را بداند

 .اختیار، محرمانگی و مسئولیت سازمانی همراه باشد

تواند به  ای نیز روشن بماند، میپذیری و رعایت حدود حرفهبنابراین، ایجاد فضایی که در آن سؤال پرسیدن مجاز باشد، اما مسئولیت

 .تبدیل پرسشگری از یک منبع اصطکاک به یک ابزار یادگیری سازمانی کمک کند

 وگوی دوطرفه بازخورد؛ اهمیت لحن، شفافیت و گفت .۶

تر است از این منظر، بازخورد زمانی سازنده  .های خود بر اهمیت نحوه تعامل و دریافت بازخورد تأکید دارندکارکنان جوان در پاسخ

  .تواند دنبال کندکه مشخص باشد چه رفتاری نیازمند اصلاح است، چرا اصلاح آن اهمیت دارد و فرد برای بهبود چه مسیری را می

ای خود قرار دارند اهمیت دارد. بازخورد مبهم یا صرفاً منفی  ویژه در مورد کارکنانی که هنوز در ابتدای مسیر حرفهاین موضوع به 

تواند به ابزار یادگیری  ممکن است برای فرد روشن نکند که دقیقاً چه انتظاری از او وجود دارد؛ در حالی که بازخورد مشخص می

 .تبدیل شود

پذیرش نقد و اصلاح   .در عین حال، انتظار برای دریافت بازخورد محترمانه نباید با انتظار برای حذف نقد یا تذکر اشتباه گرفته شود

 .ای کارکنان استرفتار بخشی از مسئولیت حرفه 

وگو کند  گونه که مدیر مسئول کیفیت ارائه بازخورد است، کارمند نیز مسئولیت دارد بازخورد را بشنود، درباره آن گفتبنابراین، همان

 .و در صورت منطقی بودن، آن را در عملکرد خود به کار گیرد

 استقلال و اختیار؛ تمایل به اثرگذاری همراه با نیاز به اعتماد .۷

، تمایل به داشتن استقلال بیشتر در انجام کار و مشارکت در حل مسائل  Z شده در تجربه کارکنان نسل یکی دیگر از موضوعات مطرح 

توان در ارتباط با نیاز به اعتماد نیز تفسیر کرد. هنگامی که فرد احساس کند مدیر به توانایی او اعتماد دارد،  این انتظار را می  .است

امکان بیشتری برای استفاده از دانش، خلاقیت و ابتکار خود خواهد داشت ای با حذف نظارت با این حال، استقلال حرفه   .معمولاً 

 .یکسان نیست

تر نیازمند آن هستند که سطح اختیار با شایستگی و تجربه آنان متناسب باشد.  های گستردهکارکنان جوان نیز برای پذیرش مسئولیت 

های خود  بنابراین، اعتماد باید همراه با پاسخگویی باشد و افزایش اختیار نیز باید متناسب با توانایی فرد در مدیریت پیامدهای تصمیم

تواند به جای دوگانه »کنترل کامل یا آزادی کامل«، یک مسیر میانی و قابل  ای میدر این چارچوب، تفویض مرحله   .صورت گیرد

 .مدیریت ایجاد کند

 های سازمانی عدالت و شفافیت؛ اهمیت منطق تصمیم .۸



 
برای این گروه، عدالت   .کند، برداشت آنان از عدالت در محیط کار استموضوع دیگری که در تجربه کارکنان جوان اهمیت پیدا می

برای مثال،    .ها اهمیت داردها نیست؛ بلکه در بسیاری از موارد، قابل فهم بودن منطق تفاوتصرفاً به معنای برابر بودن همه تصمیم

کنند، کارکنان ممکن است انتظار داشته باشند معیار این تفاوت برای آنان روشن اگر دو فرد مسئولیت یا فرصت متفاوتی دریافت می

 .باشد. در غیر این صورت، حتی یک تصمیم مدیریتی که از نظر سازمان منطقی است، ممکن است از نگاه فرد ناعادلانه برداشت شود

ابزارهای مهم مدیریت تعامل با نسلپذیر« میاز این منظر، »عدالت توضیح  از  باشد؛ نه به معنای توضیح دادن تمام  Z تواند یکی 

 .گذارندهایی که مستقیماً بر کارکنان اثر میهای مدیریتی، بلکه به معنای ایجاد شفافیت کافی درباره معیارها و منطق تصمیمتصمیم

 معنا و اثرگذاری کار؛ فراتر از انجام وظیفه  .۹

دهند  در کنار موضوعات مربوط به حقوق، رشد و شرایط کاری، کارکنان جوان به این موضوع نیز توجه دارند که کاری که انجام می

شود،  وقتی فرد بداند وظیفه او چگونه به عملکرد واحد، پروژه یا محصول نهایی مرتبط می  .تر سازمان داردچه نقشی در هدف بزرگ

های  این موضوع در شرکت  .های روزمره نبیندای از دستورها و فعالیتاحتمال بیشتری وجود دارد که نقش خود را صرفاً مجموعه

وری و اعتبار  تواند از طریق توضیح ارتباط میان وظیفه فرد و کیفیت محصول، موفقیت پروژه، رضایت مشتری، ایمنی، بهرهصنعتی می

تواند ایجاد ارتباط روشن میان »کاری  ای کارکنان جوان میهای افزایش درگیری حرفه بنابراین، یکی از روش  .سازمان تقویت شود

 .ای که سازمان به دنبال آن است« باشددهد« و »نتیجه که فرد انجام می

 Z بندی تجربه کارکنان نسل جمع

توان صرفاً در قالب »آزادی بیشتر« یا »کنترل کمتر« دهد که انتظارات این گروه را نمینشان می Z در مجموع، تجربه کارکنان نسل

وگو، فرصت  ای از انتظارات مرتبط با شفافیت، احترام متقابل، امکان گفتشود، مجموعهها برجسته میخلاصه کرد. آنچه در پاسخ

 .های سازمانی استیادگیری و رشد، استقلال متناسب، دریافت بازخورد و درک منطق تصمیم

اندوزی،  پذیری، پذیرش بازخورد، تجربهتوانند به ارزش سازمانی تبدیل شوند که با مسئولیت در عین حال، این انتظارات در صورتی می

لزوماً خواهان حذف ساختار سازمانی نیست؛ بلکه   Z از این منظر، نسل  .رعایت استانداردها و پاسخگویی نسبت به نتیجه همراه باشند

همچنین، تمایل به استقلال لزوماً به معنای کاهش مسئولیت   .تر باشدتر و رابطه با مدیر، تعاملیانتظار دارد رابطه با ساختار، قابل فهم

 .کند که فرد در قبال تصمیم، کیفیت و نتیجه کار خود پاسخگو باشدای زمانی معنا پیدا مینیست. برعکس، استقلال حرفه 

مسئله  :کند که در بخش دیدگاه مدیران مشاهده شدای هدایت میبنابراین، تجربه کارکنان جوان نیز در نهایت ما را به همان نقطه 

ای برای ترکیب استانداردهای روشن، اختیار متناسب،  اصلی، حذف استاندارد یا اختیار دادن بدون محدودیت نیست؛ بلکه یافتن شیوه

 .فرصت رشد و پاسخگویی متقابل است



 
عنوان »مشکل« کند: آیا آنچه دو طرف به تر یک پرسش اساسی را فراهم میها در کنار دیدگاه مدیران، امکان بررسی دقیقاین یافته

ناشی از تضاد ارزش تجربه می ها و انتظارات است، یا بخشی از آن حاصل تفاوت در تعریف و تفسیر رفتارهای یکدیگر  کنند، واقعاً 

 .است؟ پاسخ به این پرسش در بخش بعد و در قالب مقایسه مستقیم دو دیدگاه بررسی خواهد شد 

 مقایسه دو دیدگاه؛ شکاف واقعی کجاست؟  .3.2

کند. در نگاه نخست،  نسلی ارائه می، تصویر متفاوتی از مسئله تعامل بینZ قرار دادن دیدگاه مدیران در کنار تجربه کارکنان نسل

از موضوعات مطرح  به نظر میبرخی  یا حتی متعارض  از سوی دو گروه متفاوت  از تعهد، نظم، پذیرش  شده  بیشتر  رسند؛ مدیران 

بر رشد، گفتمسئولیت، تجربه و رعایت ساختار سخن می تأکید  گویند و کارکنان جوان  استقلال  احترام متقابل و  وگو، شفافیت، 

 .کنندمی

دهد که این دو مجموعه لزوماً در مقابل یکدیگر قرار ندارند. در بسیاری از موارد، هر دو طرف درباره یک  تر نشان میاما بررسی دقیق

به همین دلیل، برای فهم شکاف نسلی در محیط کار،    .کنند، اما تعریف، انتظار یا تفسیر متفاوتی از آن دارندموضوع واحد صحبت می

 .ها چه نوع شکافی قرار داردها کافی نیست؛ باید بررسی کرد که پشت این تفاوتصرفاً شمردن تفاوت پاسخ

