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 چکیده 

زیستی چهار نسل متمایز است که هر یک با نظام ارزشی، انتظارات و مفروضات متفاوتی درباره ماهیت  بازار کار معاصر عرصه هم

ترین نسل تاریخ و نیروی  عنوان بزرگشوند. در این میان، ورود گسترده نسل زد به بازار کار بهرابطه استخدامی وارد سازمان می

ها، شکاف نسلی عمیقی را در حوزه انتظارات شغلی و مفروضات قرارداد روانی پدید آورده است. مسئله اصلی محرک آینده سازمان

اولویت با  زد  است که نسل  انعطافاین  و  و هدفمندی، خودمختاری  معنا  به  مهارتدهی  توسعه سریع  و  روانی  امنیت  ها،  پذیری، 

قرارداد روانی سنتی مبتنی بر »وفاداری در ازای امنیت شغلی« را به چالش کشیده و خواستار بازطراحی بنیادین این قرارداد است.  

تطبیقی، به بررسی رهبری نسل زد و بازطراحی قرارداد روانی کارکنان  -تحلیلی و رویکرد مروری-پژوهش حاضر با روش توصیفی

یافته است.  پرداخته  چندنسلی  کار  بازار  میدر  نشان  تحقیق  سبکهای  که  تحولدهد  رهبری  اصیل، های  و  خدمتگزار  آفرین، 

داری کار و تفویض اختیار، بیشترین اثربخشی را در ایجاد تعامل و حفظ نسل زد واسطه تأکید بر ارتباط عاطفی، رشد فردی، معنابه

ای را با هم  مدت و حمایت رابطهای است که عناصر توسعه کوتاهدارند. همچنین، نسل زد خواستار قرارداد روانی ترکیبی و مذاکره

شود.  ترکیب کند. نقض قرارداد روانی در نسل زد به افزایش قصد ترک خدمت، فرسودگی شغلی و رفتارهای »ترک آرام« منجر می 

انتظارات، شخصی بازطراحی قرارداد روانی در بستر چندنسلی، مستلزم شفاف سازی مسیرهای شغلی، منتورینگ معکوس و سازی 

های معاصر برای جذب، نگهداشت و تعامل نسل زد،  گیری نهایی آن است که سازمانهای پاداش منعطف است. نتیجهایجاد نظام

از مدل به رویکردهای رهبری رابطه مراتبی و قرارداد روانی یکهای رهبری سلسله نیازمند گذار  محور و  ای، معنااندازه برای همه، 

که میسازی شخصی است  سازمانی  یک ضرورت  بلکه  راهبردی  انتخاب  یک  نه  گذار،  این  محیطشده هستند.  ایجاد  به  های  تواند 

 .ها منجر شودتر، معنادارتر و پایدارتر برای همه نسلکاری انسانی

 نسل زد، قرارداد روانی، رهبری چندنسلی، بازار کار چندنسلی، تعامل کارکنان : واژگان کلیدی

 

 

 

 

 

 



 

 

 مقدمه   -۱

، نسل  (۱۹۸۰-۱۹۶۵، نسل ایکس )(۱۹۶۴-۱۹۴۶بومرها )متولدین  بیزیستی چهار نسل متمایز است: بیبازار کار معاصر عرصه هم

( یا هزاره  ایجاد غنای فکری و تجربی در سازماناین هم(.  ۲۰۱۲-۱۹۹۷و نسل زد )(  ۱۹۹۶-۱۹۸۱وای  ها،  زیستی نسلی، ضمن 

مجموعه چالش با  نسل  هر  است.  آورده  پدید  رهبری  و  انسانی  منابع  مدیریت  حوزه  در  را  عمیقی  ارزش های  از  انتظارات،  ای  ها، 

ها در  تواند با سایر نسلشود که میهای ارتباطی و مفروضات بنیادین درباره ماهیت کار و رابطه استخدامی وارد سازمان میسبک 

این تعارض نه تنها در سطح تعاملات روزمره، بلکه در سطح مفروضات بنیادین درباره   .(Ochis, 2024: 23)  تعارض قرار گیرد 

 .ماهیت رابطه استخدامی، معنای کار و معیارهای موفقیت شغلی نیز قابل مشاهده است

ترین نسل در تاریخ اهمیت پرداختن به نسل زد در مطالعات سازمانی از چند جهت قابل تبیین است. نخست آنکه نسل زد بزرگ 

ها در  درصد از نیروی کار جهانی را تشکیل خواهد داد. این بدان معناست که سازمان  ۳۰، حدود  ۲۰۳۰شود و تا سال  محسوب می

ها و  چندان دور، ناچار خواهند بود عمده سرمایه انسانی خود را از میان این نسل تأمین کنند و بنابراین، درک ویژگیای نهآینده

های متمایز وارد بازار کار  ای از ارزشها حیاتی است. دوم آنکه این نسل با مجموعهپذیری سازمانانتظارات آنان برای بقا و رقابت

توان به اولویت معنا و هدفمندی بر پاداش مادی، تأکید بر خودمختاری در نحوه انجام کار، مطالبه  ها میشده است که از جمله آن

 . (Zinn, 2026)  پذیری در زمان و مکان کار، و حساسیت بالا نسبت به سلامت روان و امنیت روانی اشاره کردانعطاف

نسل زد در دورانی شکل گرفته که در آن، نهادهای سنتی از جمله نهادهای مذهبی، سیاسی و سازمانی با بحران اعتماد مواجه  

آنشده چندیناند.  وفاداری  وجود  با  والدینشان  که  بودند  شاهد  سازماندهها  به  بحرانساله  در  از ها،  را  خود  اقتصادی شغل  های 

ها مواجه شدند. این تجربه زیسته، موجب شده است که نسل زد ها به رفاه و امنیت روانی آنتوجهی سازماندست دادند و با بی

