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شناسایی چالش های مدیران 

در محیط های کاری در تعامل 

 )Z( با نیروی کار نسل زد



به نام خدا



نسل زِِد )Z( به عنوان نسلی مستقل و فردگرا، تمایل زیادی به کارهای شخصی سازی شده و مبتنی بر فناوری دارد و اغلب ترجیح می دهد وظایف خود را به صورت انفرادی انجام دهد تا در قالب کار گروهی. این 

ویژگی ها، به ویژه با توجه به تفاوت های این نسل با نسل های پیشین، می توانند در محیط های کاری چالش هایی را برای کارفرمایان به همراه داشته باشند. بااین حال، استفاده بهینه ازِ توانمندی های نسل 

زِد، به ویژه در حوزِه فناوری و دانش نوین، نه تنها چالش ها را کاهش می دهد، بلکه می تواند سازِمان ها را با تغییرات سریع هماهنگ کرده و مسیر رشد و نوآوری را هموار کند. ازاین رو، این پژوهش به بررسی 

چالش های پیش روی کارفرمایان در تعامل با نسل زد پرداخته و راهکارهایی برای بهره گیری از ظرفیت های منحصربه فرد این نسل ارائه می دهد.

این پژوهش، به عنوان یک پژوهش کاربردی، با رویکردی توصیفی-تحلیلی و به شیوه پژوهش آمیخته )Mixed Reseach Method( انجام شده است. در بخش کمّی، از پرسشنامه ای استفاده شده که طراحی 

آن بر اساس مقالات علمی، پایگاه های داده و جلسات تخصصی در این حوزِه صورت گرفته است. جامعه آماری این پژوهش شامل تمامی کارفرمایانی است که در نمایشگاه کار دانشگاه تهران* حضور داشتند و 

داده ها ازِ گروهی ازِ کارفرمایان که تمایل به تکمیل پرسشنامه داشتند، گردآوری شده است. در بخش کیفی نیز، از روش مصاحبه نیمه ساخت یافته با کارفرمایان بهره گرفته شده و پاسخ ها با استفاده ازِ تکنیک 

»تحلیل مضمون« کدگذاری و تحلیل شده  است.

این نمایشگاه در تاریخ 2۳، 2۴ و 25 مهرماه ۱۴۰۳ در دانشگاه تهران برگزار شد.  *
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پژوهش در یک نگاه

پیشنهادها چالش های نسل زد در محیط کار



 درباره افرا
اندیشکده افرا متشکل ازِ تیمی با تجربه و متخصص در حل مسائل اجتماعی، فرهنگی و سیاسی کشور در سال 1398 بنا نهاده 	 

برنامه ریزی های عملیاتی در  و  زِمینه پشتیبانی علمی  به ویژه در  را  بزرگی  این مدت، تجربیات و کارهای  افرا در  اندیشکده  شد. 

کارنامه خود به ثبت رساند. ازِ آنجایی که رسالت اصلی اندیشکده، حل مسائل جامعه با ایجاد ارتباط بین دستگاه های مختلف 

ارتباطی میان حاکمیت و بخش خصوصی  تا پل  ارائه بسته های پیشنهادی به دولت بهره برده  ازِ تجربیات خود در  است، افرا 

باشد. 

برای 	  پژوهشی  یافته های  طرف  یک  از  درست،  جایابی  بر  تمرکز  با  تا  است  کرده  تلاش  ساختارش  ماهیت  بر  بنا  افرا  اندیشکده 

حل مسئله را در اختیار بخش های مربوطه قرار داده و ازِ طرف دیگر با آسیب شناسی و رصد چالش  های موجود در سازِمان ها، 

شرکت ها و بخش های مختلف، طرح های تحقیقاتی متناسب را پیشنهاد بدهد. به این ترتیب توانسته است به معنای واقعی 

پلی میان دانشگاه و بخش خصوصی از یک سو و دانشگاه و نهادهای دولتی ازِ سوی دیگر باشد. 

ارزیابی تاثیر اجتماعی و سنجش عملکرد، دفتر مسئولیت 	  دفاتر چهارگانه اندیشکده افرا شامل: دفتر تصویر اجتماعی، دفتر 

اجتماعی و دفتر افکارسنجی هستند. 

ارائه 	  دولتی  و  خصوصی  بخش   کارفرمایان  به  سیاستی  و  راهبردی  مشورتی،  بسته های  قالب  در  پژوهشی  طرح های  افرا  در 

می شود تا راهگشای مدیران جهت تصمیم سازی و تصمیم گیری در موضوعات چالش برانگیز باشد. پژوهش های کاربردی افرا 

در قالب های متنوعی مانند سیاست پژوهشی، رصد کلان روندها، سنجش عملکرد، ارزیابی تاثیر اجتماعی، سند برند اجتماعی، 

طراحی اقدامات مسئولیت اجتماعی، تدوین گزارش پایداری، تهیه سرفصل  آموزِشی، تدوین سناریو و پیوست رسانه ای رویدادها 

ازِ دیگر  انجام می گردد. برگزاری رویدادها، دوره ها و نشست های علمی به صورت مستقل و یا در امتداد طرح های پژوهشی 

ظرفیت ها و اقدامات اندیشکده افرا است.
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در طول تاریخ، هر نسل با تجربیات، ارزِش ها و نگرش های منحصربه فرد 

خود شکل گرفته و تأثیر عمیقی بر تحولات اجتماعی، فرهنگی و اقتصادی 

گذاشته است. این تفاوت های میان نسلی، که به واسطه شرایط تاریخی، 

برای  جذاب  موضوعی  همواره  می گیرند،  شکل  تکنولوژیکی  و  اجتماعی 

پژوهشگران علوم اجتماعی بوده است.

قرن  اوایل  و  بیستم  قرن  پایان  در  که  می شود  افرادی  شامل  زد  نسل 

پرورش  دیجیتال  دنیای  در  که  نسل  این  آمده اند.  دنیا  به  بیست ویکم 

یافته، رابطه ای عمیق با فناوری و رسانه های اجتماعی برقرار کرده است و 

نگرش آن نسبت به زندگی و کار، تفاوت های چشمگیری با نسل های قبل 

بررسی نظریه نسلی، شکاف های  به  پژوهش،  این  ادامه  از خود دارد. در 

میان نسل ها و ویژگی های خاص نسل زِد پرداخته خواهد شد تا همزمان 

با معرفی این نسل، رابطه آن با نسل های پیشین مشخص گردد.

نظریه نسلی
مانهایم«،  »کارل  توسط   19۲8 سال  در  نخستین بار  برای  نسلی  نظریه 

جامعه شناس آلمانی مجارستانی تبار، در کتاب »نظریه نسل ها« مطرح شد. 

این اثر که یکی ازِ مهم ترین منابع در مطالعات نسلی محسوب می شود، 

در سال 19۵۲ به زبان انگلیسی ترجمه و منتشر شد. مانهایم در این نظریه 

به این موضوع می پردازِد که چگونه نسل های مختلف، با توجه به شرایط 

هویت  و  کرده  کسب  مشترکی  تجربیات  خود،  دوران  اجتماعی  و  تاریخی 

منحصربه فردی پیدا می کنند. 

یک »گروه نسلی« به افرادی اشاره دارد که در یک محدوده زِمانی متولد 

شده، وقایع و رخدادهای یکسانی را در محیط اطراف خود تجربه کرده و 

 یکسانی هستند.
ً
دارای سیستم ارزِشی، ادراکی، نگرشی و ترجیحات نسبتا

شکاف نسلی
به  که  است  نسلی  نظریه  در  کلیدی  مفاهیم  ازِ  یکی  نسلی  شکاف 

تفاوت ها  این  دارد.  اشاره  مختلف  نسل های  میان  بنیادین  تفاوت های 

سبک  انتظارات،  نگرش ها،  ارزِش ها،  مانند  زِمینه هایی  در  می توانند 

امری  نسلی  شکاف  شوند.  مشاهده  اجتماعی  روابط  و  فناوری  زِندگی، 

به  است  ممکن  موارد  برخی  در  اما  است،  اجتناب ناپذیر  و  طبیعی 

چالش هایی در روابط خانوادگی، اجتماعی و حرفه ای منجر شود. 

انواع گروه های نسلی
را  نسلی  گروه های  نسلی،  شکاف  و  نسلی  نظریه  مفاهیم  به  توجه  با 

می توان به پنج دسته اصلی »سنت گرایان«، »ازدیاد اولاد«، »نسل ایکس  

)X(«، »نسل وای )Y(« و »نسل زد )Z(« تقسیم کرد. ویژگی های هر یک ازِ 

داده  نمایش  نسل ها«  »نمودار  در  یکدیگر  با  آن ها  ارتباط  و  نسل ها  این 

شده است.

