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Abstract 

Organizations consist of different generations of employees, each with unique 

characteristics. Understanding these characteristics is essential for effective generational 

management. Performance management is a critical function of human resource 

management; therefore, this study examines performance management across different 

workforce generations. The current workforce generations in Iranian organizations include 

Generation X (born between 1972 and 1981), Generation Y (born between 1982 and 1991), 

and Generation Z (born from 1992 onward).  The objective of this research is to identify the 

expectations of workforce generations regarding the performance management process at 

Tejarat Bank. The study adopts a qualitative research method using thematic analysis within 

an interpretive research paradigm. Semi-structured interviews were conducted to collect 

primary data, and participants were selected through purposive maximum variation 

sampling.  From a total of 30 interviews and their analysis, 4 main themes, 42 sub-themes, 

and 148 conceptual categories were identified, all based on the core stages of performance 

management. The findings highlight the significance of all four stages of the performance 

management system for different workforce generations while also revealing variations in 

their expectations. The study concludes by discussing research limitations and providing 

recommendations for future studies. 
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  یکار  یهاانتظارات نسل ییشناسا

   در سازماناز فرایند مدیریت عملکرد 

 (با رویکرد تحلیل تم)
 

 پور  ، آرین قلی عباس نرگسیان ، فرناز نصیری 
 1403/ 18/08تاریخ دریافت: 

 07/10/1403تاریخ پذیرش نهایی: 

 چکیده 
  ن ی شناخت ا ارد. خاص خود را د  ی های ژگیاز کارکنان وجود دارد که هر نسل و  ی متفاوت  ی هانسل   ، هادر سازمان

ضرورنسل   تیریمد  برای ها  ی ژگیو مد  ی ها  مد  ی کارکردها  ازعملکرد    تیریاست.  انسان  تیریمهم  است؛    ی منابع 
پژوهش    ،رون یااز رو  در  بررس  پیش  نسل   ت یریمد  ی به  کار  ی هاعملکرد  م  ی مختلف  نسل ی پرداخته  در  شود.  ها 

  1371 ینمتولد) Z ( و 1370تا   1361  ن یتولد)م Y(، 1360تا    1351نیمتولد)X شامل سه نسل  رانیا ی کنون ی هاسازمان
  ل یروش تحل   عملکرد در بانک تجارت است.  مدیریت   ندیاز فرا  ی کار  ی هاانتظارات نسل  یی به بعد( هستند. هدف، شناسا

 یهاداده  ی آورجهت جمع .  است  ی ر ی ، تفسپژوهش   میپارادا  شده واستفاده    ی،ف یک  قیتحق  ی هااز روش  ی کعنوان ی به   ،تم
مند از نوع حداکثر تنوع انتخاب  هدف  ی ریگنمونه  راه از    کناناستفاده شده است. کار   افته یساختارمه ین  ی هااز مصاحبه   هیاول

بر ی که مبتن  دش  یی شناسا  ی دسته مفهوم  148و    ی تم فرع   42  ، ی تم اصل  4آنها    لی مصاحبه و تحل    30  از مجموع  .اندگردیده
برا  تی ریمد  نظامهر چهار مرحله    ت ی اهم  انگر ینما  ق یتحق  نیا  ج ینتا  عملکرد است.  تیریمد  ی اصل  مراحل   ی عملکرد 

انتها  ی هاکارکنان نسل  انتظارات آنهاست. در  پژوهش اشاره و    ی هاتیمقاله به محدود  ی مختلف و وجود تفاوت در 
 ارائه شده است.  ی آت ی هاپژوهش ی برا یی شنهادهایپ
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 مقدمه 
پمهم  یانسان  هی، سرمایامروز  یهادر سازمان از  ا   شیتر  اهم  هاهیسرما  نیشده و حفظ و جذب   ت یاز 

. دیآیشمار مبه  یو تحول  شرفتیهرگونه پ  یادیو عامل بن  یافتگیتوسعه  مرکز  ،انسان .برخوردار است  ییبالا

 یهااست یسازمان بوده و اقدامات و س  یرقابت  تیمنبع مهم مز  ،که امروزه کارکنان  دهدیها نشان م پژوهش

انسان  تیریمد به  راهبرداز    تیدرجهت حما  یمنابع  را  نادآورندیاجرا درمسازمان  عوامل،   نیا   گرفتندهی . 