ها و شفافیت فوری  های بلندمدت، بر تحقق عملی ارزش جای اعتماد به وعدههای سازمانی بدبین و محتاط باشد و بهنسبت به وعده

پژوهش اساس  بر  کند.  نسلتأکید  با  مقایسه  در  زد  نسل  تطبیقی،  بازخورد های  مستمر،  یادگیری  به  بیشتری  تمایل  قبلی،  های 

 . (Garuda, 2025) بلادرنگ و استفاده از ابزارهای دیجیتال در فرآیند کار دارد

ها اساس رابطه استخدامی را شکل داده بود،  گیرد که قرارداد روانی سنتی که برای دههمسئله اصلی این پژوهش از آنجا نشأت می

این   زد  نسل  بود.  بلندمدت«  مزایای  و  تدریجی  ارتقای  شغلی،  »امنیت  ازای  در  خدمت«  سابقه  و  »وفاداری  مبادله  بر  مبتنی 

جای  راستایی« به کند که در آن، مبادله بر محور »ارزش و هممفروضات را به چالش کشیده و قرارداد روانی جدیدی را مطالبه می

تنها به نیازهای مادی و  در این قرارداد نوظهور، کارکنان نسل زد انتظار دارند سازمان نه.  شوددهی می»زمان و وفاداری« سازمان

 .(Generational Demands, 2026)  ها نیز توجه کندها پاسخ دهد، بلکه به نیازهای معنوی، روانی و هویتی آنامنیتی آن 

هستی مفروضات  در  بنیادین  دگرگونی  یک  بلکه  شغلی،  انتظارات  در  سطحی  تحول  یک  نه  پارادایمی،  تغییر  و  این  شناختی 

 .شناختی نسل زد درباره ماهیت کار و رابطه با سازمان استانسان

مراتب، کنترل و انطباق تأکید داشتند، در مواجهه با نسل زد کارایی خود را از های رهبری سنتی که بر سلسلهاز سوی دیگر، سبک

های رهبری را که بر توانمندسازی، شفافیت، ارتباط دوسویه  طور فعالانه سبکدهد که نسل زد بهها نشان میاند. پژوهشدست داده

 The Impact) دهد گر مقاومت نشان میهای رهبری آمرانه و کنترلدهد و در برابر سبکو رشد فردی تأکید دارند، ترجیح می

of Leadership Styles, 2026: 110-128.)   ،روانی قرارداد  مفروضات  در  تحول  با  همراه  رهبری،  انتظارات  در  تحول  این 



 

 

هایی که نتوانند خود را با  سازد. سازمانناپذیر میضرورت بازطراحی جامع رویکردهای رهبری و مدیریت منابع انسانی را اجتناب

 .های جدی مواجه خواهند شدراستا کنند، در جذب، نگهداشت و تعامل با استعدادهای نسل زد با چالشاین تحولات هم

هدف این پژوهش، بررسی تطبیقی رهبری نسل زد و بازطراحی قرارداد روانی کارکنان در بازار کار چندنسلی است. این پژوهش  

های قبلی متمایز  ها و انتظارات متمایزی دارد که آن را از نسل گویی به سؤالات زیر است: نخست، نسل زد چه ویژگیدرصدد پاسخ

هایی مواجه شده است و ضرورت بازطراحی آن چگونه تبیین  سازد؟ دوم، قرارداد روانی سنتی در مواجهه با نسل زد با چه چالشمی

توان قرارداد اند؟ چهارم، چگونه میهای رهبری مؤثر برای هدایت و تعامل با نسل زد در بستر چندنسلی کدامشود؟ سوم، سبکمی

 ها را پاسخ دهد؟ زمان نیازهای نسل زد و سایر نسلروانی را در بازار کار چندنسلی بازطراحی کرد تا هم

 

 قرارداد روانی نسل زد و دگرگونی مفروضات    -۲

 های متمایز نسل زد در محیط کار ویژگی  -۲-۱

گیرد، اولین نسلی است که کاملاً در عصر دیجیتال متولد شده و  را در بر می  ۲۰۱۲تا    ۱۹۹۷طور معمول متولدین  نسل زد که به

ناپذیر از هویت عنوان بخشی جداییعنوان یک ابزار، بلکه به ها بومیان دیجیتال واقعی هستند و فناوری را نه بهرشد یافته است. آن 

ها از  تنها بر نحوه انجام کار، بلکه بر نحوه یادگیری، ارتباط، همکاری و انتظارات آناین ویژگی، نه.  نگرندو تجربه زیسته خود می

پژوهش اساس  بر  است.  عمیقی گذاشته  تأثیر  کار  با نسلمحیط  مقایسه  زد در  تطبیقی، نسل  به های  بیشتری  تمایل  قبلی،  های 

ها انتظار دارند که  آن .(Garuda, 2025)  یادگیری مستمر، بازخورد بلادرنگ و استفاده از ابزارهای دیجیتال در فرآیند کار دارد

عنوان بخشی یکپارچه از تجربه کاری در دسترس باشند و فرآیندهای سازمانی  عنوان یک افزونه، بلکه بههای دیجیتال نه بهفناوری

 .را تسهیل کنند

های  ها خواهان محیطپذیری و مسائل اخلاقی است. آنهای متمایز نسل زد، حساسیت بالا به عدالت اجتماعی، تنوعاز دیگر ویژگی

آن  در  که  سیاستکاری هستند  باشد،  احترام  مورد  تنوع  بهها  ضدتبعیض  سازمانهای  و  اجرا شود  مؤثر  مسائل  طور  به  نسبت  ها 

باشندمحیطی مسئولیتاجتماعی و زیست به  .(Royer Thompson, 2025)  پذیر  را  اولویت  نسل زد سلامت روان  عنوان یک 