 ها تا تفاوت در تفسیر رفتاراز تضاد ارزش

عنوان شکاف ادراکی توان به را می Z های مهم این مطالعه آن است که بخشی از اصطکاک میان مدیران و کارکنان نسلیکی از یافته

برای مثال، مدیر ممکن است پرسش مکرر یک نیروی جوان درباره یک تصمیم را نشانه مقاومت یا عدم پذیرش اقتدار   .در نظر گرفت

 .تلقی کند، در حالی که کارمند ممکن است همان پرسش را تلاشی برای درک منطق تصمیم و انجام بهتر کار بداند 

کند، ممکن است هدف خود را تضمین کیفیت و کاهش ریسک بداند؛ در  به همین ترتیب، مدیری که بر کنترل مراحل کار تأکید می

 .اعتمادی به توانایی خود تفسیر کندحالی که نیروی جوان ممکن است همین رفتار را نشانه بی

نفس و آمادگی برای پذیرش  عنوان نشانه اعتمادبهدر مقابل، تمایل یک نیروی جوان به استقلال نیز ممکن است از سوی خودش به

تواند به معنای فاصله میان سطح اختیار مورد انتظار و سطح  مسئولیت دیده شود، اما از نگاه مدیر، در صورت نبود تجربه کافی، می

 .کندترین نقاط اصطکاک، رفتار واحد، دو معنای متفاوت پیدا میبنابراین، در برخی از مهم .ای فرد تلقی شودآمادگی حرفه

 ای مشابه دارند وقتی هر دو طرف خواسته

 .رسددهد که در برخی موضوعات، فاصله میان دو گروه کمتر از چیزی است که در نگاه اول به نظر میها نشان میمقایسه پاسخ

پذیری، رشد و انجام  پذیر، متعهد و پاسخگو هستند و کارکنان جوان نیز بر مسئولیت برای نمونه، مدیران خواهان کارکنانی مسئولیت 

 .مؤثر کار تأکید دارند



 
دهند و کارکنان جوان نیز لزوماً با نظم مخالف نیستند؛ بلکه در بسیاری از موارد، انعطاف در روش  مدیران به نظم و نتیجه اهمیت می

 .خواهندانجام کار را در کنار تعهد به نتیجه می

 .دانند و کارکنان جوان نیز خواهان فرصت یادگیری و کسب تجربه هستندمدیران تجربه را برای پذیرش مسئولیت مهم می

شود و چه مسیری مدیران به عملکرد و نتیجه توجه دارند و کارکنان جوان نیز انتظار دارند بدانند چگونه عملکرد آنان ارزیابی می

 .برای پیشرفت در اختیارشان قرار دارد

 .بنابراین، مسئله در بسیاری از موارد نبود یک ارزش مشترک نیست؛ بلکه تفاوت در مسیر رسیدن به آن ارزش مشترک است

 تر است نقاطی که شکاف واقعی

  .ها، تفاوت واقعی در انتظارات نیز وجود داردتوان صرفاً به سوءبرداشت نسبت داد. در برخی حوزهها را نمیبا این حال، همه تفاوت

ای است. سازمان و مدیر ممکن است رشد را فرآیندی تدریجی و مبتنی بر تجربه بدانند، در  یکی از این موارد، افق زمانی رشد حرفه 

تری در اختیار آنان حالی که کارکنان جوان ممکن است انتظار داشته باشند فرصت یادگیری، مسئولیت و اثرگذاری در زمان کوتاه

موضوع دیگر، میزان مطلوب استقلال و اختیار است. مدیر ممکن است برای واگذاری اختیار، سطح مشخصی از تجربه و   .قرار گیرد

اثبات شایستگی را ضروری بداند؛ در حالی که نیروی جوان ممکن است معتقد باشد بدون دریافت فرصت واقعی برای انجام کار، امکان  

 .اثبات توانایی نیز وجود نخواهد داشت

شود و به طراحی سازوکارهایی  در اینجا با یک مسئله واقعی مدیریتی مواجه هستیم که صرفاً با توضیح دادن یا تغییر لحن حل نمی

 .ای، مربیگری، ارزیابی عملکرد و افزایش تدریجی اختیار نیاز داردمانند تفویض مرحله

 یک رفتار، دو تفسیر 

 :شده را در قالب زیر خلاصه کردتوان بخشی از شکاف مشاهدهمی

 موضوع شکاف ایجادشده برداشت محتمل مدیر  Z برداشت محتمل نسل

 پرسشگری  تفسیر متفاوت از یک رفتار مقاومت در برابر دستور  تلاش برای فهم و یادگیری

 استقلال  تفاوت در سطح اختیار مورد انتظار فاصله میان اختیار و تجربه نشانه اعتماد و فرصت اثرگذاری

 کنترل  تفاوت در معنای کنترل تضمین کیفیت و کاهش ریسک اعتمادی یا محدودیت بی

 بازخورد  تفاوت در نحوه دریافت پیام  ضرورت اصلاح عملکرد  اهمیت لحن و شیوه ارائه 



 

 موضوع شکاف ایجادشده برداشت محتمل مدیر  Z برداشت محتمل نسل

یادگیری و مسئولیت در زمان 

 ترکوتاه
 رشد تفاوت در افق رشد  ای طی کردن تدریجی مسیر حرفه

 تعهد تفاوت در تعریف تعهد  استمرار، ماندگاری و مسئولیت  پذیری، نتیجه و رشد مسئولیت 

 نظم تفاوت در شیوه اجرای نظم بندی رعایت چارچوب و زمان پذیرش چارچوب همراه با انعطاف 

 اقتدار تفاوت در نحوه اعمال اقتدار گیریحفظ ساختار و مرز تصمیم وگو و توضیح منطق تصمیمگفت

 شکاف برداشت معنایی دو نسل  .۳ جدول

پذیرتر باشد«  توان با یک پاسخ ساده مانند »مدیر باید انعطافدهد که بسیاری از موضوعات مورد اختلاف را نمیاین جدول نشان می

 .دهندبینند اما کل آن را توضیح نمیباید سازگارتر شود« حل کرد. هر دو گزاره، بخشی از مسئله را می Z یا »نسل

 آنچه مدیریت باید تغییر دهد و آنچه نباید تغییر کند 

همه چیز قابل مذاکره نیست، اما همه چیز هم نباید به یک   :کندها روشن میمقایسه دو دیدگاه، یک تفکیک مهم را برای سازمان

شود انجام  ثابت  محیط  .روش  و  در  قراردادی  تعهدات  فنی،  الزامات  محرمانگی،  کیفیت،  ایمنی،  مانند  موضوعاتی  صنعتی،  های 

ها، انعطاف در روش نباید به کاهش استاندارد منجر  هایی هستند که باید حفظ شوند. در این حوزههای قانونی، چارچوب مسئولیت 

در حوزه  .شود مقابل،  مسئله، مشارکت در گفتدر  بازخورد، روش حل  دریافت  نحوه  یادگیری،  مانند شیوه  از هایی  استفاده  وگو، 

 .ها، فضای بیشتری برای انعطاف وجود داردابزارهای دیجیتال و چگونگی توسعه مهارت

 .انعطاف در روش، ثبات در استاندارد :از این منظر، یکی از اصول قابل استخراج از مقایسه دو دیدگاه عبارت است از

ای که ریسک و  کند و در محدودهتواند نقطه اتصال دو دیدگاه باشد: سازمان استاندارد و نتیجه مورد انتظار را روشن میاین اصل می

 .دهد در روش انجام کار، یادگیری و حل مسئله نقش بیشتری داشته باشنددهد، به کارکنان فرصت میای اجازه میالزامات حرفه 

 طرفهمسئولیت متقابل؛ نه تغییر یک

تواند صرفاً بر تغییر رفتار مدیران یا صرفاً بر سازگاری  نسلی نمییکی دیگر از نتایج مهم این مقایسه آن است که حل شکاف بین

مدیران مسئول ایجاد محیطی هستند که در آن انتظارات روشن، بازخورد سازنده، فرصت رشد، حدود    .کارکنان جوان استوار باشد

ها تا حد امکان قابل فهم باشد. در مقابل، کارکنان جوان نیز مسئولیت دارند تجربه کسب کنند، بازخورد را اختیار و منطق تصمیم

به    .ای پایبند باشند و در قبال نتیجه کار خود پاسخگو باشندهای سازمانی را بشناسند، به استانداردهای حرفهبپذیرند، محدودیت



 
همین    .وگو باشدای برای حذف گفتطور که پاسخگویی نیز نباید بهانهشود؛ هماناحترام متقابل جایگزین پاسخگویی نمی  :بیان دیگر

استقلال باید با پاسخگویی همراه باشد و اختیار باید متناسب با شایستگی و تجربه توسعه پیدا   :منطق درباره استقلال نیز صادق است

 .کند

  شکاف اصلی کجاست؟ 

توان به یک عامل واحد نسبت داد. بخشی از را نمی Z توان گفت که شکاف بین مدیران و نسلبا کنار هم قرار دادن دو دیدگاه، می

