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 فصل اول 

 ؛ تهدید یا فرصت؟Z نسل

 «نیست؛ مسئله، مدل مدیریت ماست Z مسئله، نسل».  ۱- ۱

 :کنندهایی مانند این استفاده میبسیاری از مدیران امروز از جمله 

  .کننددیگر مثل قدیم کار نمی •

   .وفاداری ندارند  •

 .دهندزود استعفا می  •

  .حوصله کار سخت ندارند  •

   .برندهمه چیز را زیر سؤال می  •

 :تر این استرسند؛ اما سؤال مهمها در ظاهر درست به نظر میاین گلایه

 کنند؟وکار تغییر کرده و مدیران هنوز با قواعد گذشته مدیریت میتغییر کرده است، یا محیط کسب Z آیا واقعاً نسل.  ۲- ۱

گونه که مدیران امروز واقعیت این است که هر نسل، محصول شرایط اجتماعی، اقتصادی، فناوری و فرهنگی زمان خود است. همان

ابزارهای دهه  نمی با  اداره کنند، نمی  ۱۳۷۰توانند  را  با همان شیوهیک کارخانه مدرن  نیز   Z های سنتی، کارکنان نسلتوانند  را 

 .مدیریت کنند

ای به اطلاعات  های اجتماعی و دسترسی لحظه نخستین نسلی است که از کودکی با اینترنت، تلفن همراه هوشمند، شبکه Z نسل

وچرای دستور، انتظار شنیدن دلیل دارد. به جای صرفاً داشتن شغل، به دنبال رشد،  چون رشد کرده است. این نسل به جای پذیرش بی

 .یادگیری و معنا در کار است. این تفاوت، الزاماً ضعف نیست؛ بلکه تفاوت در نوع نگاه به کار و زندگی است

گیرند، معمولاً با مشکلاتی مانند افزایش استعفا، کاهش انگیزه، دشواری جذب نیروی متخصص مدیرانی که این تفاوت را نادیده می

توانند از خلاقیت،  کنند، میروز میشوند. در مقابل، مدیرانی که سبک رهبری خود را به رو میهای مستمر در محیط کار روبه و تعارض

 عنوان یک مزیت رقابتی استفاده کنند سرعت یادگیری، تسلط دیجیتال و نوآوری این نسل به
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 یک مثال واقعی .  ۳- ۱

 .ای را برای واحد تحقیق و توسعه استخدام کردساله  ۲۴یک شرکت تولیدی، مهندس 

مدیر کارخانه انتظار داشت او مانند سایر کارکنان، هر روز رأس ساعت وارد کارخانه شود، پشت میز بنشیند و تا پایان ساعت اداری 

 .در محل کار حضور داشته باشد

 :پس از سه هفته، مدیر با ناراحتی گفت

خواهد  دهد. انگار نمیوجو است، گاهی هدفون در گوش دارد و مدام پیشنهاد تغییر میتاپش در حال جست این مهندس دائم با لپ 

   .طبق روال شرکت کار کند

ای با حضور مدیر و این مهندس، مشخص شد که او در همین سه هفته، سه روش جدید برای کاهش ضایعات تولید پیدا  در جلسه 

 .توانست هزینه مواد اولیه را کاهش دهدکرده و با استفاده از منابع تخصصی، راهکارهایی ارائه داده که می

دانست، در حالی که ارزش واقعی را معیار کار می   حضور فیزیکی  مشکل این بود که مدیر، مشکل، عملکرد مهندس نبود؛  

 .بود   خلق ایده و حل مسئله این کارمند،  

 

 Z سه برداشت اشتباه درباره نسل.۴- ۱

 :برداشت اول 

   .تنبل است Z نسل 

 :واقعیت

های تکراری ای که برایشان جذاب و معنادار باشد کار کنند، اما در برابر فعالیتها روی پروژهبسیاری از افراد این نسل حاضرند ساعت

 .دهندو بدون هدف مقاومت بیشتری نشان می
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 :برداشت دوم

  .وفادار نیست Z نسل 

 :واقعیت

وفاداری این نسل بیشتر به فرصت یادگیری، عدالت، فرهنگ سازمان و کیفیت رهبری وابسته است تا صرفاً سابقه حضور در یک  

 .شرکت

 

 :برداشت سوم

  .گذارداحترام نمی Z نسل 

 :واقعیت

 .ای احترام قائل استاین نسل معمولاً به جای احترام مبتنی بر جایگاه سازمانی، برای تخصص، شایستگی، صداقت و رفتار حرفه 

 

 پیام مدیریتی 

های نسلی مواجه هستید، پیش از آنکه کارکنان را مقصر  اگر در سازمان خود با خروج مکرر نیروهای جوان، کاهش انگیزه یا تعارض

 :بدانید، این پرسش را از خود بپرسید

هاست یا اگر همین کارکنان در یک شرکت رقیب با مدیری متفاوت عملکرد بهتری داشته باشند، آیا مشکل از نسل آن 

   از شیوه مدیریت ما؟

 .پاسخ به این سؤال، نقطه آغاز تحول در مدیریت منابع انسانی است
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 لیست مدیرعامل چک

 :پیش از ورود به فصل بعد، به این پنج سؤال پاسخ دهید

 است؟  تفکر تر از مهم   اطاعت آیا در سازمان ما هنوز 

 اند؟ های جدید آموزش دیدهآیا مدیران میانی برای مدیریت نسل

 کنیم؟ دهیم یا فقط دستور صادر میها را برای کارکنان توضیح میآیا دلیل تصمیم

 کنیم یا صرفاً حضور فیزیکی؟ آیا عملکرد را بر اساس نتیجه ارزیابی می

 ساله مستعد وارد سازمان شود، آیا محیط ما او را حفظ خواهد کرد؟  ۲۵اگر امروز یک نیروی 