دارد سازمانجدی می انتظار  و  بهنگرد  تعادل کارها  و  روان  ترویج سلامت  به  فعالانه  بپردازند-طور   .(Kiangi, 2025)  زندگی 

ها را »لمینت کرده« و به نمایش  ای دارد و در برابر رهبرانی که ارزش همچنین، نسل زد بر شفافیت و اصالت رهبران تأکید ویژه

 . (Generational Demands, 2026)  دهدگذارند، مقاومت نشان میمی

را »بی آنان  رایج که  برخلاف تصور  یا »بینسل زد در محیط کار،  بهوفا« میثبات«  در واقع  بر  پندارد،  روابط کاری مبتنی  دنبال 

هایشان احترام بگذارد و فرصت  راستایی ارزشی است. آنان حاضرند در سازمانی بمانند که به ارزششفافیت و هماحترام متقابل،  

دهد که نسل زد ها نشان میرشد و معناداری را فراهم کند، حتی اگر این سازمان از نظر مالی پاداش کمتری ارائه دهد. پژوهش

فزاینده به همطور  و  ارزش  مبادله  اساس  بر  را  خود  روانی«  »قرارداد  میای  بازتعریف  اقتصادی،  مبادله  فقط  نه    کندراستایی، 

(Refaei, 2026).  سازدهای قبلی که بیشتر بر امنیت شغلی و ثبات تمرکز داشتند، متمایز میاین ویژگی، نسل زد را از نسل. 

پذیری در مکان و زمان  تنها خواهان انعطافها نهویژگی دیگر نسل زد، تمایل به خودمختاری و استقلال در نحوه انجام کار است. آن

کنند. این تأکید  ها تأکید میهای انجام کار، ابزارهای مورد استفاده و نحوه تنظیم اولویتکار هستند، بلکه بر حق انتخاب در روش



 

 

سازی در بر خودمختاری، ریشه در تجربه زیسته نسلی دارد که با دسترسی به اطلاعات گسترده، قدرت انتخاب بالا و انتظار شخصی

نسل زد   .(Generational Differences in Work-Related Expectations, 2024)  تمام ابعاد زندگی رشد یافته است

عنوان »کارگر« یا »زیردست« که باید دستورات را  عنوان »شریک« در فرآیند کار نگاه کند، نه بهانتظار دارد که سازمان به آنان به

 .بدون چون و چرا اجرا کند

مهارت سریع  توسعه  بر  زد  نسل  نهایت،  ویژهدر  تأکید  پرشتاب  مسیر شغلی  و  کوتاهها  در  که  دارند  انتظار  آنان  دارد.  به ای  مدت 

بار ارتقای شغلی قابل توجهی را تجربه کنند.  ماه یک  ۱۸طور میانگین هر  های یادگیری و رشد دسترسی داشته باشند و بهفرصت

ها در محیطی است که تغییرات فناورانه با سرعت داشتن مهارتروز نگه این انتظار، ناشی از تمایل آنان به کسب سریع تجربه و به

هایی که نتوانند مسیرهای رشد سریع و متنوع را برای نسل زد فراهم  سازمان .(Onyenyeonwu, 2026) دهد ای رخ میفزاینده

 .کنند، با خطر از دست دادن این استعدادها به رقبا مواجه خواهند شد

 راستایی ارزشی تحول قرارداد روانی: از وفاداری به هم  -۲-۲

مجموعه  به  روانی  میقرارداد  اطلاق  کارمند  و  کارفرما  میان  غیررسمی  و  نانوشته  انتظارات  از  رسمی ای  قرارداد  از  فراتر  که  شود 

دهد. این مفهوم نخستین بار توسط آرگیریس و سپس توسط شاین و روسو بسط یافت و  استخدامی، رابطه استخدامی را شکل می

تقسیم به متمایز  نوع  دو  بر  روانی  قرارداد  شد.  گرفته  کار  به  کارکنان  و  سازمان  میان  مبادله  ماهیت  درک  برای  چارچوبی  عنوان 

ای که بر مبادله اجتماعی، اعتماد و تعهد بلندمدت استوار است، و قرارداد معاملاتی که بر مبادله اقتصادی،  شود: قرارداد رابطه می

 .مدت مبتنی استوظایف مشخص و تعهد کوتاه

در این قرارداد، کارکنان   .ای بودها اساس رابطه استخدامی را شکل داده بود، عمدتاً از نوع رابطهقرارداد روانی سنتی که برای دهه

 کردندسازمانی، امنیت شغلی، ارتقای تدریجی و مزایای بلندمدت دریافت میدر ازای وفاداری، سابقه خدمت و انطباق با انتظارات  

(Refaei, 2026)  .تر، کار یک ترتیب معاملاتی بود: مبادله زمان و وفاداری در ازای ثبات، تحرک رو به بالا  های قدیمیبرای نسل

مستمری سلسله .(Generational Demands, 2026)  و  ساختارهای  با  که  بود  مفروضاتی  بر  مبتنی  قرارداد،  و  این  مراتبی 

های باثبات اقتصادی همخوانی داشت. در این پارادایم، کارکنان انتظار داشتند که با ماندن در سازمان و نشان دادن وفاداری،  محیط

 .تدریج به سطوح بالاتر ارتقا یابند و در نهایت با مستمری مناسب بازنشسته شوندبه

جای وفاداری بلندمدت و  ورود نسل زد به بازار کار، مفروضات بنیادین قرارداد روانی سنتی را به چالش کشیده است. نسل زد به

کند. در این قرارداد نوظهور، کارکنان نسل زد انتظار دارند که  راستایی تأکید میانطباق با ساختارهای موجود، بر مبادله ارزش و هم

نه آن سازمان  مادی  نیازهای  به  توجه کندتنها  نیز  آنان  هویتی  و  روانی  نیازهای معنوی،  به  بلکه  دهد،  پاسخ  نشان  پژوهش.  ها  ها 