این شکاف ناشی از تفاوت واقعی در انتظارات است و بخشی دیگر از تفاوت در تعریف مفاهیم مشترک و تفسیر رفتارهای یکدیگر  

 .گیردشکل می

 .پذیری و نتیجه کار رامدیر از »تعهد« ممکن است ماندگاری و صبوری در مسیر رشد را ببیند؛ کارمند جوان ممکن است مسئولیت 

 .وگو راگیری را ببیند؛ کارمند جوان احترام همراه با امکان گفتمدیر از »اقتدار« حفظ نظم و مسئولیت تصمیم 

 .مدیر از »کنترل« تضمین کیفیت و کاهش ریسک را ببیند؛ کارمند جوان اعتماد و اختیار را

 .ای را ببیند؛ کارمند جوان یادگیری، مسئولیت و فرصت اثرگذاری رامدیر از »رشد« کسب تجربه و طی کردن مراحل حرفه

نه »تفاوت در خواسته  از مسئله  نتیجه، بخشی  رابطه کاری استدر  زبان  تفاوت در  بلکه  نادیده گرفته شود،    .ها«،  اگر  تفاوت  این 

تعهدی یا عدم پذیرش ساختار تلقی کند و  ای از سوءبرداشت منجر شود: مدیر رفتار کارکنان جوان را نشانه بیتواند به چرخهمی

اعتمادی تلقی کنند و مشارکت و ارتباط آنان کاهش یابد. در  کنترل را افزایش دهد؛ کارکنان جوان نیز کنترل بیشتر را نشانه بی

از    .تواند مسیر این تعامل را تغییر دهدوگو، تفویض متناسب و بازخورد مستمر میمقابل، شفاف شدن انتظارات، ایجاد امکان گفت

ها نیست؛ بلکه تبدیل تفاوت در ادراک و انتظارات به سازوکاری برای همکاری مؤثرتر نسلی، حذف تفاوتاین رو، هدف مدیریت بین

 .است

شود که مطالعات و شواهد جهانی درباره  های محلی محدود نماند، بررسی میها صرفاً به برداشتدر بخش بعد، برای آنکه این یافته

های رایج را تأیید، تعدیل یا اصلاح  کنند و این شواهد کدام برداشتهای نسلی در محیط کار چه تصویری ارائه میو تفاوت Z نسل

 .کنندمی

 کنند؟ های ما اصلاح میشواهد جهانی چه چیزی را در برداشت. ۳

های کاری مورد مطالعه  نسلی در محیطهای تعامل بین، تصویری از چالشZ های حاصل از دیدگاه مدیران و تجربه کارکنان نسلیافته

های یک گروه یا تجربه چند سازمان محدود نشوند، لازم است در  ها صرفاً به برداشتکند. با این حال، برای آنکه این یافتهارائه می

 .تر قرار گیرندکنار شواهد علمی و مطالعات گسترده



 
های  های واقعی میان افراد، تفاوتها در محیط کار، باید میان تفاوتدهد که در موضوع نسل المللی نشان میبررسی مطالعات بین

های ناشی از شرایط تاریخی و محیطی تمایز قائل شد. این تمایز اهمیت زیادی دارد؛  ناشی از مرحله زندگی و سابقه کاری و تفاوت

وارد بودن به محیط کار یا  تر بودن، تازهشود، ممکن است در واقع نتیجه جوان نسبت داده می Z زیرا بخشی از رفتارهایی که به نسل

 .ای باشدقرار داشتن در ابتدای مسیر حرفه 

 .دهندتنهایی رفتار کاری را توضیح نمیها بهنسل

شده میان کارکنان را  های نسلی آن است که نباید هر تفاوت مشاهدههای گسترده در حوزه تفاوتهای مهم پژوهشیکی از یافته

تر ممکن است به دلیل قرار داشتن در ابتدای مسیر شغلی، تجربه کمتری  برای مثال، کارکنان جوان   .مستقیماً به »نسل« نسبت داد

ای خود باشند. در  داشته باشند، بیشتر به یادگیری و دریافت راهنمایی نیاز داشته باشند و هنوز در حال شکل دادن به هویت حرفه 

ها داشته ها تجربه، شناخت بیشتری از فرآیندهای سازمانی و پیامدهای تصمیمتر ممکن است به دلیل سالمقابل، کارکنان باسابقه

 .باشند

شود، ممکن است در واقع ناشی از سن، مرحله شغلی،  عنوان »تفاوت نسلی« مشاهده میبنابراین، بخشی از تفاوتی که در محیط کار به

نیز مورد توجه قرار گرفته است.  Schröder این موضوع در یک مطالعه بسیار گسترده توسط  .تجربه و جایگاه فرد در سازمان باشد

های بیش از سه دهه نشان داد که پس از در نظر گرفتن سن و دوره  کشور و داده  ۱۱۳هزار نفر از    ۵۸۴این پژوهش با بررسی بیش از  

 .شودهای کاری محدود میها و انگیزشتاریخی، سهم »نسل« در توضیح بسیاری از نگرش 

ای نیاز بیشتری به راهنمایی دارد، نباید این نیاز را  پیام مدیریتی این یافته روشن است: اگر یک کارمند جوان در ابتدای مسیر حرفه 

طور که اگر فردی به فناوری مسلط است یا روش متفاوتی برای حل مسئله پیشنهاد نسبت داد. همان Z های نسلصرفاً به ویژگی

 .ها را نیز داشته باشد ای لازم برای همه تصمیمدهد، نباید انتظار داشت صرفاً به دلیل تعلق نسلی، تجربه و قضاوت حرفه می

ای آنان ای و نیاز توسعه در نتیجه، بهتر است به جای مدیریت بر اساس برچسب نسلی، افراد بر اساس رفتار، شایستگی، مرحله حرفه 

 .مدیریت شوند

 توانند تصمیم مدیریتی را منحرف کنند های نسلی میکلیشه

های منتشرشده در اند. پژوهشهای نسلی هشدار دادهمطالعات حوزه مدیریت منابع انسانی نیز نسبت به استفاده افراطی از کلیشه 

Journal of Business and Psychology   ها  های پایدار و قطعی میان نسلاند که شواهد مربوط به بسیاری از تفاوتنشان داده

این یافته با نتایج    .های نادرست مدیریتی منجر شودتواند به برداشتهای نسلی میدر محیط کار محدود است و استفاده از کلیشه

تر صبور نیست«، مدیر ممکن است هر درخواست برای رشد سریع Z برای مثال، اگر گفته شود »نسل  .راستا استمطالعه حاضر نیز هم

صبری تفسیر کند. اما اگر همان رفتار با دقت بیشتری بررسی شود، ممکن است فرد صرفاً بخواهد بداند برای رسیدن به  را نشانه بی

به همین ترتیب، اگر گفته شود   .تواند مسئولیت بیشتری دریافت کندهایی لازم است یا چه زمانی میسطح بعدی شغلی چه مهارت



 
عنوان مقاومت در برابر مدیر تفسیر شود؛ در حالی  اقتدارپذیر نیست«، پرسشگری یک کارمند جوان ممکن است از ابتدا به Z »نسل

 .تواند ناشی از تمایل به درک منطق تصمیم یا ارائه یک پیشنهاد باشدکه همان رفتار می

وجود دارد یا نه؛ بلکه این است که آیا استفاده از آن ویژگی   Z بنابراین، مسئله اصلی فقط این نیست که آیا یک ویژگی در نسل

 .شود یا خیرعنوان یک برچسب، به تصمیم مدیریتی بهتری منجر میبه

 رشد و یادگیری؛ یکی از نقاط مهم اشتراک 

ای برای این گروه دهد که یادگیری، تجربه عملی، مربیگری و امکان توسعه حرفه نشان می Z مطالعات جدید درباره کارکنان نسل

  ۴۴و نسل هزاره را در   Z هزار نفر از نسل  ۲۳، که دیدگاه بیش از  ۲۰۲۵در سال   Deloitte در گزارش  .توجهی دارداهمیت قابل

شده توسط  کشور بررسی کرده است، یادگیری در محیط کار، تجربه عملی و رابطه با مربی یا فرد باتجربه از موضوعات مهم مطرح

درصد اهمیت یادگیری حین کار را    ۸۸دهندگان اهمیت مربیگری و  درصد از پاسخ  ۸۶دهندگان بوده است. در این مطالعه،  پاسخ

از رشد الزاماً به معنای انتظار برای  Z کند: انتظار نسلها روشن میاین یافته نکته مهمی را برای سازمان  .اندمورد تأکید قرار داده

تر، دسترسی به افراد  های جدیتواند از طریق یادگیری، دریافت مسئولیت، حضور در پروژه رشد می  .ارتقای سریع عنوان شغلی نیست

 .باتجربه و افزایش تدریجی استقلال اتفاق بیفتد

راستا است؛ یعنی اینکه مسئله الزاماً »عجله برای ارتقا« نیست، های قبلی این گزارش نیز همهای بخشاین موضوع با یکی از یافته