 .است، احتمالاً زمان بازنگری در سبک مدیریت سازمان فرا رسیده است  خیر اگر پاسخ شما به سه سؤال یا بیشتر 

 بندی فصل جمع.  ۵- ۱

کنند این نسل را  هایی که تلاش مینه بهترین نسل تاریخ است و نه بدترین. این نسل، واقعیت جدید بازار کار است. سازمان Z نسل

هایی که سبک رهبری رو خواهند شد. در مقابل، سازمانهای گذشته کنند، با کمبود نیروی انسانی و کاهش نوآوری روبهشبیه نسل 

 .های این نسل بازطراحی کنند، از مزیت رقابتی پایدارتری برخوردار خواهند شدخود را متناسب با ویژگی
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 فصل دوم

 رود؟ از شرکت شما می Z چرا نسل

 .است حقوق، Z کنند دلیل اصلی ترک شغل کارکنان نسلترین اشتباهات مدیران این است که تصور مییکی از بزرگ

های مختلف انجام شده، مشخص شده است که حقوق تنها یکی از عوامل تصمیم به  که در سازمان های خروجدر بسیاری از مصاحبه

ای از عوامل مانند نبود فرصت رشد، ضعف ارتباط با  دهند که مجموعه ترک سازمان است. کارکنان جوان معمولاً زمانی استعفا می

 .اثر بودن در کنار هم قرار بگیرندعدالتی، نبود بازخورد، محیط کاری فرساینده و احساس بیمدیر، بی

 .کنندکنند؛ بلکه مدیر، فرهنگ یا آینده مبهم سازمان را ترک میشغل را ترک نمیبه بیان ساده، افراد معمولاً 

 

 ۱مطالعه موردی شماره . ۱- ۲

 کارخانه تولید قطعات خودرو

 .سال خود را از دست داد ۳۰درصد نیروهای زیر  ۴۰نفر پرسنل، طی یک سال بیش از  ۱۸۰ای با حدود کارخانه

 :برداشت مدیرعامل این بود

  .نسل جدید وفادار نیست 

 .اما بررسی واحد منابع انسانی تصویر متفاوتی نشان داد

 :های خروج، پنج دلیل اصلی تکرار شده بوددر مصاحبه

 .هیچ مسیر مشخصی برای پیشرفت وجود نداشت •

 .کردمدیر مستقیم فقط هنگام بروز خطا صحبت می •
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 .شدپیشنهادهای کارکنان شنیده نمی •

 .طرفه و دستوری بودجلسات صرفاً یک •

 .های رشد وجود نداشتتلاش در قدردانی یا فرصتتفاوت محسوسی میان کارکنان پرتلاش و کم •

بود، نه فقط   تجربه کار کردن در سازمانتر نبود. بنابراین، مشکل اصلی نکته مهم این بود که حقوق شرکت از میانگین بازار پایین

 .میزان حقوق 

ای شامل جلسات ماهانه مدیر با کارکنان، ایجاد مسیر شغلی، نظام پیشنهادها و بازخورد منظم، نرخ  شش ماه پس از اجرای برنامه

 .خروج نیروهای جوان به شکل محسوسی کاهش یافت

 

 اشتباه رایج مدیران .  ۲- ۲

 .کندکنند افزایش حقوق، همه مشکلات منابع انسانی را حل میبسیاری از مدیران تصور می

اندازد، نه  اعتمادی باشد، افزایش حقوق معمولاً فقط زمان استعفا را به تعویق میدر حالی که اگر رابطه مدیر و کارمند مبتنی بر بی

 .اینکه دلیل آن را از بین ببرد

 .کندتنهایی انگیزه پایدار ایجاد نمیدهد؛ اما بهحقوق، نارضایتی را کاهش می

 

 Z پنج عامل اصلی ماندگاری نسل.  ۳- ۲

 داشتن مسیر رشد  .۱

 .کارمند باید بداند اگر عملکرد خوبی داشته باشد، یک یا دو سال بعد در چه جایگاهی قرار خواهد گرفت

 اقدام مدیر 
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 .هایی برای ارتقا لازم استبرای هر شغل، یک نقشه رشد ساده طراحی کنید که نشان دهد چه مهارت

 

 مدیر در دسترس .۲

 .وگو کندانتظار ندارد مدیر دوست او باشد، اما انتظار دارد بتواند درباره مسائل کاری با او گفت Z نسل

 اقدام مدیر 

 .ای بدون موضوع انضباطی برگزار کنید و بیشتر شنونده باشید تا گویندهدقیقه ۲۰وگوی برای هر کارمند، ماهانه حداقل یک گفت

 

 دیده شدن .۳

 .رود تدریج از بین میترین عملکرد واکنش مشابهی دریافت کنند، انگیزه بهاگر بهترین عملکرد و ضعیف

 اقدام مدیر 

 .قدردانی باید سریع، مشخص و بر اساس رفتار یا نتیجه باشد؛ نه صرفاً در پایان سال

 

 یادگیری مستمر  .۴

 .کننددهند که در آن احساس کنند هر ماه مهارت جدیدی کسب میکارکنان جوان محیطی را ترجیح می

 اقدام مدیر 

 .افزار، مهارت فروش، تحلیل داده یا حل مسئلهماهه تعریف کنید؛ مانند آموزش نرمبرای هر نفر، حداقل یک برنامه یادگیری سه 
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 احساس اثرگذاری  .۵