سو، نسل زد عناصر  ای« توصیف کرد: از یکعنوان یک قرارداد »ترکیبی« یا »مذاکرهتوان به دهد که قرارداد روانی نسل زد را میمی

انتظار توسعه سریع مهارت قالب  را در  پرشتاب مطالبه میقرارداد معاملاتی  قرارداد ها و مسیر شغلی  از سوی دیگر، عناصر  کند؛ 

 . کندای را در قالب تأکید بر معنا، تعلق و حمایت روانی جستجو میرابطه 

برای سازمانهای منحصربه این قرارداد ترکیبی، چالش را  ایجاد میفردی  باید همکند. سازمانها  بتوانند فرصتها  های رشد  زمان 

ای(. این  سریع و متنوع را فراهم کنند )عنصر معاملاتی( و هم فضایی برای معنا، تعلق و حمایت روانی ایجاد نمایند )عنصر رابطه

شده در مدیریت منابع انسانی است که بتواند نیازهای متنوع و متغیر نسل  سازیپذیر و شخصیترکیب، نیازمند رویکردی انعطاف



 

 

هایی که تنها بر یکی از این دو عنصر تمرکز کنند، در جذب و نگهداشت نسل زد با چالش مواجه خواهند زد را پاسخ دهد. سازمان

 .شد

طور مستقیم با افزایش قصد ترک خدمت،  های قبلی دارد و بهتری نسبت به نسلنقض قرارداد روانی در نسل زد پیامدهای جدی

های کوچک و متوسط ای بر روی کارکنان نسل زد و هزاره در بنگاهفرسودگی شغلی و رفتارهای »ترک آرام« مرتبط است. مطالعه

نشان داد که نقض قرارداد روانی تأثیر مثبت و معناداری بر قصد ترک خدمت و فرسودگی شغلی دارد و فرسودگی شغلی در این  

این یافته نشان   .(The Effects of Psychological Contract Violation, 2026)  کندرابطه نقش میانجی جزئی ایفا می

کند، بلکه  تنها تمایل به ترک سازمان پیدا میدهد که وقتی نسل زد احساس کند سازمان به تعهدات خود عمل نکرده است، نهمی

 .گذاردوری تأثیر منفی میشود که به نوبه خود بر عملکرد و بهرهپیش از ترک، دچار فرسودگی و کاهش انرژی می

پژوهش دیگری در بخش بانکی اندونزی نشان داد که نقض قرارداد روانی رابطه میان »ترک آرام« و قصد ترک خدمت را تقویت 

 Bridging Disengagement and)  نمایدگیری رفتارهای ترک خدمت ایفا میکننده مهمی در شکلکند و نقش تعدیلمی

Departure, 2025.) گذارد،  طور مستقیم بر قصد ترک خدمت تأثیر میتنها بهدهد که نقض قرارداد روانی نهاین یافته نشان می

وری  شود که به کاهش بهرهساز رفتارهای مخربی میهای منفی نسبت به سازمان، زمینهبلکه از طریق تضعیف تعامل و ایجاد نگرش

افزایش هزینه آرام« به های سازمانی منجر میو  پژوهش، »ترک  این  اساس  بر  استراتژی مقابله گردد.  برابر نقض عنوان یک  ای در 

 .طور فعالانه به این پدیده توجه کنندها باید بهقرارداد روانی، در میان نسل زد رواج بیشتری یافته است و سازمان

های متفاوتی  پژوهش دیگری در بخش بانکی سریلانکا نشان داد که نسل زد و هزاره به ابعاد مختلف نقض قرارداد روانی واکنش

شود، در حالی که نسل زد توسط محیط دهند. نسل هزاره بیشتر توسط محتوای شغلی و پیشرفت شغلی برانگیخته مینشان می

انعطاف و  میاجتماعی  الهام  که  پذیری  حالی  در  دارد،  بیشتری  اهمیت  هزاره  نسل  برای  حقوق  و  پاداش  ارائه  همچنین،  گیرد. 

انگیزهسیاست  :Perera & Dharmasiri, 2022) تر استبخشهای سازمانی عادلانه و فرهنگ کاری منعطف برای نسل زد 

های نسلی  ها برای مدیریت مؤثر قرارداد روانی در بستر چندنسلی، باید به تفاوتدهد که سازمانها نشان میاین تفاوت (.14-35

 .شده اتخاذ نمایندسازیها توجه کنند و رویکردی شخصیها و واکنشدر اولویت

 

 بستر چندنسلیرهبری نسل زد در    -۳

 های رهبری سنتی و اقتضایی ناکارآمدی سبک  -۳-۱

اند.  مراتب، کنترل و انطباق تأکید دارند، در مواجهه با نسل زد کارایی خود را از دست دادههای رهبری سنتی که بر سلسله سبک 

گیرد و به کاهش  رهبری آمرانه که مبتنی بر دستور و کنترل است، با نیاز نسل زد به خودمختاری و مشارکت در تعارض قرار می

رهبری معاملاتی نیز   .(The Impact of Leadership Styles, 2026: 110-128)  شودتعامل و افزایش مقاومت منجر می

مدت به نتایج ملموس منجر شود، اما در بلندمدت با  که بر مبادله پاداش در ازای عملکرد تأکید دارد، اگرچه ممکن است در کوتاه

به زد  نسل  ندارد.  انسانی همخوانی  ارتباط  و  هدفمندی  معنا،  به  زد  نسل  پاداشنیاز  کاری  جای  روابط  خواهان  مادی،  صرفاً  های 

 . (Generational Demands, 2026) راستایی ارزشی استمبتنی بر اعتماد، احترام و هم



 

 

دهد که نسل ایکس  ها نشان میاندازه برای همه نیز آشکار شده است. پژوهشهای رهبری یکدر بستر چندنسلی، ناکارآمدی سبک