از این منظر، سازمانی که مسیر رشد را صرفاً با ارتقای رسمی   .ای استبلکه نیاز به مشاهده مسیر رشد و احساس پیشرفت حرفه

کند، ممکن است هم کارکنان جوان را در انتظار نگه دارد و هم ناخواسته فشار برای ارتقای زودهنگام ایجاد کند. در مقابل،  تعریف می

 .ای را بدون کاهش استانداردهای شایستگی فراهم کند تواند امکان پیشرفت حرفهتعریف چندسطحی رشد می

 رابطه با مدیر؛ اهمیت راهنمایی و توسعه 

راهنمایی،  المللی همچنین نشان میشواهد بین به  بلکه  نیستند؛  از مدیریت  آزادی  به دنبال  دهد که کارکنان جوان معمولاً صرفاً 

این نکته برای تفسیر نتایج مطالعه حاضر اهمیت دارد. اگر کارکنان جوان از    .ای با مدیران نیاز دارندبازخورد، توسعه و ارتباط حرفه 

نیازی آنان از مدیریت نیست. برعکس، ممکن است  کنند، این الزاماً به معنای بیکنترل جزئی یا دستورهای بدون توضیح استقبال نمی

دهنده بازخورد و ایجادکننده فرصت رشد حرکت کرده  کننده، ارائههایی مانند مربی، تسهیلانتظار آنان از مدیر بیشتر به سمت نقش

مدیر همچنان مسئول    .ای متفاوت عمل کردن« اهمیت دارددر این چارچوب، تفاوت میان »مدیر نبودن« و »مدیر به شیوه  .باشد

تواند این نقش را با توضیح منطق تصمیم، ایجاد  گیری، تخصیص مسئولیت و پاسخگویی نهایی است؛ اما میتعیین استاندارد، تصمیم

 .ای همراه کندفرصت پرسشگری، ارائه بازخورد و تفویض مرحله

 گیرد؟ از مدیریت و رهبری فاصله می Z آیا نسل



 
های  ای به مدیریت، مسئولیت یا نقششود، این است که کارکنان جوان علاقه مطرح می  Z هایی که گاهی درباره نسلیکی از برداشت 

 .کنندتری ارائه میرهبری ندارند. شواهد جدید تصویر پیچیده

از میان  ۲۰۲۶در سال   Deloitte برای مثال، در گزارش اند که  درصد گفته  ۶کشور، تنها    ۴۴در   Z دهنده نسلپاسخ  ۱۴٬۳۸۴، 

اند که در مقطعی  درصد گفته   ۸۰اند و  مند بودهدرصد به رهبری ارشد در بلندمدت علاقه  ۷۶رهبری، هدف اصلی شغلی آنان است؛ اما  

درصد مسیر پیشرفت سریع    ۲۵های سرپرستی یا مدیریتی علاقه دارند. همچنین در همین مطالعه،  از مسیر شغلی خود به نقش

دهد که  ها نشان میاین یافته  .اندتر را ترجیح داده درصد مسیر تدریجی  ۴۴اند، در حالی که  همراه با ارتقای زودتر را ترجیح داده

ممکن است فردی در    .سازی بیش از حد باشندتوانند ساده»عدم علاقه به مدیریت« یا »تمایل همگانی به ارتقای سریع« هر دو می

ای به مدیریت فوری نداشته باشد، اما در بلندمدت آن را یک گزینه مطلوب بداند. همچنین ممکن است ای علاقهابتدای مسیر حرفه 

بنابراین،    .فردی خواهان رشد سریع در یادگیری و مسئولیت باشد، بدون آنکه انتظار داشته باشد بلافاصله عنوان مدیریتی دریافت کند

 .بهتر است میان سرعت رشد، سرعت ارتقای عنوان و آمادگی برای مدیریت تمایز قائل شد  Z در مدیریت نسل

 امنیت روانی و امکان بیان نظر 

 .شدن استیکی دیگر از موضوعاتی که در مطالعات جدید درباره محیط کار مورد توجه قرار گرفته، امکان بیان نظر و احساس شنیده

تا    ۱۸، تقریباً نیمی از کارکنان  ۲۰۲۴در سال   American Psychological Association در یک پیمایش منتشرشده توسط

دانند. این مطالعه همچنین رابطه های آنان را ارزشمند نمیتر ایدهکنند افراد مسناند که احساس میکننده گفتهساله شرکت  ۲۵

این یافته به معنای آن نیست   .میان تجربه امنیت روانی، احساس تعلق و برداشت کارکنان از محیط کاری سمی را بررسی کرده است

که هر مخالفت یا پرسش کارکنان جوان باید پذیرفته شود یا هر برداشت آنان از رفتار مدیر الزاماً صحیح است. اهمیت آن در جای  

وگوی مستقیم، سکوت  اگر فرد احساس کند بیان سؤال یا ایده هزینه اجتماعی بالایی دارد، ممکن است به جای گفت :دیگری است

 .گیری را انتخاب کندیا کناره

های  خصوص در محیط ها و هشدارهای اولیه باشد؛ بهتواند به معنای از دست رفتن بخشی از اطلاعات، ایدهبرای سازمان، این موضوع می

های کاری، نکاتی را مشاهده کنند که برای افراد باتجربه ها یا روشصنعتی که کارکنان جوان ممکن است در فرایندهای جدید، فناوری

تواند امکان  گیری اشتباه شود. سازمان میمراتب تصمیمدر عین حال، ایجاد فضای بیان نظر نباید با حذف سلسله .کمتر آشکار است

 .بیان نظر را فراهم کند و در عین حال مشخص کند که چه کسی مسئول تصمیم نهایی است

 کنندهای این مطالعه اضافه میآنچه شواهد جهانی به یافته

ها ممکن است ناشی از سن، مرحله شغلی و  بخشی از تفاوت .پرهیز کرد Z نخست، باید از تعمیم دادن رفتار چند نفر به کل نسل

 .تجربه باشد



 
راستا است؛ از جمله اهمیت تر جهانی همشود، با روندهای گستردههای کارکنان جوان دیده میدوم، برخی از انتظاراتی که در داده

 .ای، بازخورد و رابطه با مدیریادگیری، تجربه عملی، رشد حرفه

توانند خواهان یادگیری و مسئولیت بیشتر باشند، کارکنان جوان می .سوم، تمایل به رشد را نباید با مطالبه ارتقای فوری یکی دانست

 .های بالاتر باشنددر حالی که همچنان پذیرای یک مسیر تدریجی برای رسیدن به نقش

کیفیت تعامل و روشن بودن  .چهارم، پرسشگری یا تمایل به مشارکت را نباید خودکار به معنای مخالفت با ساختار یا اقتدار دانست

 .وگو و تصمیم نهایی اهمیت داردمرز میان گفت

سازمان باید بتواند میان   .های نسلی نباید جایگزین مدیریت شایستگی و عملکرد شودتر از همه، مدیریت تفاوتپنجم، و شاید مهم

 .های نسلی تمایز قائل شودای و تفاوتهای فردی، مرحله حرفه ویژگی

کنند؛ بلکه کمک  ها را بدون قید و شرط تأیید میکنند و نه آنهای مطالعه حاضر را رد میاز این منظر، شواهد جهانی نه یافته 

 .ها تعدیل شوندکنند برخی برداشتمی

تواند یک مسئله واقعی در برخی کارکنان جوان باشد، اما  نفس و تجربه میبرای مثال، نگرانی مدیران درباره فاصله میان اعتمادبه

صبری یا مطالبه  دانست. انتظار برای رشد نیز یک انتظار قابل مشاهده است، اما الزاماً به معنای بی Z توان آن را ویژگی قطعی نسلنمی

دهنده تغییر در انتظار کارکنان  تواند نشانوگو نیز به معنای حذف اقتدار مدیریتی نیست؛ بلکه میارتقای فوری نیست. تمایل به گفت

 .از نحوه اعمال اقتدار باشد 

به جای پرسیدن    :آید این استهای داخلی و شواهد جهانی به دست میای که از کنار هم گذاشتن دادهترین نتیجهبنابراین، مهم

دهند و  گیرند، بهتر عملکرد میچگونه نسلی است؟«، بهتر است بپرسیم »این کارکنان در چه شرایطی بهتر یاد می Z اینکه »نسل 

 «کنند؟ بهتر با سازمان همکاری می

کند؛ یعنی شناسایی  های نسلی به سمت یک مسئله مدیریتی عملی هدایت میاین تغییر زاویه دید، مسیر گزارش را از توصیف تفاوت

سازی انتظارات، اصلاح شیوه تعامل، طراحی مسیر رشد، تفویض متناسب و حفظ استانداردهای  توان با شفافها مینقاطی که در آن

ارائه می  .ای، شکاف میان دو طرف را کاهش داد حرفه  نقاط  شود تا مهمبر همین اساس، در بخش بعد نقشه شکاف ادراکی  ترین 