از   یاتیهسته عمل   یتینارضا  ،یکار  یندهایشدن فرا یها، طولانهنگفت سازمان  یهانه یهدررفتن هزموجب  

)شالچی و ضیاچی،    شودیو سازمان م  روهاین  نیا   ییو کارا   یکاهش اثربخش  تی نحوه ارائه خدمات و درنها

ی کاری وجود داشته  هاط یمحی مختلفی از کارکنان در  هانسلکه    شودیم   تری چالش(. مسئله آنجا  9:  1393

نیازها،   هرکدام  که  دارند  و ها ارزشو    هاخواستهو  تصمیمات  اتخاذ  در  آنها  شناخت  دارندکه  خاصی  ی 

 (.107ـ   113:  2019 ،1)مورل و ابستون  کندیمی ا ارزندهی منابع انسانی کمک هااستیس

ها درمورد این نسل موجب افزایش ابهامات و سردرگمی   zعدم مطالعات کافی در شناخت کارکنان نسل

:  2020،  2آمادگی کمی برای رویارویی با این نسل کارکنان دارند )چیلاکوری  هاسازمانشده است و درنتیجه  

(. ازطرفی 17:  2020،  3ی کاری است )بردبنرهاطیمح( که یکی از علل اصلی آن نو ورودبودن این نسل به  61

، 5(، )بنسیک و مواچا23:  2018،  4فودور ی به سازمان دارند )کوسیر و  تر کم وفاداری و چسبندگی    zنسل  

2016 :42 .) 

ها ن تفاوتیکه موجب ا   یالبته درمورد عوامل،  ستی ن  یو موقت  یکبارهک امر  ی  یو گسست نسل  تفاوت

ارائه شده است    11و کرتزل  10، بالس9کری، ب8یتی، دا 7تی د وا یوی، د6میهاتوسط مان  یموارد متفاوت  ،شوندی م

و   یریپذمانند سن و همسالان، تجارب مشترک جامعه  ییارهاید آن است که معیمؤ  ،ن نظراتیع ا یکه تجم
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تاریوقا مهم  انقلاب،    مچونه  یخیع  تجربهیجنگ،  نوآور  ینسل  یهاا  تلفن   یفناور  یهایهمچون  مانند 

 (. 46: 1401)ابوالعلایی، گر قابل ارائه است یکدی ها از ز نسلین تفاوت و تماییتب ینترنت برا یهمراه، ا 

اهمباتوجه سازمان  یانسان   سرمایه  ژهیو  تیبه  بهدر  و  بانکدار  ژهیوها  صنعت  نهاد  به  یدر  یک  عنوان 

 ی کنون  یبه اقتصاد دانشو عملکرد آن وابسته است و باتوجه  یانسان  هایسرمایهبه  نظر به اینکه  محور و  خدمات

مستعد قائل   یانانس  یرو یجذب و حفظ و نگهداشت ن  یبرا   یا ژه یو  تیها اهمبانک   یبقا  یو لزوم رقابت برا

ا  و  بانکدار  نیهستند  صنعت  در  تفاوتابدیی م  بیشتری  تیاهم  یموضوع  درک  و    ینسل  یها.  نیازها  در 

بانک هاستبانک  رانیمد  یبرا  یابزاردر بحث مدیریت عملکرد،     ژهیوبه  هانسلی  هاخواسته . ازآنجاکه 

به ضرورت و باتوجه  شودیمی مختلف کاری را شامل  ها نسلتجارت دارای کارکنانی با سنین متفاوت و از  

  ها نسلعنوان ارزشمندترین سرمایه سازمان، بر آن شدیم تا انتظارات این  به  هانسلبررسی بیشتر انتظارات این  

 از فرایند حساس منابع انسانی یعنی مدیریت عملکرد کارکنان را شناسایی و بررسی نماییم.

 یها سازمان  با  رقابت  درراستای  اینکه  برای  و  کندیم  خدماتی فعالیت  سازمان در حوزه  اینکه  دلیل  به

  به   رسیدن  جهت  را  افراد  از  درستی  شبکه  بگیرد، باید  پیشی  کنندیم  فعالیت  زمینه  این  در  که  دیگری  بزرگ

دراختیار   خوبی  سازمانی  شهروندان  و  بخشند   بهبود  را   نوآوری  و  وری کارکنانبهره  تا  کند  ایجاد  خود  اهداف

جلوگیری    و  حفظ  جذب،  به  کمک  ضمن،  مختلف کاری  یهانسلانتظارات    بررسی  با  داشته باشند. درنتیجه

 باشد.  مؤثر بانک  برای  پایدار  رقابتی مزیت یک عنوان به تواندیم آنها، خروج از

بررسی  هاپژوهشی،  طورکلبه به  اندکی درکشور  و  هاتفاوتی  نسلی  صورت گرفته   آنها  انتظارات ی 

انتقال و تعمیم به نقطه دیگری از ی مطالعات نسلی در یک نقطه از جهان لزوماً قابلهاافتهاست. همچنین ی

اجتماعی و اقتصادی متفاوتی را تجربه   ، باشد. یک نسل یکسان در هر جغرافیایی تجارب فرهنگیجهان نمی 

و همکاران )جونز  داراست  را  ترجیحات خود  و  انتظارات  ادراکات،  بنابراین  و  (. 97ـ    88:  2018،  1کرده 

نظری حول عنوان پژوهش نیز در کشور    خل ی کاری،  هانسلدر بررسی انتظارات    هاپژوهشبر کمبود  علاوه