نسل زد
به  آن  اساس  بر  که  است  زمانی  معیاری  زِد،  نسل  تعریف  معیار  ابتدا،  در 

تا   137۵ متولدین  به  ایران  کشور   در  آن  معادل  یا   ۲010 تا   199۵ متولدین 

تا  دو  اختلاف  با  گاه  زِمانی  بازِه  این  هرچند  می شود.  گفته  زِد  نسل   1390

امر مشترک می باشند  این  اما تمامی تعاریف در  سه سال دیده می شود 

پایانی  سال های  در  که  معنی  این  به  است؛  هزاره ای  نسلی  نسل،  این  که 

هزاره و سال های نخستین هزاره بعدی متولد شده اند. بنابراین، این نسل، 

نسلی پیونددهنده است که به دو زِمان تاریخی تعلق دارد؛ بنابراین نسلی 

شگفت انگیز و در عین حال پرچالش است. 

نسل زِد را می توان متصل ترین به اینترنت و برخط ترین نسل ها دانست، 

رسانه های  اینترنت،  که  کرده اند  رشد  محیطی  در  کودکی  دوران  ازِ  زیرا 

اجتماعی و فناوری های دیجیتال بخش طبیعی از زِندگی آن ها بوده است. 

برخلاف نسل های قبل که فناوری را یک نوآوری می دیدند، این نسل آن را 

یک ضرورت و بخشی جدایی ناپذیر از زندگی روزمره تلقی می کند. آن ها باور 

دارند که هر چیزی ممکن است و با تکیه بر ابزارهای در دسترس، دانش 

دیجیتال و توانمندی های فردی، قادرند کارهایی را که به آن علاقه دارند، 

انجام دهند. نسل زِد به دنبال اثرگذاری، خلاقیت و نوآوری است و همواره 

در تلاش است تا مرزِهای جدیدی را در دنیای دیجیتال، فناوری و ارتباطات 

جابه جا کند.

معرفی نسل زد

سنت گرایان

 تولد:
 1925 - 1945

 تولد:
1946 - 1964

 تولد:
1965 - 1979

 تولد:
1995 - 2010

 تولد:
1980 - 1994

ازدیاد اولاد نسل وای

نسل ایکسنسل زد

نمودار  

نسل ها
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 نسل زد و محیط های کاری

نسل زِد با ویژگی های منحصربه فرد خود، انتظارات و چالش های جدیدی 

همسویی  بالا،  حقوق  است.  آورده  همراه  به  کاری  محیط های  در  را 

تمایل  زِندگی،  و  کار  بین  تعادل  فردی،  ارزِش های  با  سازِمانی  ارزِش های 

محسوب  نسل  این  مطالبات  مهم ترین  ازِ  شغلی  استقلال  و  دورکاری  به 

حقوق  نسل  این  افراد  از   ٪۸۶ که  می دهند  نشان  پژوهش ها  می شود. 

بالا، ۵۳٪ فرصت ارتقا و ۳۳٪ مزایای بهتر را اولویت خود در انتخاب شغل 

می دانند*.

حضور نسل زِد در سازِمان ها ممکن است باعث چالش هایی در  تعامل 

با نسل های دیگر در این سازِما ن ها شود. ازِ سوی دیگر، این نسل مدیران 

آینده هستند و عدم احساس تعلق سازِمانی می تواند بر آینده مدیریتی 

عدم  نوسان،  با  )محیطی  »ووکا«  دنیای  در  آن ها  بگذارد.  منفی  تأثیر 

اطمینان، پیچیدگی و ابهام - به اختصار VUCA( رشد کرده اند و شناخت 

ویژگی های شان برای کسب وکارها و صنایع ضروری است.

چالش های نسل زد در محیط های کاری
حضور این نسل در میان نسل های پیشین، تفاوت ها و ویژگی های آنان را 

برجسته تر می کند. این تفاوت ها انطباق نسل زِد با محیط های کاری سنتی 

را دشوار می سازِد. اغلب این ویژگی ها چالش هایی را برای سازمان ها ایجاد 

می کند، اما در صورت شناخت صحیح، می توانند فرصت هایی بی نظیر نیز 

به همراه داشته باشند.

یکی ازِ مهم ترین چالش های این نسل، تمایل کمتر به ماندگاری در یک 

 در سازِمانی که 
ً
سازمان است. نسل زِد به دنبال کار دائمی نیست و معمولا

با ارزِش های فردی اش همسو نباشد، باقی نمی ماند. این نسل تمایل به 

ترک سازِمان در مدت زِمان کوتاه دارد و به سمت محیط هایی می رود که 

انتظارات و نیازِهایشان را برآورده کند.

و  تخصص  کاهش  به  می تواند  زِد  نسل  میان  در  شغلی  بی ثباتی 

مهارت های حرفه ای منجر شود. تغییر مداوم حوزِه کاری در این نسل باعث 

* نگاه کنید به:
Peterson, W. (2۰2۰). What Can Organizations Do To Attract And Retain Generation Z?

مهارت  مشخص  زِمینه  یک  در  کافی  به اندازِه  نتوانند  افراد  که  می شود 

کسب کرده و نقش مؤثری در سازِمان ها ایفا کنند. با توجه به اینکه نسل 

زد به عنوان نیروی کار آینده نقش کلیدی در توسعه کشور دارد، ضروری 

از بروز بحران کمبود  با برنامه ریزی دقیق و سیاست گذاری مناسب،  است 

نیروی متخصص در آینده جلوگیری شود.

وضعیت نسل زد در بازار کار جهانی
چالش های نسل زِد در محیط کاری، تنها مختص یک کشور خاص نیست، 

این  که  می دهند  نشان  جهانی  آمارهای  است.  جهانی  مسئله  یک  بلکه 

نسل در حفظ شغل ثبات کمتری دارد.

از کارکنان نسل زد و  بر اساس گزارش مؤسسه »گالوپ« )۲۰۱۹(، ٪۷۳ 

از آن ها در دو سال اول کار، سازمان  طبق گزارش »دیلویت« )۲۰۱۸(، ٪۶۱ 

نشان   )۲۰۲۱( »ویزیر«  مؤسسه  بررسی  همچنین،  می کنند.  ترک  را  خود 

 منطبق بر نسل زد است با 
ً
می دهد که بازه سنی ۲۰ تا ۲۵ سال که عمدتا

۷�۴۶٪ بالاترین نرخ ترک شغل را دارد.

وضعیت نسل زد در بازار کار ایران
دیگر  با  زِد  نسل  وضعیت  مقایسه  به  اندکی  پژوهش های  کلی،  به طور 

نسل ها و نقش این نسل در بازِارهای کشور پرداخته اند. بااین حال، طبق 

آمار رسمی کشور، جمعیت جوانان ۲0 تا ۲9 ساله ایران در سال ۲017 بیش 

ازِ 17 میلیون نفر بوده است که بالاترین رقم در دهه های اخیر محسوب 

و  ساله   1۵ جمعیت  ازِ   ٪۴1.۲ حدود   ،1۴0۲ پاییز  در  همچنین،  می شود. 

بیشتر، در استان تهران یا شاغل بوده اند یا به دنبال کار می گشته اند. این 

با وجود جمعیت قابل توجه نسل جوان، وضعیت  آمار نشان می دهد که 

اشتغال آن ها چندان مطلوب نیست.

چالش های کارفرمایان در تعامل با نسل زِد در ایران نیز مشهود است. در 

ادامه این پژوهش، به برخی ازِ این چالش ها که از یافته های پژوهش حاضر 

است، پرداخته خواهد شد. نتایج نشان می دهد که کارفرمایان در تعامل با 

نسل زِد با چالش هایی مانند میزان حقوق و تحمل نکردن شرایط پیچیده 

کار مواجه می شوند. این عوامل در برخی موارد کارفرمایان را به این سمت 

سوق می دهد که از استخدام این نسل در سازمان خود صرف نظر کنند.

%73

توسط  خدمت  ترک  نرخ 
دو  در  زد  نسل  کارکنان 

سال اول کار
 )گالوپ، 2019)

%61

توسط  خدمت  ترک  نرخ 
دو  در  زد  نسل  کارکنان 

سال اول کار 
)دیلویت، 2018)

بازه  در  شغلی  ترک  نرخ 
سنی 20 تا 25 سال 

)ویزیر، 2021)

%46�7
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یافته ها روش تحقیق

جامعه آماری و روش جمع آوری و تجزیه و تحلیل داده ها

و  کاری  محیط های  در  مدیران  چالش های  بررسی  هدف  با  پژوهش  این 

برای  است.  شده  انجام  زد  نسل  جوان  کار  نیروی  با  آن ها  تعامل  نحوه 

ازِ ترکیب روش های کمی و کیفی استفاده شده  دستیابی به این هدف، 

و پژوهش حاضر در دسته مطالعات آمیخته قرار می گیرد. در بخش کمی، 

از روش پیمایش برای شناسایی چالش ها استفاده شده است و در بخش 

کیفی، ازِ مصاحبه های عمیق بهره برداری شده است.