ها نمایش داده  صورت یکپارچه و قابل استفاده برای مدیران سازمان، بهZ اختلاف و همگرایی میان دیدگاه مدیران و کارکنان نسل

 .شود

 

 متفاوت؟  تعریف  یا؛ اختلاف واقعی Zنقشه شکاف ادراکی میان مدیران و نسل. 4

دهد که بخش مهمی از اصطکاک میان دو گروه، الزاماً ناشی از تفاوت  نشان می Z های مدیران و کارکنان نسلبررسی یکپارچه فرم

ها نیست. در بسیاری از موارد، مدیر و نیروی جوان درباره اصل موضوع توافق دارند، اما تعریف متفاوتی از مفاهیمی  بنیادی در ارزش 



 
اختیار دارند ویژه در میزان تجربه تری وجود دارد؛ بهدر مقابل، در چند حوزه نیز شکاف واقعی .مانند تعهد، نظم، رشد، احترام و 

 .ای، تحمل ابهام، افق زمانی مورد انتظار و نحوه پذیرش اقتدار سازمانیحرفه 

 های مدیریتی تصویر کلی داده

کاملاً منفی نیست. در هشت فرم مدیریتی، سرعت یادگیری و توان فناوری در   Z نخست باید توجه کرد که برداشت مدیران از نسل

مدیر    ۵مورد مشاهده شده است. در عین حال،    ۵نفس در  مورد و صراحت، استقلال رأی و اعتمادبه  ۴مورد، انرژی و خلاقیت در    ۴

پذیری اشاره  مدیر به مسائل نظم، تعهد و مسئولیت  ۵مدیر به کمبود صبر و استمرار و    ۵گیری هیجانی یا حساسیت به نقد،  به تصمیم

  .فرم دیده شده است ۳مراتب نیز حداقل در پذیری و سلسلهاند؛ مقاومت در برابر فرمانکرده

اند. شش نفر از هشت نفر بر صبر، پذیرش و  گیری بیشتر ندیدهحل را صرفاً در سختتر آن است که همین مدیران، راهنکته مهم

وگو و توضیح منطق تصمیم و حداقل سه نفر بر حرکت از دستوردهی به مربیگری و تفویض  انعطاف بیشتر مدیر، پنج نفر بر گفت

  .زمان بر حفظ استاندارد، نظم و پاسخگویی روشن تأکید دارنداند. پنج فرم نیز همشده تأکید کردهکنترل 

استانداردها باید حفظ شوند، اما روش مدیریت باید تغییر  :شودبنابراین حتی در سمت مدیران نیز یک پیام دوگانه اما مهم دیده می

 .کند

 اختلافات واقعی!

 .تر دانستتوان دارای اختلاف واقعیها، سه حوزه را میاز مجموع داده

نفس و مطالبه اختیار است. مدیران در چند فرم فاصله میان دسترسی به اطلاعات و  نخست، سطح تجربه در برابر سرعت اعتمادبه

صراحت از سرعت بالای یادگیری در کنار ضعف در تحلیل عمیق فرایند  اند. یکی از مدیران بهتوان اجرای مستقل را برجسته کرده

های صنعتی منطقی است؛ زیرا قضاوت درباره ریسک، کیفیت، ایمنی یا مشتری صرفاً با  این نگرانی برای شرکت .سخن گفته است

بندی شایستگی و افزایش  ای نه محدودکردن نیروی جوان بر اساس سن، بلکه سطححل حرفه گیرد. در اینجا راهدانش نظری شکل نمی

 .تدریجی اختیار بر اساس شواهد عملکردی است

دادن کار را دارند، در حالی که کارکنان جوان بیشتر نیاز دارند پیشرفت  دوم، افق زمانی است. مدیران انتظار استمرار، صبر و پایان

حداقل هفتگی برای توسعه مهارت شغلی   Z نسل  ٪۷۰دهد  نیز نشان می Deloitte 2025 .خود را در طول مسیر مشاهده کنند

های چندماهه یا چندساله، مدیر ممکن است بگوید »صبر کن تا تجربه کسب کنی«، ولی فرد  بنابراین در پروژه .کنندخود فعالیت می

با   اما  است،  واقعی  شکاف  اینجا  کند.  تجربه  »ایستایی«  را  وضعیت  این  بازهجوان  کردن  زمانیمشخص  و   های  بازخورد  کوتاه، 

 .ای قابل مدیریت استهای مرحلهمسئولیت 

بینند، اما بخشی دیگر  پذیری را شاخص مهم هماهنگی میسوم، میزان مطلوب کنترل مدیریتی است. بخشی از مدیران هنوز فرمان

اند. در واقع حتی بین مدیران نیز درباره  از همان نمونه مدیریتی به سمت مربیگری، انعطاف و مدیریت بر مبنای خروجی حرکت کرده



 
نیست؛ بخشی از   Z مدیر در مقابل نسل مدل مطلوب مدیریت اتفاق نظر کامل وجود ندارد. این خود نشانه مهمی است: مسئله فقط  

 .تحول، گذار در فلسفه مدیریت سازمان است

 کجا بیشتر زبانمان متفاوت است؟

 .در مقابل، چهار حوزه بیشتر شبیه اختلاف در معنا و زبان هستند تا اختلاف در ارزش بنیادی

کنند؛  گوید »رابطه منصفانه و مسیر روشن باشد«. هر دو درباره مسئولیت صحبت میگوید »پای کار بمان«، کارمند میمدیر می :تعهد

 .کندیکی از زاویه استمرار، دیگری از زاویه شرایطی که استمرار را ممکن می

کند، اما انتظار دارد قواعد دوطرفه، روشن و منصفانه  نیز نظم را رد نمی Z بیند؛ نسلمدیر آن را در رعایت برنامه و چارچوب می :نظم

  .اندزمان مطالبه شدهاعمال شوند. در داده مستقیم، عدالت و نظم هم

مدیر ممکن است آن را »سمت و حقوق بیشتر« تفسیر کند، در حالی که فرد جوان ممکن است از »یادگیری، مسئولیت بیشتر  :رشد

خواهند مدیر شوند«  دهد تصور »همه جوانان فوراً میروشنی نشان میبه  Deloitte هایو پیشرفت قابل مشاهده« سخن بگوید. داده

  .پشتوانه محکمی ندارد

شود؛ حتی مسیر ارجاع رسمی به مدیر بالاتر نیز مراتب دیده نمیای از مطالبه حذف سلسلهنشانه Z های نسلدر فرم :احترام به مدیر

پذیر در برابر اقتدار وگو است. بنابراین مسئله بیشتر اقتدار توضیح پذیرفته شده است. آنچه برجسته است، احترام متقابل و امکان گفت

 .است صرفاً مبتنی بر عنوان

،  خودِ رفتار نیست؛ بلکه تفسیر رفتار است  اینست که چالش   هابررسی پرسشنامه  پس از  و  ها در این مطالعه ترین یافتهیکی از خطرناک

در    پرسد؛ مدیر ممکن است آن را نافرمانی بداند نیروی جوان سؤال می  یک  . کنندرفتار یکدیگر را با نیت تفسیر می  طرفین  یعنی  

 .دهد؛ کارمند ممکن است آن را تحمیل بداندمدیر پاسخ قطعی میمقابل  

گوید »هنوز تجربه کافی نداری«؛  مدیر می،  کند؛ مدیر ممکن است آن را احساس استحقاق تلقی کند کارمند درخواست رشد می

 .تراشی تعبیر کندکارمند ممکن است آن را مانع

 .گیرد؛ مدیر ممکن است آن را فقدان تعهد بداند کارمند بعد از چند مرحله تعارض تصمیم به خروج می

 گیرد:شکل می ۱مانند اینفوگراف شماره  نسلیچرخه تشدید تعارض و سوءتفاهم بیندر چنین شرایطی یک 



 

 

 نسلی چرخه تشدید تعارض و سوءتفاهم بین .۱شکل

باتجربه و کارشناسان   رانیمد  انی تعامل م  یهااز چالش   یکه بخش  دهدیمطالعه نشان م  نیا  یدانی و شواهد م  یبوم  لیتحل  یهاافتهی

در    تواندیمتقابل م   یرفتارها  رینسبت داد؛ بلکه تفاوت در نحوه تفس  یکارکم  ای   یصرفاً به ضعف عملکرد  توانیرا نم Z جوان نسل

دو نسل، بر اساس   یرفتار واحد ممکن است از سو  کی  گر،ید  انیداشته باشد. به ب  ینقش مهم  هاتعارض  نیا  دیو تشد  یریگشکل

 .کند دایپ   یمتفاوت ی متفاوت، معان یذهن  یهاانتظارات و چارچوب 

و    یریادگی  زه یکارکنان جوان ممکن است از منظر آنان نشانه انگ  یاز سو  شتریبه کسب اطلاعات ب  لیو تما  ینمونه، پرسشگر  یبرا