گرایی  کند، نسل وای به دنبال شناسایی و توسعه است و نسل زد بیشتر توسط نوآوری و شمول بر ثبات و خودمختاری تأکید می

دهد که رهبران مؤثر در بستر چندنسلی باید توانایی تطبیق سبک  ها نشان میاین تفاوت .(Garuda, 2025)  شودبرانگیخته می

باید   ندارد و  برای همه« در رهبری دیگر کارایی  اندازه  باشند. رویکرد »یک  را داشته  فرد  و هر  نیازهای هر نسل  با  رهبری خود 

 .(Ochis, 2024: 23) پذیر و موقعیتی اتخاذ شودجای آن، رویکردی انعطافبه

شود، اما در پذیری محسوب میرهبری اقتضایی که بر تطبیق سبک رهبری با موقعیت تأکید دارد، اگرچه گامی در جهت انعطاف

محدودیت با  زد  نسل  با  »ویژگیمواجهه  بر  تا  دارد  تمرکز  »موقعیت«  بر  بیشتر  رویکرد  این  است.  مواجه  و  هایی  نسلی«  های 

فرد  ها، نیازها و انتظارات منحصربه تنها با موقعیت، بلکه با ارزش»انتظارات فردی«. در حالی که نسل زد انتظار دارد که رهبری نه 

به شخصی آنان هم بودن،  اقتضایی  از  فراتر  رویکردی هستند که  نیازمند  رهبران معاصر  بنابراین،  باشد.  راستایی  و هم  سازیراستا 

 د. ارزشی نیز توجه کن

خودمختاری و استقلال در تعارض های رهبری که بر »کنترل« و »نظارت« تأکید دارند، با انتظارات نسل زد از  از سوی دیگر، سبک 

عنوان »کارگر« که نیازمند عنوان »متخصص« و »شریک« نگاه شود، نه بهگیرند. نسل زد خواهان آن است که به آنان بهقرار می

های نسل  اعتمادی خود را به تواناییکنند، در واقع بیدهی مکرر تأکید مینظارت مداوم است. رهبرانی که بر کنترل دقیق و گزارش

گر به  بنابراین، گذار از رهبری کنترل .(Kiangi, 2025)  شوددهند و این امر به کاهش انگیزه و تعامل آنان منجر میزد نشان می

 .شودهای اساسی در رهبری نسل زد محسوب میرهبری توانمندساز، یکی از ضرورت

 آفرین، خدمتگزار و اصیلهای رهبری مؤثر برای نسل زد: تحولسبک   -۳-۲

نشان میطور متقاعدکنندهها بهپژوهش را در  های رهبری تحول دهند که سبکای  اثربخشی  بیشترین  آفرین، خدمتگزار و اصیل، 

نظام مرور  دارند.  زد  نسل  با  سال  ۱۸مند  تعامل  بین  منتشرشده  تجربی  رهبری    ۲۰۲۴تا    ۲۰۲۰های  مطالعه  که  داد  نشان 

شناختی در نسل زد هستند که این خود به افزایش  ها در ایجاد انگیزش، اعتماد و سرمایه روانآفرین و اصیل مؤثرترین سبکتحول 

منجر می آنان  نگهداشت  و  عملکرد  مقابل،   .(The Impact of Leadership Styles, 2026: 110-128)  شودتعامل،  در 

طور فعالانه به دهد که نسل زد بهها نشان میاند. این یافتهاثر یا منفی ارزیابی شدهگری عمدتاً بیمداخلهرهبری معاملاتی و عدم

 .دنبال رهبرانی است که بتوانند به نیازهای آنان به معنا، رشد و ارتباط انسانی پاسخ دهند

بخش، توجه فردی، تحریک فکری و نفوذ آرمانی استوار است، با نیاز نسل زد به معنا، رشد  آفرین که بر انگیزش الهامرهبری تحول 

های فردی کارکنان، به نسل  اندازی معنادار و ارتباط آن با ارزشآفرین با ترسیم چشمارتباط عاطفی همخوانی دارد. رهبران تحول و 

دهند.  تری درک کنند و از این طریق، تعامل و تعهد آنان را افزایش میکنند تا کار خود را در چارچوب هدف بزرگزد کمک می

افزایش میآفرین نهدهد که رهبری تحول ها نشان میپژوهش دهد، بلکه به کاهش رفتارهای مخرب مانند  تنها تعامل نسل زد را 

آفرین با ایجاد ارتباط عاطفی قوی با کارکنان، حس تعلق و تعهد را  رهبران تحول  .(Pak, 2025)  کند»ترک آرام« نیز کمک می

 .نمایندکنند و آنان را به ماندن در سازمان ترغیب میدر آنان تقویت می

است. مطالعه داده  نشان  زد  با نسل  تعامل  در  توجهی  قابل  اثربخشی  نیز  روی  رهبری خدمتگزار  بر  در    ۲۴۱ای  زد  کارمند نسل 

طور مثبت بر قابلیت استخدام پایدار نسل زد  نوازی نشان داد که رهبری خدمتگزار از طریق افزایش امنیت روانی، بهصنعت مهمان



 

 

می رهبری  .(Psychological Impact of Servant Leadership, 2025)  گذاردتأثیر  که  داد  نشان  دیگری  پژوهش 

کند، زیرا با کاهش جو اخلاقی خودمحور، آفرین عمل میخدمتگزار در کاهش قصد ترک خدمت نسل زد مؤثرتر از رهبری تحول 

می تقویت  آنان  در  را  تعهد  و  تعلق  رهبران  . (How Servant Leadership Makes Gen Z Stay, 2025)  نماید حس 

ایجاد می روانی  امنیت  و  اعتماد  اولویت، فضای  نیازهای کارکنان در  با قرار دادن  برای تعامل نسل زد حیاتی  خدمتگزار  کنند که 