جامعه آماری و حجم نمونه
تجربه  که  است  کارفرمایانی  تمامی  شامل  کمی  بخش  در  آماری  جامعه 

تهران  دانشگاه  کار  نمایشگاه  دومین  در  و  داشته  را  زد  نسل  با  مواجهه 

برگزار شد، حضور  ۲۵ مهرماه ۱۴۰۳ در مصلی دانشگاه تهران  تا   ۲۳ از  که 

داشتند. نمونه های پژوهش به صورت داوطلبانه ازِ میان کارفرمایانی که 

تمایل به همکاری داشتند، انتخاب شدند. در نهایت، ۲۷ نفر از کارفرمایان 

که دارای تحصیلات کارشناسی تا دکتری و با سابقه مدیریتی بین ۲ تا ۳۳ 

سال بودند، به عنوان نمونه در نظر گرفته شدند.

به صورت  نمایشگاه  در  حاضر  کارفرمایان  از  نفر   ۸ کیفی،  بخش  در 

این  در  شد.  انجام  آن ها  با  عمیق  مصاحبه های  و  شده  انتخاب  هدفمند 

را  معیارهایی  خود،  قضاوت  و  تجربه  دانش،  اساس  بر  پژوهشگر  روش، 

بر اساس آن، اعضای نمونه  برای تحقق اهداف پژوهش در نظر گرفته و 

را انتخاب می کند.

روش پردازش و تحلیل داده ها
کمی  بخش  در  پرسشنامه  شامل  داده ها  گردآوری  ابزار  پژوهش،  این  در 

کمی  داده های  است�  کیفی  بخش  در  نیمه ساختاریافته  پرسشنامه  و 

در  شده اند�  تجزیه وتحلیل   SPSS نرم افزار  در  توصیفی  آمارهای  به وسیله 

بخش کیفی، داده های حاصل از مصاحبه ها با استفاده از تحلیل مضمون 

)تماتیک( بررسی شده اند.

تحلیل مضمون روشی برای شناسایی، تحلیل و گزارش الگوهای موجود 

اطلاعات  به  را  متنوع  و  پراکنده  داده های  که  است  کیفی  داده های  در 

تحلیل  اجرای  مرحله  شش  مقابل،  نمودار  می کند.  تبدیل  معنادار  و  غنی 

مضمون را نشان می دهد.

آشنایی با 1
داده ها

جستجوی 
تم ها

تعریف و 
نامگذاری 

تم  ها

کدگذاری 
اولیه
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مراحل انجام پژوهش

 تصویری از نمایشگاه کار دانشگاه تهران
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یافته های  نخست،  بخش  در  است.  اصلی  بخش  دو  شامل  فصل  این 

در  توصیفی  آزِمون های  ازِ  استفاده  با  کمی  پرسشنامه های  از  حاصل 

نمودارهای  و  جداول  قالب  در  آن ها  نتایج  و  شده  تحلیل   SPSS نرم افزار 

مرتبط ارائه می شود. در بخش دوم، یافته های حاصل ازِ مصاحبه ها که به 

روش تحلیل مضمون بررسی و تحلیل شده اند، مورد بررسی قرار می گیرد.

سوالات زمینه ای: سیمای کارفرمایان
سؤالات  کارفرمایان،  کلی  سیمای  ترسیم  به منظور  پرسشنامه،  ابتدای  در 

زِمینه ای مطرح شد. این بخش شامل ۹ سؤال بوده که به ترتیب موضوعات 

تحصیلات،  میزان  تولد،  محل  استان  سن،  جنس،  می دهد:  پوشش  را  زیر 

رشته تحصیلی، حوزه کاری و تخصصی، نام سازمان و در نهایت سابقه کار 

کارفرمایان. در ادامه برخی ازِ نتایج این پرسش ها در قالب جدول و نمودار 

ارائه شده است. 

بیشترین میزان و درصد پاسخگویان مربوط به دو رده سنی 3۵-۲۵ و 

۴۵-3۶ با 44.4٪ می باشد. میانگین سنی کارفرمایان پاسخگو 37.۶ سال 

است. همچنین، 37٪ از پاسخگویان مرد و ۶3٪ زن می باشند.

را دارد،  با 48.1٪ بیشترین درصد  ازِ میان پاسخگویان، کارشناسی ارشد 

در حالی که مقطع کارشناسی با 18.5٪ کمترین درصد را به خود اختصاص 

دارند.  قرار  میانه  در   ٪29.6 با  نیز  دکتری  تحصیلات  دارندگان  است.  داده 

بنابراین، بیشتر مدیران دارای سطح تحصیلات کارشناسی ارشد می باشند.

مختلف  شاخه های  فارغ التحصیلان  کارفرمایان   ٪37 حاضر  مطالعه  در 

منابع  بازرگانی،  مدیریت  گرایش های:  شامل  )مدیریت  مدیریت  رشته 

انسانی، منابع آموزِشی و فناوری اطلاعات( بوده اند.

ارتباط با سابقه کار کارفرمایان، بیشترین درصد مربوط به سابقه ۵  در 

سال مدیریت با 18.5٪ می باشد و در رتبه دوم ۲ سال مدیریت با 14.8٪ قرار 

دارد. ۶۶٪ پاسخگویان سابقه مدیریتی کمتر ازِ 10 سال و 3۴٪ پاسخگویان 

سابقه مدیریتی بالاتر ازِ 10 سال دارند. بنابراین اکثر مدیران به لحاظ سابقه 

سابقه  میانگین  مجموع،  در  شوند.  می  محسوب  جوان  نسبتا  مدیریتی 

مدیریت کارفرمایان 9.4 سال است.

بررسی پرسشنامه ها: سیمای کارفرمایان
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بخش بعدی پرسشنامه به سوالات اصلی اختصاص دارد، به ویژه مواردی 

از  انتظاراتشان  و  کار  محیط  در  جدید  نسل  با  کارفرمایان  چالش های  که 

ویژگی های  درباره  پرسش هایی  با  بخش  این  می کند.  بررسی  را  نسل  این 

تحصیلی و سنی کارکنان آغازِ می شود و سپس به جزئیات بیشتری درباره 

نیروی کار جوان در سازِمان های این کارفرمایان می پردازِد.

دو  ازِ  پرسشنامه  در  شده  بررسی  متغیرهای  منابع  است  ذکر  به  لازِم 

مقالات و گزارش های مرتبط با ویژگی های  بخش اصلی تشکیل شده اند: 

نسل زد در محیط کار و خروجی جلسات نخبگانی در این زمینه. ابتدا مقالات 

نخبگانی  جلسات  نتایج  سپس  شد،  استخراج  کلیدی  مفاهیم  و  مطالعه 

شد  باعث  فرآیند  این  گردید.  اضافه  پرسشنامه  گزاره های  و  پرسش ها  به 

به  جامع  و  دقیق  به طور  منبع  دو  هر  ازِ  جمع آوری شده  داده های  که 

نیازِهای تحقیقاتی پاسخ دهند. همچنین، استفاده ازِ نظرات متخصصان 

طراحی  کاربردی  و  هدفمند  به صورت  پرسش ها  تا  کرد  کمک  نخبگان  و 

شوند.

سوالات زمینه ای: سیمای کارکنان
شما  سازِمان  در  که  افرادی  »بیشتر  گردید:  مطرح  پرسش  این  آغازِ،  در 

مشغول به کار هستند، دارای چه میزان تحصیلاتی اند؟« با توجه به نمودار 

مقابل، نتایج به این صورت است: ۶3٪ ازِ کارکنان دارای مدرک کارشناسی، 

بنابراین،  هستند.  دکتری  مدرک  دارای   ٪3.7 و  ارشد  کارشناسی   ٪33.3

می توان گفت که عمده کارکنان سازمان های کارفرمایان دارای تحصیلات 

در مقطع کارشناسی هستند

کارفرمایان در رابطه با پرسش »بیشتر افرادی که در سازِمان شما 

مشغول به کارند، ازِ چه گروه سنی هستند؟« به شرح نمودار مقابل 

پاسخ داده اند. بر اساس نتایج، بیشترین درصد کارکنان )۶۶.7٪( در 

درصد  کمترین  که  حالی  در  دارند،  قرار  سال   3۵ تا   ۲۵ سنی  گروه 

سال   ۵۵ تا   ۴۵ و  سال   ۲۵ زیر  سنی  گروه  دو  به  مربوط   )٪3.7(

نیروی  از  عمده ای  بخش  که  گرفت  نتیجه  می توان  بنابراین،  است. 