 ت یاهم  یامراتب حرفهاستانداردها و سلسله   قیدق تیکه رعا ییها طیدر مح ژهیوبه  ران، یمد  ی برخ  د ی که از د  ی مشارکت باشد، در حال

نظارت و    گر، ید  یشود. در سو  ریتفس  یتخصص  تیمرجع  دنیبه چالش کش  ا ی  یاحترامیب  ، ی از نافرمان  یاشانهعنوان ندارد، به  ییبالا

ساخت    ی و استانداردها  ی الزامات فن  ت یو رعا  ی کیمتالورژ  ی ندهایدقت فرا  ، یمنیا  نیبا هدف تضم  تواند یکه م  رانیمد  قیکنترل دق

  ی هایگرفتن توانمند  دهیناد  ا یاستقلال    یمحدودساز  ، یاعتمادینشانه ب   نعنواکارکنان جوان به  یاعمال شود، ممکن است از سو

 (۲)اینفوگراف  .ادراک شود تال،یجید یهادر حوزه  ژهیوآنان، به



 

 

 اینفوگراف ریشه اختلاف بین نسلی .۲شکل

از    ریبرداشت مد  ،یاچرخه   نیتعارض منجر شود. در چن  کنندهتیچرخه تقو  کی  یریگبه شکل  تواندیم  ریتفاوت در تفس  ن یا  تداوم

و    ی اعتمادیادراک کارکنان از ب  تواندیم   زیکنترل ن  شیافزا  نجامد؛ینظارت و کنترل ب  شیرفتار کارکنان جوان ممکن است به افزا

کاهش تعامل سازنده، افت    ت،یوضع نیو مشارکت آنان اثر بگذارد. در صورت تداوم ا  زشیبر انگ  جهی کرده و در نت  د یرا تشد  یعدالتیب

  ک یهر    هیبر برداشت اول  یدییعنوان تأ به  جادشده یا  یامدهای پ   ت،یرخ دهد و در نها   تواند یبه ترک سازمان م  ل یتما  یحت  ا یعملکرد  

شود که در ابتدا انتظار    لیتبد  ی همان رفتار  دیبازتول  یبرا  یبه عامل   تواندیم  رفتار  هیاول  ریتفس  ب،یترت  نیشود. بد  ری تفس  نیاز طرف

 .آن وجود داشته است

است. شکستن این   انهیگرایمرب  یتگریبه هدا  یواکنش  یچرخه، گذار از کنترلگر  نیشکستن ا  یقابل طرح برا  یکردهایاز رو  یکی

پذیر است. در  چرخه، نه با تغییر رفتار یک طرف، بلکه با ایجاد شرایطی برای درک متقابل، شفافیت انتظارات و تعامل سازنده امکان

  یو استانداردها  یمنیا  ، یضمن حفظ الزامات فن  ریمد  کرد،یرو  نیدر ا  کننده است؛این میان، نقش مدیریت در ایجاد این شرایط تعیین

عنوان چالش نسبت به اقتدار  کارکنان جوان را صرفاً به  یکرده و پرسشگر  نییبصورت شفاف تانتظارات و حدود عملکرد را به  ،یاحرفه 

  ی نسلنیب یریادگیو توسعه  ها میمنطق تصم حیانتقال دانش، توض یبرا یعنوان فرصتاز آن به تواندیبلکه م  کند؛ ینم ی تلق ی تیریمد

 .ردیبهره گ



 
 شتریمتقابل و مشارکت ب  یریادگیاعتماد،    یریگشکل   یرا برا  نهیزم  تواندیم Z نسل  یدر نحوه مواجهه با رفتارها  یر ییتغ  نیچن

  د ی جد  یهادگاهی و د  یریپذیر یادگی   تال، یجید  یهایخبره با توانمند  رانیمد  ی چارچوب، تجربه و دانش تخصص  ن یفراهم کند. در ا

  ی سازمان   یریادگی  یبرا   یبه بستر  تواندیشدن به منبع تعارض، م  ل یتبد  یجابه  ،ی نسلنیو تعامل ب  ه شد   گریکدیکارکنان جوان مکمل  

 (۳)شکلشود لیتبد  ینسلنیب ییافزاو هم

 

 نسلی  افزایی بینچرخه مثبت اعتماد، یادگیری و هم .۳شکل

 : نقشه شکاف ادراکی

های موجود را دهد که همه اختلافآید، نشان میبه دست می Z آنچه از کنار هم قرار دادن دیدگاه مدیران و تجربه کارکنان نسل

ها ناشی از تفاوت واقعی در انتظارات و سطح تجربه است، اما بخش  توان به »تفاوت نسلی« نسبت داد. بخشی از این اختلافنمی

 .گیردتوجهی نیز از تفاوت در نحوه تفسیر رفتارها شکل میقابل

ها« نیست؛ بلکه در مواردی شکاف در »تعریف مفاهیم« و »تفسیر رفتار« نسلی تنها یک شکاف در »خواسته از این منظر، شکاف بین

 ( ۴.)جدول نیز هست

 



 

 موضوع  شد  دهیآنچه در پرسشنامه د شکاف ادراکی  یتیریمد ریتفس جهت اقدام

روشن  فیتعر

  ندیانتظارات و فرآ

 حل اختلاف

  ریاست مد ممکن

»ماندن« را نشانه تعهد و  

جوان »حل مسئله و 

را نشانه   ند«یفرآ تیرعا

 تعهد بداند 

تعهد برای دو طرف  

الزاماً معنای یکسانی  

 ندارد

تعهد را با ماندن   رانیمد یبرخ

اند؛  و استمرار کار مرتبط دانسته 

 زین Z نسل یهادر پاسخ

 یریگیو پ  یریپذت یمسئول

 شودیم  دهیمسئله د

 تعهد و ماندن 

در روش،  یآزاد

 جهیتعهد در نت

 وهیاز ش تواندیم مسئله

کنترل و انتقال انتظار  

 شود  یناش

اختلاف بیشتر در 

نحوه اعمال نظم است 

 تا اصل نظم 

بر برنامه، زمان و   رانیمد

دارند؛ در    دیتأک ی هماهنگ

 تی مسئول زین Z نسل یهاپاسخ

 و انضباط رد نشده است

 نظم و مسئولیت 

منطق  حیتوض

  ی+ مرزبند میتصم

 ار یاخت

مرز  رشیبا پذ  وگوگفت

قابل جمع   یی نها میتصم

 است 

سؤال کردن ممکن 

است از سوی مدیر 

مقاومت و از سوی 

جوان مشارکت تلقی  

 شود

مقاومت در برابر   رانیمد یبرخ

را مطرح   میدستور مستق

وگو و  بر گفت Z اند؛ نسلکرده

 دارد  د یتأک شدندهیشن

 اقتدار

+  یامرحله  اریاخت

 یگریمرب

نفس سرکوب اعتمادبه نه

مناسب است و نه  

 اریکامل اخت یواگذار

 ی ستگیبدون سنجش شا

سرعت یادگیری با  

عمق تجربه یکی  

 نیست 

فاصله   رانیمد  ی هافرم یبرخ در

نفس و تجربه  اعتمادبه انیم

 مطرح شده است یعمل

 نفس تجربه و اعتمادبه

رشد و   ریمس

ارتقا   یارهایمع

 شفاف شود

پست    یالزاماً به معنا رشد

 ستین  یتیریمد

رشد« برای دو طرف  »

ممکن است معنای  

 متفاوتی داشته باشد 

 یانتظار ارتقا رانیمد یبرخ

 Z اند؛ نسلرا مطرح کرده عیسر

رشد و   ،یریادگیاز  شتریب

 سخن گفته است  شرفتیپ 

 رشد و ارتقا 



 

 موضوع  شد  دهیآنچه در پرسشنامه د شکاف ادراکی  یتیریمد ریتفس جهت اقدام

مشخص،  بازخورد

 مستمر و دوطرفه

لزوماً   یاحساس واکنش

بازخورد  رفتنیمعادل نپذ

 ست ین

دریافت انتقاد و نحوه  

ارائه آن دو مسئله 

 اند متفاوت

  یبه انتقاد در برخ تیحساس

  دهی د ی تیریمد  یهابرداشت 

بر   Z نسل  یهاشده؛ در پاسخ

شده   د یوگو و منطق تأکگفت

 .است

 بازخورد 

آزاد +   یوگوگفت

  یی نها میتصم

 روشن 

  تواندیدو طرف م هدف 

مشترک باشد، اما قواعد  

 ستیتعامل روشن ن

اختلاف بیشتر در 

زمان، لحن و مرز 

 تصمیم نهایی است

هر دو بر   Z و نسل رانیمد

 اند کرده دی وگو تأکگفت
 وگو و تعارضگفت

متناسب با   اریاخت

و  ی ستگیشا

 ت یمسئول

  تواندیم یحداکثر کنترل

را محدود   یریادگیفرصت 

کند و استقلال بدون  

 جادیا سکیر زیچارچوب ن

 کند 

اختلاف بر سر میزان 

کنترل است، نه لزوماً  

 اصل مسئولیت 

بر کنترل و   رانیمد یبرخ

بر  Z دارند؛ نسل د یتأک تیتبع

 و مشارکت اریاخت

 استقلال و کنترل 

 نقشه شکاف ادراکی در محیط کار . ۴جدول 

الزاماً از تضاد   Z شده میان مدیران و نسلتوجهی از اصطکاک مشاهدهدهد که بخش قابلنقشه شکاف ادراکی این مطالعه نشان می