 .کنداست و به کاهش تمایل آنان به ترک سازمان کمک می

عنوان ای، پردازش متوازن و منظر اخلاقی، با انتظارات نسل زد از رهبران بهرهبری اصیل نیز با تأکید بر خودآگاهی، شفافیت رابطه

اخلاق  و  داردافراد صادق، شفاف  بالایی  ارزش.  محور همخوانی  میان  انسجام  نمایش  با  اصیل  عملی،  رهبران  رفتار  و  های گفتاری 

طور دهد که نسل زد بهها نشان میدهند. پژوهشکنند و از این طریق، تعامل و تعهد آنان را افزایش میاعتماد نسل زد را جلب می

را جستجو می رهبرانی  »همانفعالانه  که  که میکند  ارزش گونه  به  نیز  دشوار  شرایط  در  و  کنند«  عمل  پایبند  گویند،  خود  های 

 . (Royer Thompson, 2025)  بمانند

در کنار این سه سبک، رهبری توانمندساز نیز اثربخشی قابل توجهی در تعامل با نسل زد نشان داده است. رهبری توانمندساز که  

گیری تأکید دارد، با نیاز نسل زد به استقلال و کنترل بر کار خود بر تفویض اختیار، خودمختاری و مشارکت کارکنان در تصمیم

دهد و  ها کاهش میطور مؤثر قصد ترک خدمت را در همه نسلدهد که رهبری توانمندساز بهها نشان میراستا است. پژوهشهم

میانجی روانی«  قرارداد  »فراتحقق  طریق  از  اثر  میاین  رهبری   .(Gurtner et al., 2023: 1-5)  شود گری  که  معنا  این  به 

 .دهدتوانمندساز با فراهم کردن بیش از آنچه کارکنان انتظار دارند، قرارداد روانی را تقویت کرده و تعهد آنان را افزایش می

دهد که هیچ سبک واحدی ها نشان میآفرین، خدمتگزار، اصیل و توانمندساز، پژوهشهای رهبری تحول با وجود اثربخشی سبک 

های مختلف است که بر اساس از عناصر سبک  تواند تمام نیازهای نسل زد را برآورده کند. رویکرد مؤثرتر، ترکیبیتنهایی نمیبه

تواند برای ایجاد انگیزش و معنا به کار رود،  آفرین میشود. برای مثال، رهبری تحولموقعیت و نیازهای خاص کارکنان تنظیم می

در حالی که رهبری توانمندساز برای تقویت خودمختاری و رهبری خدمتگزار برای ایجاد حمایت و امنیت روانی مورد استفاده قرار  

به ترکیبی،  رویکرد  این  نسلگیرد.  زیرا  است،  ضروری  چندنسلی  بستر  در  از ویژه  متفاوتی  عناصر  به  است  ممکن  مختلف  های 

 . (Generational Differences in Work-Related Expectations, 2024) های رهبری پاسخ متفاوتی دهندسبک 

 

 راهبردهای بازطراحی قرارداد روانی در بازار کار چندنسلی  -۴

 سازی مسیرهای شغلی سازی انتظارات و شخصیشفاف  -۴-۱

سازی انتظارات و تعهدات دوسویه است. در قرارداد  ترین راهبرد بازطراحی قرارداد روانی در بستر چندنسلی، شفافمهمنخستین و  

به انتظارات  از  بسیاری  سنتی،  میروانی  باقی  مفروض  و  نانوشته  زمینهصورت  امر،  همین  که  قرارداد ماند  نقض  و  سوءتفاهم  ساز 

سازی انتظارات از  های مختلف مفروضات متفاوتی درباره ماهیت رابطه استخدامی دارند، شفافشود. در بستر چندنسلی که نسلمی

است برخوردار  دوچندانی   . (Career Management, Psychological Contract Fulfillment, 2025)  اهمیت 

تصمیمشفاف نحوه  باشد:  زیر  موارد  صریح  بیان  شامل  باید  انتظارات  معناسازی  سازمان،  در  و  گیری  »مالکیت«  واقعی  ی 



 

 

زمان»مسئولیت  به  مربوط  انتظارات  و  بازخورد  فرآیند  خوب،  عملکرد  معیارهای  آنپذیری«،  ارائه  نحوه  و   Royer) بندی 

Thompson, 2025.) 

نهشفاف انتظارات  کمک میسازی  نسلی  تعارضات  کاهش  به  زمینهتنها  بلکه  بیشتر میکند،  تعامل  و  اعتماد  پژوهشساز  ها  شود. 

طور فعالانه به دنبال شفافیت در مورد مسیر شغلی، معیارهای ارتقا و انتظارات عملکردی است و در  دهد که نسل زد بهنشان می

می تعامل  کاهش  و  ابهام  دچار  شفافیت،  عدم  میسازمان . (Onyenyeonwu, 2026)  شودصورت  جلسات  ها  طریق  از  توانند 

وگوی منظم، مستندسازی انتظارات و ایجاد سازوکارهای بازخورد دوسویه، شفافیت را در رابطه استخدامی تقویت کنند. این  گفت

 .ویژه در بستر چندنسلی که هر نسل مفروضات متفاوتی دارد، از اهمیت حیاتی برخوردار استشفافیت، به

های هر نسل است. رویکرد »یک اندازه برای همه« سازی مسیرهای شغلی و توسعه بر اساس نیازها و اولویتدومین راهبرد، شخصی

انتظارات نسل زد و سایر نسل با  پرشتاب، متنوع و  در توسعه شغلی، دیگر  ندارد. نسل زد خواهان مسیرهای شغلی  ها همخوانی 

نسلانعطاف که  حالی  در  است،  قدیمیپذیر  تخصصیهای  و  پایدارتر  مسیرهای  است  ممکن  دهندتر  ترجیح  را  سازی  شخصی.  تر 

محور و  ای است که شامل مسیرهای مدیریتی، تخصصی، پروژههای متنوع برای توسعه حرفه مسیرهای شغلی مستلزم ارائه گزینه 

بندی توسعه و محتوای آموزشی را فراهم کنند ، زمانها باید امکان انتخاب در نحوه یادگیریشود. همچنین، سازمانکارآفرینانه می

 ,Gen Z at Work) ها و شرایط زندگی شخصی خود طراحی کنندتا کارکنان بتوانند مسیر شغلی خود را بر اساس علایق، ارزش 

2025.) 