 .یابدها کاهش میهای سازمان ندارد، مشارکت آنوقتی کارکنان احساس کنند نظرشان هیچ تأثیری بر تصمیم

 اقدام مدیر 

 .برگزار کنید و حداقل یکی از پیشنهادهای کارکنان را اجرا کرده و نتیجه آن را به همه اطلاع دهید    بهبود فرآیند  هر ماه یک جلسه  

 

 ابزار مدیریتی .  ۴- ۲

 :قبل از پذیرفتن استعفا، این پنج سؤال را از کارمند بپرسید

 دادید؟ اگر اختیار تغییر یک موضوع در این شرکت را داشتید، چه چیزی را تغییر می .۱

 تر شود؟توانست انجام دهد که ماندن در شرکت برایتان جذابمدیر مستقیم شما چه کاری می .۲

 دیدید؟ آیا در این سازمان فرصت رشد برای خود می .۳

 شود؟کردید نظرات شما شنیده میآیا احساس می .۴

 اگر همه شرایط ثابت بماند و فقط یک عامل تغییر کند، حاضر به ادامه همکاری هستید؟  .۵

 .ها، معمولاً ارزشمندتر از حدس و گمان مدیران درباره علت ترک خدمت استپاسخ این پرسش

 

 لیست اجرایی مدیرعامل چک.  ۵- ۲

 :در پایان این هفته بررسی کنید
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 آیا برای هر شغل مسیر رشد مشخصی تعریف شده است؟

 وگوی سازنده با کارکنان را دارند؟ آیا مدیران میانی مهارت گفت

 های خود را مطرح کنند؟ توانند ایدهدانند چگونه میآیا کارکنان می

 ها سؤال شده است؟آیا در سه ماه گذشته از کارکنان درباره علت ماندن یا نارضایتی آن

 آیا حداقل یک نفر در واحد منابع انسانی مسئول تحلیل دلایل ترک خدمت است؟

 

 بندی جمع.  ۶- ۲

تدریج اعتماد، انگیزه و  ای است که بههای روزانه معمولاً نتیجه یک تصمیم ناگهانی نیست؛ بلکه حاصل تجربه  Z ترک خدمت نسل

 .دهداحساس تعلق را کاهش می

دهند، شانس بیشتری برای حفظ جای تمرکز صرف بر افزایش حقوق، کیفیت تجربه کاری کارکنان را بهبود میهایی که بهسازمان

 .جایی نیروی انسانی خواهند داشتهای ناشی از جابهنیروهای توانمند و کاهش هزینه
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 فصل سوم

 مدیر، رئیس نیست؛ رهبر است 

 دهد؟چرا مدیریت دستوری دیگر جواب نمی.  ۱- ۳

 :کردندها مدیران با یک الگوی ساده سازمان را اداره میسال

 .گرفتمدیر تصمیم می

 .کردکارمند اجرا می

 .انضباطی بود سؤال کردن نشانه بی

از سازمان بسیاری  را مهمها سالاین مدل در  امنیت شغلی  زیرا کارکنان  بود،  اولویت خود میها موفق  و دسترسی ترین  دانستند 

 .های شغلی دیگر داشتندمحدودی به فرصت

 .اما امروز شرایط تغییر کرده است

های بیشتری های شغلی متنوع، گزینههای اجتماعی، آموزش آنلاین و فرصتدلیل دسترسی به اینترنت، شبکهبه  Z کارکنان نسل

 .است  انتخاب باشد، مبتنی بر   اجبار ها با سازمان، بیش از آنکه مبتنی بر بینند. بنابراین رابطه آن پیش روی خود می

اقناع، مشارکت به    فرماندهیدهد سبک رهبری باید از  پذیری نیست؛ بلکه نشان میاین موضوع به معنای کاهش نظم یا مسئولیت

 .تغییر کند و شفافیت

 

 ۲مطالعه موردی شماره  .  ۲- ۳

 افزاری شرکت نرم

 .نویسان خواست که تا پایان هفته یک قابلیت جدید را توسعه دهدمدیرعامل از یکی از برنامه
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 :کارمند پرسید

  هدف این قابلیت چیست؟ 

 :مدیر پاسخ داد

   .لازم نیست بدانی؛ فقط انجامش بده 

 .کارمند کار را انجام داد، اما بدون انگیزه و صرفاً برای تحویل پروژه

 .نویس به شرکت دیگری رفتدو ماه بعد همان برنامه

 :ای برگزار کرد و پیش از شروع پروژه توضیح دادشش ماه بعد، مدیرعامل شرکت مقصد با همان فرد جلسه

 .کنداین پروژه چه مشکلی از مشتری حل می •

 .موفقیت پروژه چه اثری بر درآمد شرکت دارد •

 .نقش هر عضو تیم چیست •

 .معیار موفقیت پروژه چیست •

 .تنها پروژه را با کیفیت بالاتر انجام داد، بلکه سه پیشنهاد برای بهبود محصول نیز ارائه کردتفاوت نتیجه چشمگیر بود. همان فرد نه

 .تفاوت در توانایی کارمند نبود؛ تفاوت در سبک رهبری مدیر بود

 

 پرسد؟سؤال می Z چرا نسل.  ۳- ۳

 .احترامی استکنند سؤال پرسیدن نشانه بیبرخی مدیران تصور می

 .در حالی که در بسیاری از موارد، سؤال پرسیدن نشانه تلاش برای درک بهتر مسئله است

 :کندها را مطرح میمعمولاً این پرسش Z نسل
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 دهیم؟ چرا این کار را انجام می •