کنند.  شود؛ بلکه در بسیاری از موارد، دو طرف با واژگان و انتظارات متفاوت، به موضوعاتی مشابه اشاره میها ناشی نمیکامل ارزش 

وگو، رشد و  گویند، در حالی که کارکنان جوان بر شفافیت، عدالت، گفتمدیران از نظم، تعهد، استمرار و احترام به ساختار سخن می

احترام متقابل تأکید دارند. این مفاهیم لزوماً متناقض نیستند؛ نظم بدون وضوح، تعهد بدون فرصت رشد، اقتدار بدون توضیح و اختیار 

 .دهندای را پوشش میبدون پاسخگویی، هر یک تنها بخشی از رابطه حرفه 

هایی در میزان تجربه، افق  های این مطالعه، تفاوتها نسبت داد. در دادهتوان به تفاوت در برداشتها را نمیدر عین حال، همه شکاف

ای، هایی که نیازمند مدیریت متناسب با شایستگی، تفویض مرحلهشود؛ تفاوتزمانی، تحمل ابهام و سطح مطلوب اختیار نیز دیده می

 .ها هستندبازخورد مستمر و تعریف روشن مسئولیت 

حل مدیریتی نه بازگشت کامل به الگوی دستور و کنترل است و نه حذف استانداردها؛ بلکه ایجاد مدلی است که در آن  بنابراین، راه

شکاف اصلی میان مدیر و  بنابراین    .ترکیب شود وگو و فرصت رشد«»سختگیری در نتیجه و استاندارد« با »انعطاف در روش، گفت



 
بر سر »داشتن یا نداشتن استاندارد« نیست؛ بر سر این است که استاندارد چگونه تعریف، توضیح، اجرا و با چه سازوکاری با   Z نسل

 .پاسخگویی همراه شود

 Z مدل پیشنهادی مدیریت تعامل با نسل .۵

ها در  دهد که مسئله سازمانالمللی نشان میها با شواهد علمی و بینو مقایسه آن Z های کارکنان نسلهای مدیران، پاسخبرآیند فرم

پذیر نیست« یا در نقطه مقابل »مدیران  تعهد است«، »مدیریتهایی مانند »نسل جدید بیتوان به گزارهرا نمی  Z مواجهه با نسل

گیری شکافی میان  شود، تغییر در منطق رابطه کاری و شکلهای این مطالعه بیشتر دیده میاند« تقلیل داد. آنچه در دادهسنتی

 .ای استانتظارات مدیران و کارکنان جوان درباره نحوه اعمال مدیریت و تعامل حرفه

اند؛ از جمله سرعت یادگیری، آشنایی با  شناسایی کرده Z توجهی برای نسلهای قابلها و انتقادها، ظرفیتمدیران، در کنار نگرانی

ها به عملکرد  نفس. نگرانی اصلی آنان بیشتر متوجه تبدیل این ظرفیتفناوری، انرژی، خلاقیت، صراحت، استقلال رأی و اعتمادبه

 .مراتبگیری از تجربه و نحوه تعامل با سلسلهپذیری، بهرهگیری، نظم و مسئولیت ویژه در زمینه صبر و استمرار، تصمیم پایدار است؛ به

کنند. احترام متقابل، عدالت، شفافیت ارتباطی، رشد، یادگیری،  تصویری متفاوت اما نه متضاد ارائه می Z های نسلدر سوی دیگر، پاسخ

پذیری نیز در همین اند. در عین حال، نظم و مسئولیتشدهترین انتظارات مطرحای از مهمبازخورد، امکان بیان دیدگاه و برخورد حرفه 

با نظم و پاسخگویی مخالف است،   Z های این مطالعه از این فرض که نسلاند؛ بنابراین دادهها مورد تأکید قرار گرفتهپاسخ اساساً 

 .کنندحمایت نمی

ها، اختلاف ارزشی نیست؛ بلکه اختلاف در تعریف و نحوه توجهی از اختلافهای گزارش آن است که بخش قابلترین یافتهیکی از مهم

رساندن کار تعریف کند؛ در حالی که نیروی  پایاناجرای مفاهیم است. مدیر ممکن است تعهد را با ماندگاری، تحمل دشواری و به 

جوان همان تعهد را در انجام مسئولانه کار، در چارچوبی روشن، منصفانه و دارای فرصت رشد تجربه کند. مدیر ممکن است احترام 

گیرنده، انتظار داشته باشد منطق مراتب را در تبعیت از تصمیم ببیند؛ در حالی که نیروی جوان ضمن پذیرش جایگاه تصمیمبه سلسله 

 .اوت در برداشت از رشد، نظم، بازخورد و استقلال نیز تا حدی از همین جنس استتصمیم را بداند و امکان طرح نظر داشته باشد. تف

ای، تفاوت در افق زمانی،  ها نسبت داد. فاصله میان دانش و تجربه حرفهتوان به تفاوت در برداشتها را نمیبا این حال، همه شکاف

ها به شایستگی فرد، نوع  تری هستند که باید در مدیریت آنهای واقعیمیزان تحمل ابهام و سطح مطلوب اختیار از جمله تفاوت

تواند یادگیری را سرعت دهد، اما الزاماً جایگزین  مسئولیت و ریسک فعالیت توجه شود. دسترسی سریع به اطلاعات و فناوری می

شود. از این رو، یکی از وظایف مهم مدیریت، تبدیل سرعت یادگیری ای، شناخت فرایند، درک ریسک و تجربه عملی نمیقضاوت حرفه

 .ای مسئولیت استقعی، مربیگری و افزایش مرحلهای از طریق پروژه واو توان دیجیتال به تجربه حرفه 

های  دهد که احساس فشار، ناراحتی یا استرس لزوماً معادل رفتار هیجانی یا نپذیرفتن نقد نیست. در پاسختحلیل تعارض نیز نشان می

شود. همچنین حل نیز دیده میوگوی محترمانه و یافتن راهشده، تلاش برای تحلیل موضوع، گفتموجود، در کنار بیان فشارهای تجربه



 
گرفتن از  وگو، مکاتبه و ارجاع رسمی مطرح شده است. بنابراین، خروج یا فاصلهها، خروج از سازمان پس از گفتدر یکی از پاسخ

 .تعهدی نسبت داده نشودسازمان نیز بهتر است بدون بررسی مسیر پیش از آن، فوراً به بی

فرم بر صبر  ۸مورد از  ۶های مدیران است. در کنار تأکید بر نظم و مسئولیت، های تغییر رویکرد در خود پاسخنکته مهم دیگر، نشانه

مورد بر حرکت از دستوردهی به مربیگری و تفویض    ۳وگو و توضیح منطق تصمیم و حداقل  مورد بر گفت ۵و انعطاف بیشتر مدیر،  

مطرح نشده و در میان   Z دهد که درک نیاز به تغییر شیوه مدیریت، صرفاً از سوی نسلاند. این یافته نشان میشده تأکید کردهکنترل 

 .هایی از آن وجود داردمدیران نیز نشانه

 ای ها؛ از شناخت شکاف تا طراحی رابطه حرفهبرآیند یافته

نباید بر انتخاب یکی از دو قطب »کنترل« و »آزادی« بنا شود. مدیریت   Z دهد که پاسخ سازمانی به نسلها نشان میمجموع این یافته

ای روشن و پایدار باقی بمانند، اما شیوه تعامل، یادگیری،  مؤثر نیازمند چارچوبی است که در آن استانداردهای سازمانی و الزامات حرفه 

 .دریافت بازخورد، حل مسئله و افزایش اختیار بتواند متناسب با شایستگی و شرایط فرد تنظیم شود

تجربه، سرمایه نیستند.  متعارض  توانمندی نسل جدید دو قطب  و  تجربه مدیر  این چارچوب،  و شناخت  در  برای کاهش خطا  ای 

تواند سرعت یادگیری، استفاده از فناوری، نوآوری و مشارکت در حل مسائل را های جدید میپیامدهای تصمیم است و توانمندی

 .افزایش دهد. مسئله مدیریتی، ایجاد سازوکاری برای پیوند این دو سرمایه است

ای ارائه شده است. این مدل بر ایجاد یک رابطه حرفه  ۴است که در شکل  Z برآیند این تحلیل، مدل مفهومی مدیریت تعامل با نسل

به  Z پایدار میان مدیر و کارکنان نسل  را دربر میهماستوار است و شش مؤلفه  با پیوسته  اختیار متناسب  استاندارد روشن،  گیرد: 