نهشخصی شغلی،  مسیرهای  میسازی  کمک  زد  نسل  تعهد  و  تعامل  افزایش  به  سازمانتنها  به  بلکه  میکند،  امکان  از ها  تا  دهد 

طور بهینه بهره ببرند. برای مثال، نسل زد ممکن است به مسیرهای شغلی پرشتاب و متنوع های مختلف بهاستعدادهای متنوع نسل

هایی که  تر ممکن است به مسیرهای تخصصی و پایدارتر تمایل داشته باشند. سازمانهای قدیمیمند باشد، در حالی که نسلعلاقه

شد خواهند  برخوردار  استعدادها  نگهداشت  و  جذب  در  پایدار  رقابتی  مزیت  از  کنند،  مدیریت  را  تنوع  این   ,Garuda) بتوانند 

حس مالکیت و کنترل بر سرنوشت شغلی خود را    کند تا سازی مسیرهای شغلی به کارکنان کمک میهمچنین، شخصی (.2025

 .شودتجربه کنند که این خود، یکی از عوامل کلیدی در تعامل نسل زد محسوب می

 های پاداش منعطف منتورینگ معکوس و نظام  -۴-۲

ایجاد   راهبرد،  بینسومین  تبادل  و  معکوس  منتورینگ  اطلاق  سازوکارهای  وضعیتی  به  معکوس  منتورینگ  است.  دانش  نسلی 

های ایکس و  تر )نسلهای خود را به کارکنان مسنعنوان منتور، دانش و مهارتتر )نسل زد( بهشود که در آن، کارکنان جوان می

پذیری و تسلط دیجیتال، نقش کلیدی در ارتقای  واسطه انعطافدهد که نسل زد بهها نشان میکنند. پژوهشبومر( منتقل میبیبی

مسن همکاران  میمهارت  ایفا  ساختمطالعه .(Reverse Mentorship, 2025)  کندتر  صنعت  در  که  ای  داد  نشان  وساز 

از طریق میانجیمقایسه نامطلوب،  انگیزههای اجتماعی زمانی  های زایندگی، بر کسب دانش دیجیتال  گری تهدید جایگاه آینده و 

مسن کارکنان  میتوسط  تأثیر  میتر  سنی  فراگیر  انسانی  منابع  اقدامات  و  کند گذارد  تسهیل  را  فرآیند  این    تواند 

(Intergenerational Knowledge Transfer, 2025) . 

دهند  گرایانه مثبتی نشان میمطالعه دیگری نشان داد که هر سه نسل ایکس، وای و زد نسبت به منتورینگ معکوس واکنش عمل

سازمان برنامهو  این  باید  برنامهها  با  را  پیادهها  مناسب  اجرای  و  کنندریزی   Favourableness of Reverse)  سازی 



 

 

Mentoring, 2025.) کند، بلکه به ایجاد احترام متقابل  تنها به انتقال دانش دیجیتال و فناورانه کمک میمنتورینگ معکوس نه

کند که  نسل زد با ایفای نقش منتور، احساس ارزشمندی و تأثیرگذاری را تجربه می .شودهای نسلی نیز منجر میو کاهش کلیشه

روز تر با یادگیری از نسل زد، احساس بههای قدیمینماید. از سوی دیگر، نسلاین خود، به افزایش تعامل و تعهد آنان کمک می

 .شودکنند که به کاهش شکاف نسلی و تقویت همبستگی سازمانی منجر میبودن و ارتباط با نسل جدید را تجربه می

های  ها میان نسلها و مهارتنسلی دانش، فراتر از منتورینگ معکوس، شامل ایجاد فضاهایی برای تبادل تجربه، دیدگاهتبادل بین

زمان، حس تعلق و  مزیت رقابتی بهره ببرند و همعنوان یک  کند تا از تنوع نسلی بهها کمک میمختلف است. این تبادل، به سازمان

نسل همه  در  را  کنندارزشمندی  تقویت  میسازمان .(Royer Thompson, 2025)  ها  تیمها  ایجاد  طریق  از  های  توانند 

پروژه زمینهچندنسلی،  دانش،  تبادل  جلسات  و  مشترک  نسلهای  میان  سازنده  تعامل  بهساز  تعامل،  این  شوند.  بستر ها  در  ویژه 

 .فردی دارد، از اهمیت حیاتی برخوردار استچندنسلی که هر نسل دیدگاه و تجربه منحصربه 

ها را در نظر بگیرد. نسل زد  شده است که نیازهای متفاوت نسلسازیهای پاداش منعطف و شخصیچهارمین راهبرد، طراحی نظام

پاداشبه پاداشجای  بر  مادی،  صرفاً  فرصتهای  مانند  معنوی  انعطافهای  یادگیری،  بههای  و پذیری،  شدن  شناخته  رسمیت 

تأکید میفرصت رشد  مقابل، نسل .(Gen Z Reshapes Middle East Workforce, 2025)  کندهای  تر  های قدیمیدر 

امکان انتخاب  های پاداش منعطف باید  های مالی، امنیت شغلی و مزایای بلندمدت تمرکز داشته باشند. نظامممکن است بر پاداش

از گزینه از میان مجموعه  پاداشها میها را برای کارکنان فراهم کنند. این گزینه ای  از  های  های مالی، فرصتتواند شامل ترکیبی 

انعطاف مرخصیتوسعه،  کار،  مکان  و  زمان  در  باشدپذیری  رفاهی  مزایای  و  اضافی   How to Rethink Retention) های 

Strategies, 2025 .) 