 نتیجه این پروژه چیست؟  •

 برد؟چه کسی از این تصمیم سود می •

 آیا راه بهتری وجود ندارد؟  •

 .رودوگو از بین میها را تهدید تلقی کند، گفتاگر مدیر این پرسش

 .شودها را فرصت بداند، نوآوری آغاز میاگر آن 

 چهار تفاوت مدیر سنتی و رهبر امروزی .  ۴- ۳

 رهبر امروزی  مدیر سنتی 

 دهد هدف را توضیح می دهد دستور می

 سازداعتماد می کند کنترل می

 کند اشتباه را به فرصت یادگیری تبدیل می کند اشتباه را تنبیه می

 پرسد های خوب میسؤال  دهد ها را میهمه پاسخ

 

 اشتباه رایج مدیران

 :گویندبعضی مدیران می

   .روداگر زیاد توضیح بدهم، اقتدارم از بین می 

 .در عمل معمولاً برعکس است

 .شودشان بیشتر میها کمتر و همکاری ها را بدانند، مقاومت آنوقتی کارکنان منطق تصمیم

 .گیرد؛ نه از ابهام و فاصلهاقتدار واقعی از شفافیت، عدالت و تخصص شکل می
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 ابزار مدیریتی 

 قانون سه دقیقه 

 :پیش از واگذاری هر مأموریت، فقط سه دقیقه زمان بگذارید و به این سه سؤال پاسخ دهید

 چرا این کار مهم است؟  .۱

 .کندکارمند باید بداند این فعالیت چه ارزشی برای مشتری یا سازمان ایجاد می

 نتیجه مطلوب چیست؟ .۲

 .گیری بیان کنیدخروجی مورد انتظار را دقیق و قابل اندازه

 گیری تا کجاست؟اختیار تصمیم .۳

 .تواند تصمیم بگیرد و چه زمانی لازم است با مدیر هماهنگ کندای میکارمند باید بداند در چه محدوده

 .کندکاری و تعارض جلوگیری میها سوءتفاهم، دوبارههمین سه دقیقه، از ساعت

 

 ۳مطالعه موردی شماره  . ۵- ۳

 کارخانه تولید مواد غذایی

 :گفتسرپرست تولید هر روز به اپراتورها می

  .فقط طبق دستورالعمل عمل کنید 

 .اما ضایعات خط تولید همچنان بالا بود
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 .مدیر جدید از کارکنان خواست هر هفته فقط یک پیشنهاد برای کاهش ضایعات ارائه کنند

 .پیشنهاد ثبت شد  ۷۰در سه ماه نخست، بیش از 

 .پیشنهاد اجرا شد ۱۲

 .بر اساس گزارش داخلی شرکت، میزان ضایعات کاهش یافت و سرعت رفع برخی مشکلات خط تولید نیز بیشتر شد

 .ها از سوی کارکنانی ارائه شد که قبلاً فقط مجری دستور بودندنکته مهم این بود که بسیاری از ایده

 

 روزه   ۷نسخه اجرایی  . ۶- ۳

 :اگر مدیرعامل هستید، این هفته فقط این پنج اقدام را انجام دهید

 .در اولین جلسه، قبل از بیان دستور، هدف آن را توضیح دهید :روز اول

   کردی؟اگر جای من بودی، این موضوع را چگونه مدیریت می از یکی از کارکنان بپرسید:  :روز دوم

 .یکی از پیشنهادهای کارکنان را بدون تغییر جدی اجرا کنید :روز سوم

   توانیم به این نتیجه برسیم؟به چه روشی می ، بگویید:  این کار را انجام بده به جای گفتن  :روز چهارم

 .از یکی از مدیران میانی بخواهید فقط شنونده باشد و یادداشت بردارد :روز پنجم

 .از تیم بخواهید سه مشکل مهم سازمان را فهرست کند  :روز ششم

 .اعلام کنید کدام پیشنهادها اجرا خواهد شد و چرا :روز هفتم
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 لیست مدیرعاملچک.  ۷- ۳

 توانند بدون ترس سؤال بپرسند؟آیا کارکنان می

 آیا هدف هر پروژه برای اعضای تیم روشن است؟

 دهند؟ کنند یا بیشتر گوش میآیا مدیران میانی بیشتر صحبت می

 شود؟ آیا پیشنهادهای کارکنان ثبت، بررسی و پیگیری می

 های مرتبط با کار خود اثرگذار هستند؟کنند بر تصمیمآیا کارکنان احساس می

 

 بندی جمع.  ۸- ۳

ها را توضیح دهد و به افراد جهت را مشخص کند، دلیل تصمیمبه دنبال حذف مدیر نیست؛ به دنبال مدیری است که  Z نسل

 .اجازه دهد در چارچوبی روشن، مسئولانه عمل کنند

تر، متعهدتر و ماندگارتر خواهند  کنند، معمولاً کارکنانی خلاق حرکت می    فرهنگ مشارکت  به      فرهنگ دستور  هایی که از  سازمان