سازمان نه   یمناسب برا این چارچوب .پذیر و پاسخگویی متقابلشایستگی، بازخورد مستمر، مسیر رشد قابل مشاهده، عدالت توضیح 

سازنده، فرصت    یوگومتناسب، گفت  اریروشن، اخت  یاز استانداردها  ی بیبدون چارچوب؛ بلکه ترک  یاست و نه آزاد  یسنت  یریگسخت 

 پاسخگویی مناسب است. رشد و



 

 Zمدل مفهومی مدیریت تعامل با نسل . ۴شکل

های عضو انجمن سازندگان تجهیزات صنعت نفت ایران طراحی شده است  شده از شرکتهای گردآوریاین مدل بر اساس تحلیل داده

ای، ای که مدیریت، ضمن حفظ استانداردها و مرزهای حرفهگونه های جدید تأکید دارد؛ بهو بر ایجاد تعادلی میان تجربه و توانمندی

 .نیز استفاده کند Z از ظرفیت یادگیری، فناوری، مشارکت و استقلال نسل

 Zتعامل با نسل    شش مؤلفه مدل پیشنهادی 

ای از آنان ای است. کارکنان باید بدانند چه نتیجه نخستین پایه مدل، روشن بودن انتظارات و مرزهای حرفه :  استاندارد روشن .۱

  اصل راهنما در این بخش .هایی امکان انتخاب و ابتکار عمل وجود داردرود، چه الزاماتی قابل مذاکره نیست و در چه حوزهانتظار می

 ه است.آزادی در روش، تعهد در نتیج

یکی از نقاط حساس رابطه میان مدیر و کارکنان جوان، میزان اختیار است. نه کنترل دائمی و  :  اختیار متناسب با شایستگی .۲

ای راهکار، تفویض مرحله   .ایکند و نه اعطای اختیار بدون توجه به سطح آمادگی حرفهجزئی زمینه مناسبی برای رشد ایجاد می

شود و با افزایش  گیری او مشاهده میکند؛ عملکرد و نحوه تصمیمای مشخص اختیار بیشتری دریافت میاست. فرد ابتدا در محدوده

عنوان در این رویکرد، اعتماد باید هم نتیجه شایستگی و عملکرد باشد و هم به  .یابدشایستگی و تجربه، دامنه اختیار نیز توسعه می

شده و متناسب با  ای کنترلبستری برای ایجاد تجربه مورد استفاده قرار گیرد. بنابراین، سازمان باید امکان تجربه کردن در محدوده

 .ریسک را برای کارکنان فراهم کند 

بازخورد نباید صرفاً زمانی ارائه شود که عملکرد فرد با مشکل مواجه شده است. در رابطه با کارکنان  :  بازخورد مستمر و سازنده .۳

بازخورد مؤثر باید مشخص،    .تواند نقش مهمی در تبدیل تجربه سازمانی به یادگیری فردی داشته باشد جوان، بازخورد مستمر می

های شخصیتی فرد، باید توضیح داده شود که چه رفتاری،  مبتنی بر رفتار و عملکرد و قابل اقدام باشد. به جای قضاوت درباره ویژگی



 
در عین حال، بازخورد یک رابطه دوطرفه است. کارکنان   .در چه شرایطی، چه پیامدی ایجاد کرده و چه تغییری مورد انتظار است

 .ای بدانندکارگیری بازخورد را توسعه دهند و نقد مستند را بخشی از فرآیند رشد حرفهجوان نیز باید ظرفیت دریافت و به

ای برای کارکنان جوان است. پاسخ سازمان به  های مهم این مطالعه، اهمیت رشد حرفه یکی از پیام:  مسیر رشد قابل مشاهده .۴

تر،  های مهمهای جدید، حضور در پروژهتواند از طریق یادگیری مهارت رشد می  .این انتظار نباید الزاماً ارتقای سریع عنوان شغلی باشد

بیفتد اتفاق  استقلال  افزایش تدریجی  یا خبره، مشارکت در حل مسائل و  به مربی  به همین دلیل،    .افزایش مسئولیت، دسترسی 

تواند مسیر رشد قابل مشاهده و مبتنی بر شایستگی ایجاد کند؛ مسیری که در آن فرد بداند  سازمان به جای وعده ارتقای سریع، می

 .هایی باید کسب کند و عملکرد او چگونه ارزیابی خواهد شدبرای دریافت مسئولیت بیشتر، چه توانمندی

 ای = شایستگی + عملکرد + آمادگی + ظرفیت سازمان رشد حرفه 

ها و نتایج یکسان برخوردار باشند. تفاوت در  کارکنان در یک سازمان لزوماً نباید در همه شرایط از فرصت :  پذیرعدالت توضیح  .۵

مسئله مهم، قابل فهم    .های توسعه منجر شودتواند به تفاوت در اختیار، پاداش یا فرصتتجربه، شایستگی، مسئولیت و عملکرد می

پذیر به این معناست که فرد بتواند منطق تصمیم سازمان را درک کند: چرا یک نفر  عدالت توضیح .  هاستبودن منطق این تفاوت

مسئولیت بیشتری گرفته است؟ چرا یک پروژه به فرد دیگری واگذار شده است؟ چه معیارهایی برای افزایش اختیار یا فرصت رشد 

 وجود دارد؟

گیری، به معنای افشای اطلاعات محرمانه یا حذف اختیار مدیریتی نیست؛ بلکه به معنای کاهش ابهام و  شفافیت در منطق تصمیم

 .های سازمانی استهای شخصی از تصمیمگیری برداشت جلوگیری از شکل

برای تعامل بین:  پاسخگویی متقابل .۶ پایداری  پاسخگویی دوطرفه شکل نمیهیچ مدل  بدون  ایجاد    .گیردنسلی  برابر  مدیر در 

شرایط مناسب برای یادگیری، شفافیت انتظارات، کیفیت بازخورد و نحوه تفویض اختیار مسئول است. کارکنان نیز در برابر کیفیت 

بنابراین، افزایش استقلال   .های خود پاسخگو هستندکار، رعایت استانداردها، پذیرش مسئولیت، یادگیری از تجربه و پیامد تصمیم

 .اختیار بیشتر، مسئولیت بیشتر :زمان با افزایش پاسخگویی اتفاق بیفتدباید هم

 گیری  نتیجه

ای است که در آن  ای حرفه ، انتخاب میان »کنترل« و »آزادی« نیست؛ بلکه طراحی رابطهZ در نهایت، مسئله اصلی در مدیریت نسل

این رابطه   .های جدید یادگیری، ارتباط و مشارکت به رسمیت شناخته شوندهم استانداردها و پاسخگویی حفظ شوند و هم شیوه

وگوی مؤثر، بازخورد مستمر و ایجاد مسئولیتی دوطرفه دارد. از یک سو، مدیران باید نحوه اعمال اقتدار را با شفافیت بیشتر، گفت

ای و الزامات سازمانی تضعیف شود. از سوی دیگر، گیری، استانداردهای حرفهفرصت رشد همراه کنند؛ بدون آنکه مرزهای تصمیم 

پذیری و پایبندی به استانداردهای  اندوزی، پذیرش بازخورد، مسئولیتهای فردی خود را با تجربهنیز باید ظرفیت Z کارکنان نسل

 .ای همراه کنندحرفه 



 
گیری در استاندارد حل نه کاهش استانداردهاست و نه افزایش کنترل؛ بلکه ایجاد تعادل میان انعطاف در روش و سخت بنابراین، راه

وگو و یادگیری را فراهم سازد و اختیار را متناسب با شایستگی افزایش دهد؛  است. مدیر باید نتیجه و مرزها را روشن کند، امکان گفت

ها نه با  ای پایدار میان نسلدر این چارچوب، رابطه حرفه  .در مقابل، کارکنان نیز مسئولیت کیفیت، تعهد و نتیجه کار خود را بپذیرند

 .گیردهای متقابل شکل میکردن انتظارات، احترام متقابل، یادگیری دوطرفه و پذیرش مسئولیتهای نسلی، بلکه با شفافحذف تفاوت

 :توان چنین خلاصه کرداز این منظر، پیام نهایی گزارش برای هر دو سوی رابطه کاری را می

تر است. در مقابل، استقلال دهندهپذیرتر و توسعهتر، توضیح به معنای مدیریت کمتر نیست؛ به معنای مدیریت روشن Z مدیریت نسل

 .نیز به معنای مسئولیت کمتر نیست؛ بلکه مستلزم پاسخگویی متناسب در قبال کیفیت، تعهد و نتیجه کار است Z نسل

ای پایدار در گرو آن است که تجربه و نوآوری در برابر یکدیگر قرار نگیرند؛ بلکه در  ، ساختن آیندهاستصنا های عضو انجمندر شرکت 

ای مشترک برای سازمان  های واقعی برای رشد و مشارکت و پاسخگویی متقابل، به سرمایهچارچوبی از استانداردهای روشن، فرصت

 .های آینده تبدیل شوند و نسل
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