کار در سازمان های مورد بررسی را افراد جوان تشکیل می دهند.

بررسی پرسشنامه ها: سیمای کارکنان
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نگرش  و  شغل  ترک  درباره  کارفرمایان  ازِ  نظرسنجی  نتایج  بخش،  این  در 

آن ها نسبت به استخدام افراد با سن های مختلف بررسی می شود. 

دیدگاه کارفرمایان درباره استخدام و ترک کارکنان
ترک  را  شما  سازِمان  که  افرادی  »بیشتر  پرسش  به  کارفرمایان  ادامه،  در 

شرح  به  هستند؟«  سنی  گروه  چه  ازِ  می دهند،  استعفا  و  می کنند 

استعفا  درصد  بیشترین  نتایج،  اساس  بر  داده اند.  پاسخ  مقابل  نمودار 

)۵۵.۶٪( مربوط به گروه سنی ۲۵ تا 3۵ سال است، در حالی که کمترین 

دیگر،  عبارت  به  دارد.  تعلق  سال   ۵۵ تا   ۴۵ سنی  گروه  به   )٪7.۴( میزان 

جوانان )که بخشی از آن ها، به ویژه تا ۲۹ سال، جزو نسل زد )Z( محسوب 

می شوند( بیش از سایر گروه های سنی اقدام به ترک شغل و تغییر محل 

کار خود می کنند.

افراد  به جای  داده اید  ترجیح  تاکنون  »آیا  پرسش  به  پاسخ  در  کارفرمایان 

۲0 تا 30 ساله، افراد با سن بالاتر را استخدام کنید؟« به شرح نمودار مقابل 

پاسخ داده اند. بر اساس نتایج، ۴8.1٪ از پاسخ دهندگان مخالف استخدام 

حالی  در  هستند،  سال   30 تا   ۲0 سنی  گروه  به جای  سال   30 بالای  افراد 

می دهد  نشان  داده ها  این  کرده اند.  موافقت  رویکرد  این  با   ٪۴۴.۴ که 

برای  تعیین کننده ای  معیار  به تنهایی  سن  کارفرمایان،  از  نیمی  نظر  از  که 

استخدام نیست و عوامل دیگری در این تصمیم گیری نقش دارند.

در پاسخ به پرسش »علت ترجیح استخدام افراد بالای 30 سال در سازِمان 

از   ٪۲۲�۲ نتایج،  اساس  بر  است.  مقابل  جدول  به صورت  نتایج  خود« 

پاسخ دهندگان—که بیشترین درصد را تشکیل می دهند—تجربه کاری 

 ۳۰ بالای  افراد  استخدام  ترجیح  برای  دلیل  مهم ترین  به عنوان  را  بیشتر 

چهار  به  مربوط  پاسخگویی  میزان  کمترین  مقابل،  در  کرده اند.  ذکر  سال 

گزینه انتهایی جدول بوده است. این نتایج نشان می دهد که تجربه کاری 

 )Y( نقش تعیین کننده ای در انتخاب کارفرمایان برای استخدام نسل وای

عدم  اصلی  دلایل  ازِ  یکی   )Z( زِد  نسل  بودن  کم تجربه  که  حالی  در  دارد، 

ترجیح آن ها برای استخدام محسوب می شود )شایان ذکر است که هر یک 

از پاسخ دهندگان امکان انتخاب چند گزینه را داشته اند(.

استخدام در سازمان ها و ترک کار کارکنان

وضعیت گروه  سنی 

کارکنان که سازمان را 

ترک می کنند
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ترجیح استخدام افراد بالای 30 سال

درصدفراوانیعلت

622.2تجربه بیشتر

311.1ثبات و ماندگاری در سازمان

27.4مشاغل تخصصی

27.4مسئولیت پذیری بیشتر

13.7انعطاف پذیری بالا

13.7نگاه واقع بینانه امور

13.7ریسک پذیری کمتر

13.7حفظ اسرار مؤسسه

1037بی پاسخ

27100کل

علت ترجیح استخدام افراد بالای 30 سال
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استخدام  ترجیح  عدم  برای  کارفرمایان  دلایل  بررسی  به  بخش،  این  در 

افراد بالای 30 سال و چالش های آن ها در کار با نیروی کار جوان پرداخته 

سیاست های  و  به روز  مهارت های  که  می دهند  نشان  نتایج  می شود. 

میزان  ادامه،  در  هستند.  ترجیحات  این  اصلی  عوامل  جمله  ازِ  سازِمانی 

چالش های کارفرمایان با کارکنان نسل جدید نیز تحلیل می شود.

چالش های کارفرمایان با نیروی کار جوان
بالای  افراد  استخدام  ندادن  ترجیح  »علت  پرسش  به  پاسخ  در  کارفرمایان 

30 سال« به سه عامل اصلی اشاره کرده اند: نداشتن دانش و مهارت های 

سیاست های  و  کاری  تجربه  دلیل  به  بیشتر  حقوق  درخواست  به روزِ، 

داده اند.  اختصاص  خود  به  را  پاسخ ها  از   ٪۲۲.1 مجموع  در  که  سازِمانی 

سایر گزینه ها نیز کمترین میزان انتخاب را داشته اند. نکته قابل توجه این 

است که مفهوم »تجربه« در دو پرسش متضاد، هم به عنوان دلیل ترجیح 

استخدام و هم علت عدم ترجیح مطرح شده است. این تفاوت به معنای 

ازِ  ناشی  اندوخته های  به  که  کاری«  »تجربه  بازِمی گردد:  تجربه  نوع  دو 

سال ها فعالیت سازِمانی اشاره دارد و باعث ترجیح نسل وای )Y( می شود، 

در حالی که »تجربه به روزِ« که شامل مهارت های نوین و دانش دیجیتال 

است، بیشتر در نسل جوان دیده می شود و موجب ترجیح استخدام افراد 

 مشابه اند، اما 
ً
زیر 30 سال می شود. بنابراین، هرچند این دو مفهوم ظاهرا

 متمایز بوده و هرکدام به نظام معنایی خاصی تعلق دارند.
ً
در معنا کاملا

»به  که  سوال  این  مورد  در  را  کارفرمایان  نظر  بخش  این  در  همچنین 

ازِ نسل جدید هستند دچار چالش  نیروی کار جوان خود که  با  چه میزان 

بوده اید« جویا شدیم. نمودار مقابل نظر آنان را در این مورد نشان می دهد. 

37٪ از پاسخ دهندگان چالش های مرتبط با نیروی کار را در سطح متوسط 

و 33.3٪ آن را در سطح بالا ارزیابی کرده اند. به عبارت دیگر، نزدیک به ٪۷۰ 

درحالی که  کرده اند،  اشاره  قابل توجهی  تنش  وجود  به  پاسخ دهندگان  از 

ادامه،  پایینی قرار دارد� در  این تنش در سطح  تنها ۷�۲۹٪ معتقدند که 

چالش های اصلی کارفرمایان و انتظارات آن ها به صورت موضوعی بررسی 

خواهد شد.

چالش های کارفرمایان با نسل جدید: سیمای کلی

درصدفراوانیعلت

27.4نداشتن دانش و مهارت به روز

27.4تجربه کاری بیشتر و درخواست حقوق بیشتر

27.4سیاست های شرکت بر جذب نیروی جوان تر

13.7سازگاری بیشتر نیروی جوان با قالب شرکت

13.7ارجحیتی در این زمینه قائل نیستیم

13.7منطقی تر بودن سرمایه گذاری بر نیروی جوان

13.7تناسب بیشتر نیروی جوان با حوزه کاری تحقیقات

13.7اهمیت با تخصص و شایسته سالاری است نه سن

1659.3بی پاسخ

27100کل

علت ترجیح ندادن استخدام افراد بالای 30 سال
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با  کارفرمایان  اصلی  چالش های  که  می دهد  نشان  پژوهش  این 

نسل جدید بیشتر مربوط به انتظارات مالی و جبران خدمات است 

تا ویژگی های رفتاری و فرهنگی. در ادامه به جزئیات این موضوع 

اشاره خواهد شد.