شخصی پاداش  »سبد  یا  انتخابی«  »مزایای  سازمانسازیرویکرد  به  میشده«  امکان  تعامل  ها  و  رضایت  مشابه،  هزینه  با  تا  دهد 

های یادگیری  پذیری در زمان کار و فرصتهای مختلف ایجاد کنند. برای مثال، نسل زد ممکن است انعطافبیشتری در میان نسل

هایی که  های مالی و مزایای بازنشستگی را انتخاب کنند. سازمانتر ممکن است پاداشهای قدیمیرا ترجیح دهد، در حالی که نسل

  بتوانند این تنوع را در نظام پاداش خود لحاظ کنند، از مزیت رقابتی پایدار در جذب و نگهداشت استعدادها برخوردار خواهند شد 

(Onyenyeonwu, 2026). نظام میهمچنین،  کمک  کارکنان  به  منعطف  پاداش  بر  های  مالکیت  و  کنترل  حس  تا  کنند 

 .شودهای خود را تجربه کنند که این خود، یکی از عوامل کلیدی در تعامل نسل زد محسوب میپاداش

زمان به در نهایت، باید تأکید کرد که بازطراحی قرارداد روانی در بستر چندنسلی، نیازمند رویکردی جامع و یکپارچه است که هم

انتظارات، شخصی شفاف نظامسازی  و  معکوس  منتورینگ  شغلی،  مسیرهای  راهبردها،  سازی  این  کند.  توجه  منعطف  پاداش  های 

مینه کمک  زد  نسل  نگهداشت  و  جذب  به  محیطتنها  ایجاد  به  بلکه  انسانیکنند،  کاری  همه  های  برای  پایدارتر  و  معنادارتر  تر، 

بهشوند. سازمانها منجر مینسل را درک کرده و  این تحول  بتوانند  رقابتی  هایی که  بازار کار  پاسخ دهند، در  به آن  طور فعالانه 

 .آینده پیشتاز خواهند بود

 

 

 



 

 

 گیرینتیجه  -۵

های معاصر با  دهد که سازمانبررسی تطبیقی رهبری نسل زد و بازطراحی قرارداد روانی کارکنان در بازار کار چندنسلی نشان می

بنیادین مواجه هستند. نسل زد با نظام ارزشی متمایز خود، مفروضات قرارداد روانی سنتی را به چالش کشیده  یک تحول پارادایمی 

جای وفاداری و زمان استوار باشد. این قرارداد نوظهور،  راستایی بهو خواستار قرارداد روانی جدیدی است که بر مبادله ارزش و هم

 .گیردای )معنا، تعلق، حمایت روانی( را در بر میزمان عناصر معاملاتی )توسعه سریع، مسیر شغلی پرشتاب( و رابطه هم

آفرین، خدمتگزار و اصیل، بیشترین اثربخشی را در تعامل با نسل  های رهبری تحولدهد که سبکهای این پژوهش نشان مییافته

تحول رهبری  دارند.  چشمزد  ترسیم  با  و  آفرین  اولویت،  در  کارکنان  رفاه  و  رشد  دادن  قرار  با  خدمتگزار  رهبری  معنادار،  اندازی 

های رهبری خوبی با انتظارات نسل زد از رهبران همخوانی دارند. در مقابل، سبکرهبری اصیل با تأکید بر شفافیت و صداقت، به

شوند. رهبران معاصر  آمرانه و معاملاتی در مواجهه با نسل زد ناکارآمد بوده و به کاهش تعامل و افزایش قصد ترک خدمت منجر می

 .ها را بر اساس موقعیت و نیازهای خاص کارکنان به کار گیرنداز این سبک باید بتوانند ترکیبی

سازی انتظارات، شده است. شفافسازیپذیر و شخصیبازطراحی قرارداد روانی در بستر چندنسلی مستلزم اتخاذ رویکردی انعطاف

نظامشخصی و  معکوس  منتورینگ  شغلی،  مسیرهای  محسوب سازی  زمینه  این  در  کلیدی  راهبرد  چهار  منعطف،  پاداش  های 

راستا کنند، از مزیت رقابتی پایدار در  ها همهایی که بتوانند قرارداد روانی خود را با نیازهای نسل زد و سایر نسلشوند. سازمانمی

نه راهبردها،  این  استعدادهای چندنسلی برخوردار خواهند شد.  با  تعامل  روانی و  جذب، نگهداشت و  قرارداد  نقض  به کاهش  تنها 

تر، معنادارتر های کاری انسانیکنند، بلکه به ایجاد محیطپیامدهای منفی آن مانند قصد ترک خدمت و فرسودگی شغلی کمک می

 .شوندها منجر میو پایدارتر برای همه نسل

در نهایت، باید تأکید کرد که بازطراحی قرارداد روانی نه یک انتخاب راهبردی، بلکه یک ضرورت سازمانی است. نسل زد نه یک  

هایی که  تر، معنادارتر و پایدارتر است. سازمانهای کاری انسانیتهدید برای ساختارهای موجود، بلکه فرصتی برای بازآفرینی محیط 

دهد  طور فعالانه به آن پاسخ دهند، در بازار کار رقابتی آینده پیشتاز خواهند بود. این پژوهش نشان میاین تحول را درک کرده و به

های  ها در انطباق با انتظارات و ارزشها در آینده، نه در گرو حفظ ساختارهای سنتی، بلکه در گرو توانایی آنکه موفقیت سازمان

 .طور مؤثر و معنادار همکاری کنندها بتوانند بهها همه نسلهای کاری است که در آننسل جدید و ایجاد محیط
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