 .داشت
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 فصل چهارم

 را استخدام کنیم که شش ماه بعد استعفا ندهد؟  Z چگونه نسل

 .استخدام، خرید نیروی کار نیست؛ آغاز یک رابطه است.  ۱- ۴

 .شود که قرارداد امضا شودکنند استخدام زمانی تمام میبیشتر مدیران تصور می

 .شوداما حقیقت این است که استخدام از همان لحظه آغاز می

 :گیردکارمند در همان هفته اول تصمیم می

 ای دارم؟ آیا اینجا آینده •

 آیا مدیرم قابل اعتماد است؟ •

 آیا اشتباه کردم این شرکت را انتخاب کردم؟  •

های ابتدایی همکاری شکل  دهد بخش قابل توجهی از تصمیم کارکنان برای ماندن یا رفتن، در ماهتحقیقات منابع انسانی نشان می

ضعیف باشد، حتی پرداخت حقوق مناسب نیز همیشه مانع ترک خدمت نخواهد   (Onboarding) گیرد. بنابراین اگر تجربه ورودمی

 .شد

 

 ۴مطالعه موردی شماره . ۲- ۴

 کارخانه تولید کابینت

 .مالک کارخانه از خروج مداوم نیروهای طراحی شکایت داشت

 :گفتاو می
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   .رونددهیم، بعد از شش ماه میهمه را آموزش می

 .فرآیند استخدام بررسی شد

 .کشیدمصاحبه فقط پنج دقیقه طول می

 :اولین سؤال مدیر

 خواهی؟حقوق چقدر می

 :دومین سؤال

 مانی؟ کار میاضافه

 :سومین سؤال 

 توانی شروع کنی؟ از کی می

 .شدهیچ سؤالی درباره شخصیت، انگیزه، شیوه یادگیری، علاقه یا اهداف شغلی فرد پرسیده نمی

 . انتخاب بهترین فرد بود، نه    پر کردن جای خالی  در واقع مدیر فقط به دنبال 

 .پس از بازطراحی فرآیند جذب، نرخ ماندگاری کارکنان جدید در سال بعد به شکل محسوسی بهتر شد

 

 Z پنج اشتباه رایج در استخدام نسل.  ۳- ۴

 اشتباه اول 

 استخدام از روی نیاز فوری 
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 :گویدمدیر می

 .هر کسی بود بیاورید، فقط خط تولید نخوابد

 :نتیجه

 .سه ماه بعد دوباره همان جایگاه خالی است

 راهکار 

 .هیچ استخدامی را فقط برای رفع بحران انجام ندهید

 .اگر مجبور شدید سریع استخدام کنید، همان روز فرآیند جذب بلندمدت را نیز آغاز کنید

 

 اشتباه دوم 

 .بینیمفقط مهارت را می

 :مدیر

 اکسل بلد است؟ 

 افزار بلد است؟نرم

 :کنداما سؤال نمی

 یادگیرنده هست؟  •

 پذیر است؟مسئولیت  •

 اهل همکاری است؟ •
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 .ترتوان آموزش داد؛ نگرش را بسیار سختمهارت را می

 

 اشتباه سوم 

 های غیرواقعی وعده

 :گویدکننده میمصاحبه 

 .شوداینجا هر کسی یک ساله مدیر می

 .شود چنین مسیری وجود نداردسه ماه بعد کارمند متوجه می

 نتیجه؟ 

 .اعتمادیبی

 

 اشتباه چهارم 

 های کارپنهان کردن سختی

 .دهندبعضی مدیران فقط مزایا را توضیح می

 .بهتر است صادق باشید

 :مثلاً بگویید

 .های شلوغ داریمفصل •

 .کار لازم استگاهی اضافه •
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 .نظم برای ما بسیار مهم است •

 .اگر فرد با آگاهی وارد شود، احتمال ماندگاری او بیشتر خواهد بود

 

 اشتباه پنجم 

 استخدام بدون معرفی فرهنگ سازمان 

 :کارمند باید بداند

 در این شرکت چه رفتارهایی ارزشمند است؟

 مثلاً

 احترام  •

 یادگیری •

 نظم •

 نوآوری  •

 صداقت •

 .شوداگر فرهنگ را توضیح ندهید، هر فرد با فرهنگ شخصی خود وارد سازمان می

 ابزار شماره یک .  ۴- ۴

 Z فرم مصاحبه نسل

 :ایهای کلیشهبه جای سؤال 

 .خودتان را معرفی کنید
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 .ها استفاده کنیداز این سؤال 

 سؤال اول 

 آخرین مهارتی که خودتان یاد گرفتید چه بود؟

 :هدف

 .تشخیص علاقه به یادگیری

 

 سؤال دوم 

 کنید؟ اگر مدیرتان با نظر شما مخالف باشد چه می

 :هدف

 .سنجش بلوغ ارتباطی

 

 سؤال سوم 

 .به کاری که بیشترین افتخار را به آن دارید اشاره کنید

 :هدف

 .شناخت انگیزه

 

 سؤال چهارم

 اگر یک ماه هیچ آموزشی نبینید چه احساسی دارید؟
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 :هدف

 .بررسی نیاز به رشد

 

 سؤال پنجم 

 بینید؟سه سال دیگر خودتان را کجا می

 :هدف

 .بررسی افق شغلی

 

 ابزار شماره دو . ۵- ۴

 (Red Flags) سه پرچم قرمز

 :اگر این سه رفتار را در مصاحبه دیدید، بیشتر بررسی کنید

 .اندازدهمه تقصیرها را گردن مدیر قبلی می  

 .دهدهای خود ارائه نمیهیچ نمونه مشخصی از موفقیت  

 .درباره یادگیری یا توسعه فردی هیچ مثال واقعی ندارد  

 .های تکمیلی بررسی شوندتنهایی دلیل رد کردن فرد نیست، اما باید با پرسشها بهوجود این نشانه
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 ابزار شماره سه.  ۶- ۴