چالش های  اساسی کارفرمایان با نیروی کار جوان
و  حقوق  »توقع  کارفرمایان  ازِ   ٪7۴.1 مقابل،  جدول  اساس  بر 

ذکر  خود  چالش  بزرگ ترین  را  کم«  کاری  تجربه  وجود  با  بالا  مزایای 

طی  بدون  سریع  شغلی  پیشرفت  »توقع  آن،  ازِ  پس  و  کرده اند 

کردن مراحل متداول« با ۶۶.7٪ در رتبه دوم قرار دارد. این یافته ها 

نشان می دهد که برخلاف برخی دیدگاه های رایج که »عدم تعهد« 

معرفی  کارفرمایان  اساسی  چالش های  را  زِد«  نسل  »بی وفایی  و 

مرتبط  نسل  این  مالی  انتظارات  به  بیشتر  اصلی  مسئله  می کنند، 

است تا نگرش های رفتاری و فرهنگی آن ها. شایان ذکر است که در 

جدول مقابل فقط موارد اصلی درج شده اند؛ مواردی که حداقل 

۲0 درصد ازِ کارفرمایان به آن ها توجه کرده اند.

انتظارات  اساسی کارفرمایان از نیروی کار جوان
در این بخش، ازِ کارفرمایان درباره انتظاراتشان ازِ نسل جدید پرسش 

در  بودن  »صبور  پاسخ دهندگان  از   ٪8۵.۲ مقابل(.  )جدول  شد 

که  کرده اند  عنوان  خود  انتظار  مهم ترین  را  شغلی«  رشد  مسیر 

دنبال  به  را  جدید  نسل  کارفرمایان  که  است  این  نشان دهنده 

ارتقای سریع شغلی می بینند، در حالی که سازِمان ها انتظار رشد 

ازِ   ٪77.8 همچنین،  دارند.  شایستگی  و  تجربه  اساس  بر  تدریجی 

کارفرمایان »تحمل شرایط سخت کاری و کمک به سازِمان« را انتظار 

و  همکاری  تاب آوری،  اهمیت  نشان دهنده  که  دانسته اند  کلیدی 

روحیه تیمی است. در نهایت، صبوری در مسیر پیشرفت، مهم ترین 

انتظار ازِ نیروی کار جوان است. در جدول مقابل، مانند جدول قبل، 

فقط به موارد اصلی اشاره شده است.

چالش های کارفرمایان با نسل جدید: چالش    ها و انتظارات اساسی

درصدفراوانیعلت

1659.3بی مسئولیتی و نبود سواد لازم نگارشی، اجتماعی و تاریخی برای ادای مسئولیت ها

1451.9احترام نگذاشتن به سلسله مراتب شغلی در محیط کار و افراد باتجربه

1659.3متعهد و وفادارنبودن نسبت به سازمان و ارزش های آن

1348.1بی ثباتی و بی نظمی در روزها و ساعات فعالیت کاری

2074.1توقع حقوق و مزایای بالا با وجود تجربه کاری کم

622.2تمکین نکردن از برخی قوانین و ضوابط مربوط به محیط کار و خودخواهی زیاد

725.9عدم رعایت پوشش مناسب با محیط کاری

1659.3تحمل  نکردن شرایط کاری سخت در مواقع بحرانی و پرفشار

933.3نپذیرفتن نظرات و عقاید متفاوت و مخالف

1866.7توقع پیشرفت شغلی سریع، بدون طی نمودن مراحل متداول

1244.4تاکید بیش از اندازه بر دورکاری و کار به صورت آنلاین

درصدفراوانیعلت

1140.7توجه بیشتر به انجام دادن کارها به صورت فردی و ارزیابی بهتر عملکرد خود

1763رعایت نظم در روزها و ساعات کاری

1244.4توجه به اصول اخلاقی، بدون رفتارهای توهین آمیز و احترام به سلسله مراتب سازمانی

1244.4مدیریت روابط کاری و شخصی با رؤسا و کارمندان

1451.9داشتن توقعات به جا در مورد حقوق و مزایا با توجه به سابقه کاری و تحصیلات خود  

1866.7وفاداری و تعهد نسبت به سازمان و ارزش های سازمانی

725.9استفاده از ابزارها و فناوری های نوین مانند هوش مصنوعی تنها در موارد لازم

2177.8تحمل شرایط سخت کاری و پرفشار و کمک به سازمان برای پشت سر گذاشتن آن

1659.3مسئولیت پذیری بیشتر و اهمیت به ساختار گزارش های کاری

1037انجام کار به صورت دورکاری و آنلاین تنها در موارد خاص 

2385.2صبوربودن در مورد رشد و پیشرفت در محیط شغلی  

1244.4توجه بیشتر به ثبات کاری در سازمان 

1140.7احترام به عقاید و نظرات مختلف و متفاوت

725.9توجه به ملاحظات مربوط به پوشش در محیط کار  

829.6تمکین از قوانین و حل مسائل خود به صورت مسالمت آمیز

چالش ها با نیروی کار جوان در محیط کار

انتظارات از نسل جدید در محیط کار
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در این بخش مصاحبه هایی که با 8 تن ازِ کافرمایانی که در نمایشگاه کار 

دانشگاه تهران حضور داشتند به روش »تحلیل مضمون« تجزیه و تحلیل 

زِمینه ای پاسخگویان  ابتدا سوالات مصاحبه و ویژگی های  شده است. در 

سپس  و  اولیه  کدگذاری  به  مربوط  جداول  بعد  مرحله  در  و  شده  ذکر 

جداول کدگذاری اصلی و فرعی ساخته شده است. 

سوالات مصاحبه و ویژگی های زمینه ای
در این بخش، سیمای کارفرمایان و سؤالات مطرح شده معرفی شده است. 

سوالات به شرح زیر است:

شما با نسل زِد در محیط کار چه چالشی داشته یا دارید؟. 1

برای چالش هایی که مطرح کردید چه راهکاری ارائه می کنید؟. ۲

ترجیح شما این است که با کدام گروه سنی کار کنید؟ و چرا؟. 3

در . ۴ را  چیزی  چه  می کنید  فکر  کنید  تأمین  نسل  این  ازِ  را  خود  نیروهای  باشید  ناچار  اگر 

سازِمانتان باید تغییر دهید تا نیروی جذب شده را بتوانید نگه دارید؟

خواهد . ۵ پیامدهایی  آنان  مخالفت  یا  موافقت  سازِمان،  در  تغییر  با  مدیران  مواجهه  در 

داشت؟ 

برای پیامدهای ناشی ازِ مخالفت مدیران با تغییرات چه راهکارهایی وجود دارد؟. ۶

در این بخش برای تجزیه و تحلیل اطلاعات برآمده ازِ مصاحبه ها بر اساس 

روش شش مرحله ای »براون و کلارک« )Braun & Clarke( اقدام شده است 

انجام  این رویکرد، شش مرحله گام به گام  بر مبنای  )نمودار صفحه 10(. 

شد که در نهایت منجر به ایجاد ۲3 تم اصلی و ۴۴ تم فرعی گردید.

کدگذاری  
در فرآیند کدگذاری مصاحبه ها، ابتدا جمله های مهم و مرتبط با موضوع 

تحقیق جدا شده و برای هر یک ازِ آن ها یک کد اختصاص داده شده است. 

سپس، این کدها در دسته های مفهومی مشخص سازِمان دهی شده اند. 

در این کدگذاری:

را 	  مصاحبه  شماره  آن  ازِ  بعد  عدد  و  است  مصاحبه شونده  شخص  نشان دهنده   P

مشخص می کند.

 حقوق و مزایا، چالش ها، ویژگی های نسلی( است و عدد 	 
ً
S نشان دهنده سیستم )مثلا

بعد ازِ آن شماره سیستم را نشان می دهد.

Q به سوالات اشاره دارد و عدد بعد ازِ آن، شماره سوال را تعیین می کند.	 

 ،)P1( اول  ازِ مصاحبه  پاسخ  این معنی است که  به   P1S۲Q1 برای مثال، کد

مربوط به سیستم دوم )S۲( و سوال اول )Q1( است )جدول زیر نمونه ای ازِ  

این کدگذاری را نشان می دهد(.

انجام  دوم  مرحله  در  که  اولیه  مفهومی  دسته بندی های  سپس، 

پاسخ های  و  شده  به روزرسانی  دسته ها  برخی  شدند.  دقیق تر  بود،  شده 

در  داشتند،  اشاره  مشابه  موضوعات  به  که  مصاحبه شوندگان  پراکنده 

دسته های مرتبط خود جای گرفتند. برای مثال، اگر یک پاسخ در سیستم 

ویژگی های  با  مرتبط  بیشتر  را  آن  محقق  اما  بود  شده  ثبت  »چالش ها« 

نسلی می دانست، به دسته مناسب خود منتقل شد. 

همچنین، دسته بندی ها با توجه به الگوهای جدید شناسایی شده در 

ایجاد  مفاهیم  بین  دقیق تری  ارتباط های  تا  شدند  نظر  تجدید  داده ها، 

شود. 

دسته بندی نهایی مضمون ها
پس از پالایش و طبقه بندی نهایی، مضمون های پایه در قالب ۲3 مضمون 

برخی  فرآیند،  این  در  شدند.  دسته بندی  فرعی  مضمون   ۴۴ و  اصلی 

مضمون های پایه که ارتباطی با اهداف تحقیق نداشتند، حذف شدند تا 

تحلیل نهایی دقیق تر و منسجم تر باشد. این اقدامات باعث ارتقای کیفیت 

تحلیل ها در مراحل بعدی شد.

تجزیه و تحلیل مصاحبه های عمیق با کارفرمایان

دسته مفهومینکات کلیدیکدشماره سوال

P1S1Q1
»کارفرما میگه من اِِن )N( تومن حقوق 
می دم و اِز اِون سمت کارجو هم می گه 

من نمی تونم«

تضاد منافع کارجو و 
کارفرما در پرداِخت حقوق

1
P1S2Q1

»اِگه تذکر بدیم قواِنین اِنضباط کاری رو، 
اِینارو قواِنینی دست و پاگیر می دونن 

نه قواِنینی که باید رعایت کنن«

دست و پاگیر بودن 
ضواِبط سازمانی

P1S3Q1
»در کارهای فناوراِنه و سیستمی داِراِی 
خلاقیت هستند ولی در عمل نمی تونن 

کاربردی کنن«

عدم تواِنایی به کارگیری 
داِنش در کار

نمونه جدول ساخت دسته مفهومی

حوزه کاری و تخصصسابقه مدیریتی )سال(تحصیلاتسنجنسشماره مصاحبه

منابع اِنسانی )آموزش(10 دکتری مدیریت آموزشی39زن1

منابع اِنسانی2 کارشناسی مدیریت 27ITمرد2

منابع اِنسانی8کارشناسی اِرشد آموزش زبان اِنگلیسی47زن3

صنعت گردشگری15 دکتری داِمپزشکی43مرد4

منابع اِنسانی15 کارشناسی اِرشد مدیریت منابع اِنسانی40مرد5

طراِحی و ساخت سنسورهای نیمه هادی4 دکتری برق )اِلکترونیک(38زن6

منابع اِنسانی24 کارشناسی اِرشد مهندسی صنایع43مرد7

منابع اِنسانی 6مدیریت اِجراِیی45مرد8

سیمای کارفرمایان
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معرفی مضمون های اصلی و فرعی

بر اساس محتویات تحلیل مضمون در شش حوزِه مورد سوال در مصاحبه 

ویژگی های  شامل  فرعی  و  اصلی  مضامین  ازِ  دسته  چندین  عمیق،  های 

شخصیتی این نسل، حقوق و مزایا، ضوابط سازمانی، مهارت های دانش 

سازمانی، مدیریت عملکرد، عدم تغییرات سازمانی و ترجیح کار با نسل وای 

)Y( یا زد )Z( به دست آمد که در ادامه جداول آنان ارائه خواهد شد. 

دسته مفهومیمضمون فرعیمضمون اصلیسیستم

ویژگی های 
نسلی

)Y( نسل وای

ویژگی مبتنی بر شرایط 
تاریخی

منعطف بودن

احترام به قوانین

چارچوب پذیربودن 

صبور بودن برای ترقی

تاب آوری بالا

بلوغ شخصیتی

ویژگی مبتنی بر هویت
شغل به مثابه هویت

جدایی حوزه کار و تفریح

توانمندتر بودن نسل وای نسبت به زدویژگی مبتنی بر دانش

)Z( نسل زد

ویژگی مبتنی بر شرایط 
تاریخی

در حال زندگی کردن

فرزندسالار

انتقادپذیر نبودن

کامل بودن نسل جدید

شغل به مثابه امرار معاشویژگی مبتنی بر هویت

سخت کوش بودن کارجویان رشته های فنیویژگی مبتنی بر دانش

)Z( و زد )Y( مضمون ویژگی های نسل وای

دسته مفهومیمضمون فرعیمضمون اصلیسیستم

چالش 
مهارت های 

سازمانی

مهارت مبتنی بر 
تجربه

کاربردی کردن دانش
عدم توانایی به کارگیری دانش در کار

فاقد دانش کاربردی

فاقد مهارت های اداریمهارت اداری

مهارت مبتنی بر 
سبک زندگی

گستره اطلاعات و تنبلی به واسطه استفاده از تکنولوژیدانش فناوری

مهارت ایده پردازی
فاقد توانایی حل مسئله

خلاقیت نداشتن 

مهارت مبتنی بر 
هویت نسلی

ضعف در مهارت های برقراری ارتباطمهارت ارتباطی

داشتن پیش فرض همه چیز دانیتوهم دانایی

راهکار: 
آموزش

چرایی و چگونگی 
آموزش

سبک یادگیری
انتقال تجربه به نسل جدید

استفاده از ایده ها از طریق اتاق فکر و طوفان فکری

انعطاف پذیری آموزش
دوره ضمن خدمت سربازی

دوره بدو خدمت

آموزش نظام ارزشیمطلوبیت سنجی فراگیر

مضمون چالش ها و راهکارهای مهارت های دانش سازمانی

دسته مفهومیمضمون فرعیمضمون اصلیسیستم

چالش 
مدیریت 
عملکرد

هدف گذاری 
عملکردی

معیارهای فرایندی و 
خروجی محور هستندنتیجه ای

ارزیابی عملکرد
پیامدهای خطاهای 

ارزیابی

کمبود نیروی کارگری در نسل جدید

کمبود نیروی کارگری زیر 30 سال

ترک خدمت

ترک خدمت به دلیل ازدواج و بارداری

ترک خدمت به دلیل اعتیاد

نرخ بالای ترک خدمت در آقایان

مهاجرت

راهکار 
مدیریت 
عملکرد

هدف گذاری 
عملکردی

معیارهای فرایندی و 
تغییر نگرش فرآیندمحور بودن سازمان ها به خروجی محور بودننتیجه ای