 (Green Flags) سه پرچم سبز

 .ها درس گرفته استکند و از آندرباره اشتباهات گذشته خود صحبت می  

 .دهدهای واقعی از حل مسئله ارائه مینمونه  

 .کنددرباره یادگیری، کتاب، دوره آموزشی یا تجربه جدید با اشتیاق صحبت می  

 

 برنامه استقبال از کارمند جدید.  ۷- ۴

 .دهندها این است که روز اول فقط یک میز و یک قرارداد در اختیار کارمند قرار میترین اشتباه بسیاری از شرکتبزرگ

 :ای شامل این اقدامات استدر مقابل، یک ورود حرفه

 روز اول 

 .معرفی رسمی به اعضای تیم •

 .معرفی مأموریت شرکت •

 .ها و فرهنگ سازمانتوضیح ارزش  •

 .روز نخست ۳۰تحویل برنامه  •

 هفته اول 

 .(Buddy) تعیین یک همکار راهنما •

 .جلسه کوتاه با مدیر مستقیم •
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 .مشخص شدن انتظارات شغلی •

 پایان ماه اول 

 .وگوی ارزیابیگفت •

 .دریافت بازخورد از کارمند •

 ها شناسایی مشکلات و رفع آن •

 لیست مدیرعامل چک.  ۸- ۴

 :پیش از تأیید هر استخدام، این ده سؤال را از مدیر منابع انسانی بپرسید

 ایم؟ ایم یا نگرش او را نیز بررسی کردهآیا فقط مهارت فرد را سنجیده

 ایم؟ آیا درباره فرهنگ سازمان با او شفاف صحبت کرده

 ایم؟ آیا مسیر رشد شغلی را برای او توضیح داده

 روز اول آماده است؟  ۳۰آیا برنامه 

 آیا یک نفر مسئول همراهی او در هفته اول است؟

 های موفقیت او مشخص شده است؟ آیا شاخص

 آیا انتظارات دو طرف مکتوب شده است؟

 ایم؟ آیا فرصت پرسیدن سؤال به او داده

 آیا مدیر مستقیم برای استقبال از او زمان گذاشته است؟

 دانیم چرا این فرد باید شرکت ما را به رقیب ترجیح دهد؟ آیا می
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 تجربه مدیریتی .  ۹- ۴

 :از خود بپرسید

ای هست قدر حرفهاگر امروز بهترین نیروی شرکت رقیب برای مصاحبه وارد سازمان من شود، آیا فرآیند استخدام ما آن

 که او را متقاعد به همکاری کند؟

 .اگر پاسخ منفی است، مشکل بازار کار نیست؛ مشکل سیستم جذب شماست

 

 

 

 بندی جمع.  ۱۰- ۴

 .است  یک تجربه کاری ارزشمند نیست؛ به دنبال    یک شغل به دنبال  Z نسل

تنها احتمال ماندگاری  شرکتی که در همان روزهای نخست اعتماد، شفافیت، فرصت یادگیری و احترام را به کارمند نشان دهد، نه

 .گذاردهای یک فرهنگ سازمانی قوی را نیز بنا میدهد، بلکه پایهنیرو را افزایش می
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 فصل پنجم 

 بازخورد بدهیم که انگیزه بگیرد، نه اینکه استعفا دهد؟  Z چگونه به نسل

  انتقاد از رفتار، نه حمله به شخصیت . ۵-۱

 .کنند بازخورد یعنی پیدا کردن اشتباهات کارکنانبسیاری از مدیران تصور می

 .بازخورد ابزاری برای اصلاح رفتار و توسعه عملکرد است، نه تخلیه عصبانیت مدیردر حالی که در مدیریت نوین، 

 .به بازخورد نیاز دارد، اما نسبت به لحن، عدالت و نحوه بیان آن نیز بسیار حساس است Z نسل

کند،  گیرند. اما وقتی درباره یک رفتار مشخص صحبت میدهد، کارکنان حالت دفاعی میوقتی مدیر شخصیت فرد را هدف قرار می

 .شوداحتمال پذیرش و اصلاح بسیار بیشتر می

 

 ۵مطالعه موردی شماره  .  ۲- ۵

 شرکت پخش مواد غذایی 

 .کارشناس فروش، گزارش هفتگی خود را با دو روز تأخیر تحویل داد

 واکنش مدیر اول 

 .مسئولیتی هستیتو آدم بی 

  .شود روی تو حساب کردوقت نمیهیچ

 :نتیجه



 

 مدیریت نسل زد 
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 .کارمند سکوت کرد

 .از آن روز به بعد فقط حداقل وظایف خود را انجام داد و سه ماه بعد استعفا داد

 

 واکنش مدیر دوم 

 .گزارش این هفته دو روز دیر رسید

 .ریزی فروش عقب افتادبه خاطر این تأخیر، جلسه برنامه

  .توانیم از تکرار آن جلوگیری کنیمدوست دارم بدانم چه اتفاقی افتاد و چگونه می

 :نتیجه

 .کارمند توضیح داد که بخشی از اطلاعات از شعب دیر ارسال شده بود

 .های بعد کاهش یافتراهکار مشترکی طراحی شد و تأخیرها در هفته

 .رو بودند؛ اما یکی شخصیت را نقد کرد و دیگری رفتار راهر دو مدیر با یک مشکل روبه

 

 قانون طلایی بازخورد

 :قبل از هر تذکر، این سه سؤال را از خود بپرسید

 دانم کدام رفتار مشکل ایجاد کرده است؟ آیا دقیقاً می

 .است، هنوز برای بازخورد دادن آماده نیستید  نه اگر جواب شما 
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 آیا مثال مشخص دارم؟ 