نگهداشت نیرواجرای عملکرد

بهبود شرایط بهداشتی محیط کارگری

استفاده از تکنولوژی روز

استخدام پروژه ای راهکاری برای مهاجرت

برطرف کردن نیازهای کاری

مضمون چالش ها و راهکارهای مدیریت عملکرد

دسته مفهومیمضمون فرعیمضمون اصلیسیستم

تغییرات 
سازمانی

لزوم تغییر
تغییر ذهنیت مدیرانحوزه تغییر

تغییرات گام به گام مدیرانچگونگی تغییر

پیامدهاعدم تغییر

عدم جذب نیرو

عقب ماندگی از رقبا

تعطیلی سازمان

انطباق سازمان با نیازمندی های بازار نه با نسل ها

از دست رفتن سرمایه

راهکار

تغییرات مدیریتی
هماهنگی چارچوب فکری مدیران

کمک کارفرما به کارجو برای تبدیل ایده به پول

تغییرات ساختاری

استفاده از استراتژی انطباق با کارجو

انعطاف سازمانی

به روزشدن سازمانی

تسهیل کار از طریق کاربرد تکنولوژی

مضمون چالش ها و راهکارهای عدم تغییرات سازمانی 

دسته مفهومیمضمون فرعیمضمون اصلیسیستم

ترجیح کاری

)Y( ترجیح نسل وای
تعهد بیشتر در کارجویان مسن نسبت به جوانترهاتعهد

ترجیح استخدام نسل های قدیمی تر به دلیل ثبات و تمرکزثبات و تمرکز

)Z( ترجیح نسل زد

خلاقیت
به دلیل خلاقیت

خلاق و ایده پرداز بودن

برخوردار از دانش روز

تحصیلات دانشگاهی

برخوردار از تکنولوژی و دانش روز 

ترجیح استخدام در کارهای فناورانه

پرانرژی بودنپرانرژی بودن

)Z( و زد )Y( مضمون ترجیح کار با نسل وای

دسته مفهومیمضمون فرعیمضمون اصلیسیستم

چالش 
ضوابط 

سازمانی

معیارهای ضوابط 
تشکیلاتی

سلسله مراتب 
سازمانی

دست و پاگیر بودن ضوابط سازمانی

بی اهمیت دیدن سلسله مراتب سازمانی

چارچوب پذیر نبودن

احترام نگذاشتن

آزادی عمل

معیارهای ضوابط اخلاق 
سازمانی

تعهد سازمانی

حفظ اطلاعات محرمانه

در اولویت نبودن کار نسبت به مسائل شخصی

کار را به نتیجه نرساندن

قوانین پوشش
موضوعات حجاب 

خودمختاری در انتخاب پوشش

راهکاری 
ضوابط 

سازمانی

معیارهای ضوابط 
تشکیلاتی

سلسله مراتب 
سازمانی

برخورد منعطف

مدیریت بهینه و کامل

معیارهای ضوابط اخلاق 
سازمانی

تعهد سازمانی
ایجاد شرکت های پوششی

قوانین پوشش

مضمون چالش ها و راهکارهای ضوابط سازمانی

دسته مفهومیمضمون فرعیمضمون اصلیسیستم

چالش حقوق 
و مزایا

رویکرد انتقادی
تضاد منافع کارجو 

و کارفرما

توقع حقوق بالا بدون تجربه کاری لازم

توقع حقوق بالا

عدم انعطاف در مزایا و 
مزایای ویژه

مزایای شغلی

توقع ارتقای شغلی بدون گذراندن مراحل لازم

صبورنبودن در مسیر پیشرفت کاری

عدم تمایل به تلاش در جهت پیشرفت کاری

صبورنبودن در مسیر بلوغ کاری

صبور نبودن در کسب تجربه

تعجیل در تصمیم برای ردّ یک شغل

مزایای محیطی
روابط مطلوب

مطرح بودن جلوه های بصری

تعادل کار و زندگی

شناوربودن کار

شناور بودن برنامه کاری

شناور بودن زمان کاری

انعطاف ساعات کار

تمایل به دورکاری

نپذیرفتن مسافت طولانی محل کار

ایستادگی در برابر اضافه کاری

شاد بودن فضای کاری

ایجاد محیط شاد

محیط کار شاد

راهکار حقوق 
و مزایا

معیارهای حقوق و مزایا

پیشنهاد حقوق بالاپرداخت شخص محور

پرداخت عملکردمحور
پرداخت پاداش کارانه بر حسب ارزیابی عملکرد

پرداخت حقوق بر حسب عملکرد

انعطاف در مزایا و 
مزایای ویژه

هماهنگ کردن کار 
و زندگی

هماهنگی جلوه های بصری با فضای ذهنی

دریافت حس احترام

ایجاد انگیزه

تعامل و هم افزایی کارجو و کارفرما

پیشنهاد دورکاری

ایجاد شرایط دورکاری

پیشنهاد کار پروژه ای

ایجاد جذابیت های تفریحی

پرداخت مزایای 
شغلی

اعتمادسازی

ایستادگی سازمانی

لزوم کسب تجربه

درنظرگرفتن مزایای 
محیطی

مطلوبیت صمیمیت در روابط

انعطاف سازمانی

کارگروه مشورت سازمانی

مضمون چالش ها و راهکارهای حقوق و مزایا
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در این مرحله به بررسی برخی ازِ مضمون های اصلی و فرعی بدست ازِ آمده 

ازِ مراحل قبل پرداخته خواهد شد.  

انعطاف پذیری در مزایا و مزایای ویژه

مزایای شغلی
با  مناسب  شغل  می گیرند.  نشأت  شغل  ماهیت  ازِ   

ً
مستقیما مزایا  برخی 

ایجاد فرصت های رشد، دلبستگی کارکنان را افزایش داده و رضایت شغلی 

را بالا می برد که این امر انگیزه و عملکرد کارکنان را بهبود می بخشد.

مزایای محیطی
و  انگیزشی  برنامه های  کار،  محیط  تسهیلات  و  امکانات  شامل  مزایا  این 

فرهنگ سازِمانی حمایتی هستند که به جذب و حفظ کارکنان با عملکرد 

بالا کمک می کنند.

تعادل کار و زندگی
تعادل بین کار و زِندگی به مدیریت بهینه زِمان کاری و شخصی اشاره دارد. 

و  ویژه  مرخصی های  دورکاری،  کاری،  ساعات  در  انعطاف  شامل  مزایا  این 

رضایت  افزایش  باعث  تعادل  این  ایجاد  است.  کارکنان  خانواده  ازِ  حمایت 

شغلی و کاهش استرس در کارکنان می شود.

معیارهای اعطای حقوق و مزایا

پرداخت بر اساس شایستگی )شخص محور(
این روش بر مبنای مهارت ها، دانش و توانایی های فردی تعیین می شود 

و باعث می شود کارکنان حس کنند که سازِمان بر اساس شایستگی های 

پرداخت  در  برابری  مدل،  این  در  است.  قائل  ارزِش  برایشان  آن ها  واقعی 

اهمیت زیادی دارد، زیرا اگر کارکنان احساس کنند که پرداخت ها ناعادلانه 

است، احتمال نارضایتی و ترک کار افزایش می یابد.

پرداخت بر اساس عملکرد
 به عملکرد کارکنان مرتبط می شود. 

ً
در این روش، میزان پرداخت مستقیما

این مدل باعث می شود کارکنان انگیزه بیشتری برای افزایش بهره وری و 

بهبود عملکرد داشته باشند. همچنین، این روش جذب و حفظ نیروهای 

برتر را تسهیل می کند، زیرا افراد با عملکرد بالا احساس می کنند تلاششان 

دیده شده و پاداش می گیرند.

چرایی و چگونگی آموزش کارکنان

اهمیت آموزش و نحوه برگزاری آن
و  سازِمان  نیازِهای  با  هم  و  باشد  هدفمند  هم  باید  کارکنان  آموزِش 

کارکنان هماهنگ شود. سازِمان ها باید مشخص کنند که چرا یک دوره 

آموزِشی لازِم است، چه مهارت هایی را تقویت می کند و چگونه می توان آن 

را به شیوه ای مؤثر و کاربردی اجرا کرد. ارزیابی مستمر و تطبیق آموزِش ها 

با تغییرات صنعت نیز نقش مهمی در بهبود عملکرد کارکنان دارد.

سبک های یادگیری
از روش های محبوب برای شناخت سبک های  مدل »وارک« )VARK( یکی 

خواندنی/ شنیداری،  دیداری،  یادگیری  شامل  که  است  کارکنان  یادگیری 

که  می کند  کمک  سبک ها  این  شناخت  می شود.  حرکتی  و  نوشتنی 

آموزِش ها مؤثرتر و متناسب تر با نیازِ کارکنان باشد.

انعطاف پذیری در آموزش
با توجه به تغییرات سریع فناوری و نیاز به آموزِش های شخصی سازی شده، 

کارکنان  تا  کنند  منعطف  را  خود  آموزِشی  سیستم های  باید  سازِمان ها 

بتوانند در زِمان و مکان مناسب یادگیری خود را ادامه دهند.

ارزیابی اثربخشی آموزش
یکی ازِ مراحل مهم در آموزِش کارکنان، سنجش تأثیر دوره ها بر عملکرد 

اگر آموزِش ها به درستی طراحی نشده باشند،  و مهارت های آن ها است. 

ممکن است هزینه های زیادی برای سازِمان داشته باشند، اما تأثیر چندانی 

بر بهبود عملکرد نگذارند.

مدیریت عملکرد کارکنان

هدف گذاری عملکردی
اولین گام در مدیریت عملکرد، تعیین انتظارات و معیارهای ارزیابی است. 

این معیارها باید هم فرایندهای کاری و هم نتایج نهایی را شامل شوند. 

)مانند  نمی شود  مشخص  کوتاه مدت  در  آن ها  نتایج  که  مشاغلی  برای 

برای  اما  دارند،  بیشتری  اهمیت  فرایندی  معیارهای  توسعه(،  و  تحقیق 

مشاغلی مانند فروش، ارزیابی بر اساس نتایج ملموس تر است.

اجرای عملکرد
دهند،  ارائه  را  لازِم  پشتیبانی  باید  مدیران  عملکرد،  اجرای  مرحله  در 

بازِخوردهای منظم بدهند و در صورت لزوم، راهنمایی های موردنیاز را در 

اختیار کارکنان قرار دهند تا مسیر رشد آن ها به درستی هدایت شود.

ارزیابی عملکرد
به  که  است  کارکنان  ضعف  و  قوت  نقاط  شناسایی  شامل  مرحله  این 

تا تصمیمات بهتری درباره توسعه، پاداش دهی و  سازِمان کمک می کند 

ارتقای شغلی بگیرد.

پیامدهای خطاهای ارزیابی
که  می دهد  رخ  قضاوتی  و  ذهنی  خطاهای  عملکرد،  ارزیابی  در  گاهی 

این  شود.  کارکنان  نارضایتی  و  ناعادلانه  تصمیمات  به  منجر  است  ممکن 

خطاها می توانند ناشی ازِ عوامل بیرونی یا برداشت های شخصی نادرست 

باشند، بنابراین مدیران باید سعی کنند با استفاده ازِ معیارهای مشخص و 

داده های دقیق، ارزیابی منصفانه تری انجام دهند.