 :به جای گفتن

 .نظمیهمیشه بی

 :بگویید

 .شد اما پنجشنبه رسیدباید ارسال می ۱۰شنبه ساعت گزارش فروش روز سه 

 حل هم دارم؟ آیا راه

 .بازخورد بدون راهکار، فقط انتقاد است

 

  SBI  مدل عملی. ۳- ۵

است. این مدل کمک   SBI (Situation – Behavior – Impact)شده در توسعه رهبری، مدل  های شناختهیکی از روش

 .کند بازخورد بر پایه مشاهده و اثر رفتار باشد، نه قضاوت درباره شخصیتمی

 (Situation) مرحله اول: وضعیت

 .درباره زمان و مکان مشخص صحبت کنید

 :مثال

   ...در جلسه فروش روز دوشنبه 

 

 (Behavior) مرحله دوم: رفتار
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 .فقط رفتار قابل مشاهده را بیان کنید

 .نه تحلیل شخصیت

 :درست

  .در زمان صحبت همکار، سه بار صحبت او را قطع کردی 

 :اشتباه

   .ادبیتو بی 

 (Impact) مرحله سوم: اثر

 .توضیح دهید این رفتار چه پیامدی داشته است

 :مثال

  .این موضوع باعث شد جلسه از مسیر اصلی خارج شود و دو نفر فرصت ارائه نظر پیدا نکنند 

 

 ای که نباید بگوییدپنج جمله.  ۴- ۵

 ...تو همیشه  

 ...وقتتو هیچ  

 .طوری استنسل شما همین  

 .آید برواگر خوشت نمی  



 

 مدیریت نسل زد 
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 .فهمیمن بیست سال سابقه دارم، تو چیزی نمی   

 .دهندکنند و اعتماد را کاهش میوگو را متوقف میاین جملات معمولاً گفت

 

 ای پنج جمله حرفه.  ۵- ۵

 چه اتفاقی افتاد؟    

 نظر خودت چیست؟    

 دهی؟ اگر دوباره این موقعیت پیش بیاید، چه کاری متفاوت انجام می   

 .من برای حل این موضوع کنار تو هستم   

 .حل تمرکز کنیمبیایید روی راه   

 

 ابزار شماره یک .  ۶- ۵

 ساعت  ۲۴قانون  

 .اگر موضوع فوریت ندارد، بازخورد را همان لحظه و در اوج عصبانیت ارائه نکنید

 .یک شب صبر کنید

 .وگو را آغاز کنیدروز بعد، زمانی که احساسات فروکش کرده است، گفت

 .دهددهد؛ واکنش نشان میمدیری که خشمگین است، معمولاً آموزش نمی
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 ابزار شماره دو .  ۷- ۵

 نسبت طلایی بازخورد 

 .دهدها مدیر را با تنبیه پیوند میاگر کارکنان فقط هنگام اشتباه از مدیر چیزی بشنوند، ذهن آن

 :یک قاعده عملی

 .کم سه بازخورد مثبت و واقعی درباره عملکرد خوب ارائه کنیددر برابر هر بازخورد اصلاحی، دست

 .ها باید دقیق، صادقانه و مرتبط با عملکرد باشند، نه تعارفالبته این تعریف 

 

 ۶مطالعه موردی شماره  .  ۸- ۵

 کارخانه تولید مبلمان 

 .شده غیرقابل استفاده شدمصرف MDF ها را اشتباه وارد کرد و بخشی ازاپراتور دستگاه برش، ابعاد یکی از سفارش 

 :جای فریاد زدن، همه افراد شیفت را جمع کرد و پرسیدمدیر تولید به

  این خطا چگونه رخ داد و چه تغییری در فرآیند لازم است تا دوباره تکرار نشود؟ 

 .مشخص شد که فرم ثبت سفارش شباهت زیادی بین دو کد محصول داشت

 .فرم اصلاح شد

 .های بعد، خطاهای مشابه کاهش یافتدر ماه
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 .جای مقصر پیدا کردن، فرآیند را اصلاح کردمدیر به

 

 لیست مدیرعاملچک.  ۹- ۵

 :قبل از هر بازخورد، این موارد را بررسی کنید

 کنم یا شخصیت؟ آیا درباره رفتار صحبت می

 آیا مثال مشخص دارم؟

 دهم؟ آیا فرصت توضیح به کارمند می

 آیا جلسه خصوصی است؟ 

 آیا هدف من اصلاح رفتار است یا تخلیه عصبانیت؟

 آیا در پایان، راهکار عملی توافق شده است؟ 

 

 تمرین این هفته.۱۰- ۵

 .در این هفته فقط یک رفتار را تغییر دهید

 :جای گفتناگر یکی از کارکنان اشتباه کرد، به

  طوری هستی؟چرا همیشه این

 :بگویید
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  .توانیم انجام دهیم که این موضوع دوباره تکرار نشودبیایید دقیق بررسی کنیم چه اتفاقی افتاد و چه کاری می 

 .تواند کیفیت رابطه مدیر و کارکنان را متحول کندهمین تغییر کوچک، می

 

 بندی جمع.  ۱۱- ۵

 .گیردفاصله می عدالتی، تحقیر و ابهام بیکند؛ از از انتقاد فرار نمی Z نسل

وگو، هم ای بازخورد بدهد که پس از پایان گفتگونهبهای کسی نیست که کمتر تذکر بدهد؛ بلکه کسی است که  مدیر حرفه