بررسی مضمون های اصلی و فرعی



فصل: نتیجه گیری۴



یافته ها روش تحقیق مقدمه

شناسایی چالش های مدیران در محیط های کاری در تعامل با نیروی کار نسل زد )Z( | زمستان ۱۴۰۳

 اندیشکده افرا

16

نتیجه گیری

راهکارها و توصیه های سیاستی

راهکارها و توصیه های سیاستی و الزامات اجرایی ازِ دو منظر ارائه شده اند: نخست، بر اساس نتایج به دست آمده از پیمایش و مصاحبه ها )راهکار اول و دوم( و سپس با تکیه 

بر ادبیات علم مدیریت )راهکار سوم و چهارم(. این راهکارها با در نظر گرفتن چالش های موجود میان نسل زِد و کارفرمایان تدوین شده اند تا به بهبود تعامل و رفع موانع 

در محیط کار کمک کنند.

درک صحیح و شناخت بیشتر نسل زد
  

اگرچه حضور نسل زِد در محیط های کاری چالش هایی را برای کارفرمایان ایجاد کرده، اما این نسل نیز 

مانند سایر نسل ها دارای ویژگی های مثبت و منفی است. شناخت بهتر نسل زِد، نخستین گام برای 

توجه  سازمانی،  کلان  سیاست گذاری های  در  که  است  لازم  دلیل،  همین  به  چالش هاست.  این  حل 

ویژه ای به درک رفتارها، انتظارات و انگیزه های این نسل شود. این شناخت می تواند به مدیریت بهتر، 

تعامل مؤثرتر و کاهش شکاف بین کارفرمایان و نیروی کار جوان کمک کند.

بازتعریف ارزش های سازمانی متناسب با هویت نسل زد

ارزِش های سازِمانی، چارچوبی برای هدف کلی، اخلاق سازِمانی، مأموریت و برنامه های استراتژیک در 

کوتاه مدت، میان مدت و بلندمدت تعیین می کنند. ازِ آنجایی که نسل زِد دارای نظام ارزِشی متفاوتی 

تا  کنند  بازتعریف  را  خود  ارزش های  سازمان ها  که  است  ضروری  است،  پیشین  نسل های  به  نسبت 

با انتظارات و نگرش های این نسل همخوانی بیشتری داشته باشد� این بازتعریف به معنای تغییر 

اساس  بر  آن ها  اولویت  و  وزن  مجدد  تنظیم  به  بلکه  نیست،  سازمانی  ارزش  اصلی  شاخص های 

بین  تعادل  عدالت،  انعطاف پذیری،  شفافیت،  مثال،  عنوان  به  دارد.  اشاره  جدید  نسل  ارزش های 

ازِ جمله مواردی هستند که برای نسل زِد اهمیت ویژه ای دارند و  کار و زِندگی و مسئولیت اجتماعی 

سازِمان ها می توانند با تأکید بیشتر بر این موارد، هم سویی بیشتری با انتظارات این نسل ایجاد کنند.

توجه به ویژگی های مثبت نسل زد

برخلاف برخی تصورات منفی درباره نسل زِد، این نسل دارای ویژگی های مثبتی است که درک، شناخت 

از جمله این ویژگی ها می توان به  و بهره گیری ازِ آن ها می تواند به رشد و توسعه سازِمان کمک کند. 

ارزش قائل بودن برای ارتباطات بین فرهنگی، تسلط بر فناوری های دیجیتال به عنوان بومیان واقعی 

دیجیتال و تمایل به فعالیت در مشاغل پویا و متنوع اشاره کرد. سازِمان ها با تمرکز بر این نقاط قوت، 

می توانند از پتانسیل های نسل زِد برای نوآوری، تحول دیجیتال و بهبود تعاملات سازِمانی بهره ببرند.

بازتعریف تعهد و وفاداری به سازمان

 بر اساس انطباق با ارزِش ها، قوانین و انتظارات سازِمانی 
ً
تعهد و وفاداری کارکنان به سازِمان معمولا

است  لازِم  ندارد،  همخوانی  سنتی  چارچوب های  برخی  با  زِد  نسل  که  آنجا  ازِ  اما  می شود.  سنجیده 

بر  که  شناختی  رویکرد  از  استفاده  راستا،  این  در  شود.  بازِتعریف  منعطف تر  رویکردی  با  مفهوم  این 

جنبه های مثبت رفتار، آزادی اراده و انگیزه های درونی تأکید دارد، راهگشا خواهد بود. این رویکرد، 

این  در  می داند.  سازِمانی  و  فردی  ارزِش های  هم راستایی  بلکه  قوانین  به  پایبندی   
ً
صرفا نه  را  تعهد 

رفتار  شناخت  در  کلیدی  نقش  اطلاعات  و  گرفته  قرار  توجه  مورد  کارکنان  انگیزه های  و  انتظار  مدل، 

دارد. بنابراین، سازِمان ها می توانند با درک بهتر انتظارات نسل زِد، چارچوبی انعطاف پذیرتر برای تعهد 

و وفاداری کارکنان خود ایجاد کنند.
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ارائه الزامات اجرایی

بر ارتقای فناوری و یکپارچه سازی راه های اتصال، سرمایه گذاری  هوشمندکردن سازمان: 

و  پروژه ها  بهینه  مدیریت  و  ایمن  دسترسی  ابری،  فناوری  توسعه  با  همچنین،  شود. 

اطلاعات گروه تضمین گردد.

ازِ  نسل  این  ارزِش های  با  مطابق  زد:  نسل  برای  استخدام  تکنیک های  سفارشی کردن 

تکنیک هایی نظیر تمرکز بر شبکه های اجتماعی و همکاری با اینفلوئنسرها برای جذب 

آنان استفاده شود.

بهینه کردن نظام حقوق و مزایا: معیارهای حقوق و مزایا متنوع شود و ازِ تمامی معیارها 

اعم ازِ شخص محور، عملکردمحور، پرداخت یکسان و غیره استفاده شود.

بهینه کردن محیط کار: در دو حوزِه کار و زِندگی تعادل ایجاد شود به نحوی که ساعات 

اضافه کار تعدیل شده و شرایط محیطی مطلوب و شاد تا حد لزوم در نظر گرفته شود.

بومیان  نسل  این  که  این  به  توجه  با  سازمان ها:  توسط  آنلاین  شغلی  درخواست های 

دیجیتال هستند، چگونگی جذب آنان نیز باید در محیط وب صورت گیرد.

اِعمال تغییرات سازمانی: تغییر در دو سطح مدیریتی و ساختاری صورت گیرد. در سطح 

مدیریتی ابتدا ضروری است، ذهنیت مدیران به صورت گام به گام برای انطباق با فضای 

ذهنی نسل جدید تغییر یابد و ازِ طرف دیگر کارفرما به کارجو کمک کند تا او بتواند ایده 

است  مطلوب  نیز  ساختاری  تغییرات  در  کند.  شکوفا  و  وارد  اقتصادی  چرخه  در  را  خود 

ازِ خود نشان دهد و در زِمینه به کارگیری دانش و تکنولوژی  سازِمان انعطاف بیشتری 

نیز به روزِ شود.

ازِ آن جا که نسل زِد اشتیاق فراوانی به  در نظر گرفتن فرصت هایی برای رشد و توسعه: 

یادگیری و پیشرفت دارد، ضروری است برای جذب و نگهداشت این نسل در محیط کاری، 

فرصت هایی که رشد و توسعه آنان را فراهم می کند، توسط سازِمان در نظر گرفته شوند. 

ازِ جمله این فرصت ها می توان به آموزِش، به ویژه آموزِش نظام ارزِشی سازِمان ها، آموزِش 

به نسل جدید،  انتقال تجربه  ازِ طریق  ارتقاء شغلی  امکان  بدو خدمت و حین خدمت، 

فکر،  اتاق  برپایی  طریق  ازِ  آنان  خلاقانه  ایده های  ازِ  استفاده  منتورینگ،  ازِ  بهره گیری 

طوفان فکری و فراهم سازی بستر مناسب برای تعامل بین نسلی اشاره نمود.



 )Z( شناسایی چالش های مدیران در محیط های کاری در تعامل با نیروی کار نسل زد

تاریخ انتشار: اسفند ۱۴۰۳

مدیر پروژه: شیما فرزادمنش

و  هلالی  فاطمه  موسی پور،  مشهدی  مهرآفرین  حجتی،  نرگس  جلالی،  فاطمه  همکاران: 

کوثر رضایی

انتخاب محتوا، صفحه بندی و طراحی گرافیک: امیررضا مدنی

https://afrarc.ir :سایت

آدرس: خیابان جمهوری، خیابان ۱2 فروردین، کوچه خوزستان، پلاک 2۰، طبقه سوم

afra.andishkadeh@gmail.com :ایمیل

تلفن: ۰2۱-22767۰۰۰



پایان