 .عملکرد بهبود یابد و هم احترام متقابل حفظ شود

 .های موفق، بازخورد پایان رابطه نیست؛ آغاز یادگیری استدر سازمان

  



 

 مدیریت نسل زد 

 
 
 

 karafarinan1404بله، تلگرام، روبیکا:                   www.ayandehbc.irمرکز توسعه کسب وکار آینده  

 

36 

 فصل ششم: 

 نسخه مدیرعامل 

 

 ۱ابزار اجرایی شماره  .  ۱- ۶

 در سازمان Z روزه حفظ نسل  ۳۰برنامه  

 .ساله وارد شرکت شما شود، این برنامه را اجرا کنید ۳۰تا  ۲۳اگر امروز یک کارمند 

 روز اول 

 هدف: ایجاد احساس تعلق 

 :کارهایی که مدیر باید انجام دهد

 استقبال شخصی از کارمند •

 معرفی رسمی به همکاران •

 انداز شرکتمعرفی مأموریت و چشم •

 شودتوضیح اینکه موفقیت این شغل چگونه سنجیده می •

 (Buddy) معرفی یک همکار راهنما •

 اشتباه رایج 

 .تحویل قرارداد، میز کار و رها کردن کارمند
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 هفته اول 

 هدف: کاهش ابهام 

 .ای برگزار کنید دقیقه ۳۰ای جلسه 

 :ها پاسخ دهیدبه این سؤال 

 از من چه انتظاری دارید؟ •

 ترین اولویت این ماه چیست؟مهم •

 چه اشتباهاتی در ماه اول طبیعی است؟ •

 اگر مشکلی داشتم با چه کسی صحبت کنم؟ •

 .دهدشدت کاهش میاین جلسه، استرس شروع کار را به

 

 هفته دوم 

 هدف: شنیدن صدای کارمند 

 :فقط این سه سؤال را بپرسید

 چه چیزی در شرکت برایت جالب بود؟ .1

 چه چیزی باعث سردرگمی شد؟  .2

 دادی؟اگر جای من بودی چه چیزی را تغییر می .3

 .فقط گوش کنید

 .دفاع نکنید
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 .توجیه نکنید

 .یادداشت بردارید

 

 هفته سوم

 هدف: ایجاد انگیزه 

 .یک پروژه کوچک اما واقعی به او بسپارید

 :مثلاً

 کاهش زمان پاسخگویی به مشتری •

 طراحی یک فرم جدید  •

 بررسی رضایت مشتریان •

 بهبود یک فرآیند •

 .دوست دارد اثر کار خود را ببیند Z نسل

 

 هفته چهارم

 هدف: تثبیت همکاری

 .جلسه ارزیابی برگزار کنید

 .این پنج سؤال را بپرسید

 از همکاری با ما راضی هستی؟  •
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 ترین مشکل تو چیست؟ بزرگ •

 آیا چیزی با واقعیت شرکت متفاوت بود؟ •

 چه آموزشی نیاز داری؟  •

 دوست داری شش ماه دیگر کجا باشی؟ •

 .اگر مدیر این جلسه را برگزار نکند، بسیاری از مشکلات کوچک، به دلایل استعفا تبدیل خواهند شد

 

 امروز انجام دهید.  ۲- ۶

 .بینید فقط یک سؤال بپرسیدبه اولین کارمند جوانی که می

   دادی، آن چه بود؟اگر فقط یک چیز را در این شرکت تغییر می 

 .بدون دفاع کردن، پاسخ او را یادداشت کنید

 این هفته اجرا کنید . ۳- ۶

 .ای برگزار کنیددقیقه  ۲۰ای جلسه Z با پنج نفر از کارکنان نسل

 :قانون جلسه

 .ها صحبت کننددرصد آن  ۸۰

 .درصد شما صحبت کنید ۲۰

 

 (KPI) این ماه بسنجید.  ۴- ۶

 :گیری کنیدسه شاخص ساده اما مهم را اندازه
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 شاخص اول 

 سال  ۳۰درصد ماندگاری نیروهای زیر 

 :هدف پیشنهادی

 درصد در سال ۹۰بیش از 

 

 شاخص دوم 

 شده توسط کارکنان جوانتعداد پیشنهادهای ثبت

 .شودکنند صدایشان شنیده میاگر این عدد صفر است، احتمالاً کارکنان احساس نمی

 

 شاخص سوم 

 وگوی فردی مدیران با کارکنان تعداد جلسات گفت

 :حداقل

 یک جلسه در ماه برای هر کارمند 

 

 سؤال طلایی مدیرعامل.  ۵- ۶

 :هر ماه فقط این سؤال را از خود بپرسید

   ساله بودم، آیا دوست داشتم در شرکت خودم کار کنم؟ ۲۵اگر من جای یک کارمند  
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 نیست؛ Z است، مشکل از نسل "نه"اگر پاسخ شما 

 .زمان آن رسیده که شیوه مدیریت، فرهنگ سازمان و تجربه کاری کارکنان را بازنگری کنید

 

 خلاصه اجرایی فصل.۶- ۶

 :دهدبیش از هر چیز به چهار نیاز اساسی پاسخ می Z نسل

 دیده شدن •

 شنیده شدن •

 یادگیری •

 اثرگذاری  •

تنها کارکنان جوان را حفظ خواهد کرد، بلکه بستری برای نوآوری، مند تأمین کند، نهصورت نظامسازمانی که این چهار نیاز را به

 .کندیادگیری مستمر و رشد پایدار ایجاد می

 