ی نظام مدیریت عملکرد هاتفاوتی به تفصیل به بررسی  پژوهشکه تاکنون هیچ  طوریمشهود است. به  کاملاً

این پژوهش  هانسلدر   نپرداخته است.  ی مدیریتی و هم هاحوزهبه پژوهشگران    تواندی می کاری مختلف 

ی هاتفاوتدرباره    جستجوی کمک کند و راه آنها را در  شناسجامعه ی ارتباطات و  هاحوزهپژوهشگران در  

 هموار نماید.  هانسلانتظارات این 
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 یی افزا ارتباطات و هم  زش،یانگ  ،یکه رهبر   ندیرا فراهم نما  یکار  طیها بخواهند محبانک  رانیاگر مد

 ی هاارزش  انیم  یهاهر نسل و تفاوت  ی اساس  یهانسبت به شناخت ساختار ارزش  د یرا گسترش دهد،  با  ینسل

های مختلف را تایید زیرا مطالعات وجود تمایز در انتظارات و نیازهای کارکنان در نسل  هر نسل تلاش کنند.

ها ها و شباهتکرده است. بنابراین پژوهش صورت گرفته درپی شناسایی انتظارات کارکنان و یافتن تفاوت

 بینی آنها نسبت به فرایند مدیریت عملکرد است.در جهان

اند؛ مختلف ارائه کرده  یهانسل  حاتیها و ترجتفاوت ارزش  نهیدر زم  یقاتیتحق  یخارج  یهاپژوهش

صورت نگرفته است و پژوهشگر با مطالعه مقالات   یپژوهش مدون  ندیفرا   نیطور منسجم راجع به ا به  یول

را استخراج کرده است. در داخل   ندی فرا   نیها در ا پژوهش، انتظارات نسل  اتیمتعدد و متنوع در ادب  اریبس

 ق ئ ها و علاارزش  نهیخصوص در زممختلف به  یهاکارکنان نسل  یهاتفاوت  نهیدرزم  ییهاپژوهش  زیکشور ن

 ند یفرا   ن یطور خاص انتظارات کارکنان از ا که به  اتیصورت مدون و با جزئبه  یگرفته اما پژوهشآنها صورت

 اند.  بوده یمها ککرده باشد، وجود ندارد و اغلب پژوهش یبررس

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش
 کاری   های نسل انواع  مفهوم نسل و

شناسا  کی عنوان  به  نسل قابل  سال   شودیم   فیتعر  ییگروه  و   یی ایجغراف  تیموقع  ،سن  ،تولد  یها که 

نسل   ی،نسل   یهم گروه  هی. نظرهستندها با هم مشترک  مراحل رشد بحران  توجه آنها درقابل  یحوادث زندگ

 ی زندگ  مشابهو حوادث    یی ایجغراف  تیو ازنظر موقع  شوندی م  کیگروه که افراد آن براساس سن تفک  کیرا  

(. نسل دربرگیرنده دو رویکرد است: رویکرد 32  :2022،  1د )سوریا کنی م  فیدارند، تعر  یمشترک   اتیتجرب

 ها ارزشو رویکرد دوم مجموعه    کندیم نخست سنی است که به افرادی که در یک محدوده قرار دارد، اشاره  

، 2و خصایصی دارد )محمود و همکاران   هایژگیویک نسل چه مشخصات،    دهدی مو صفاتی است که نشان  

 از هم متمایز ها را  نسل  که  است  یعوامل  نیترتوجهاز قابل  ی کی  یفناور  س،یهر  اعتقادبه  (.   209ـ    193:  2020

به  یو  دهیبه عق  کند،ی م با رو  یدر زندگ   یگروه جمع  کی  عنوانهر نسل    رو هروب  یمختلف  یدادهای خود 

 (.26: 2020، 3)هریس دهدی م رییتغ شهیهم یآنها را برا  نگرشکه  شودی م
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  توان می  Z  نسل  و  Y  نسل  X  نسل  اولاد،  ازدیاد   گرایان،سنت  دسته:  پنج  به  را   نسلی  هایگروه  طورکلی به

این198ـ    188:  2017،  1)چیلیرز  کرد  بندیدسته  حاضر  پژوهش  در   و  هاویژگی  بهباتوجه  بندیطبقه  (. 

 متولدین  و  دوم  نسل  1361ـ    1370  متولدین  اول،  نسل  1351ـ    1360  متولدین  شامل  کشور  زمانی  هایدوره

 نسل   معادل  تقریباً  دوم را  نسل  ،X  معادل نسل   تقریباً  اول را  نسل  توانمی   که  باشد می  سوم  نسل  بعد  به1371

Y نسل معادل  تقریباً سوم را  نسل و Z گرفت.  درنظر 

بندی، انتظارات این سه نسل کاری را از فرایند مدیریت به این دستههدف پژوهش این است که باتوجه

 ها استخراج کند.  عنوان یک فرایند حیاتی در سازمانعملکرد به

 فرایند مدیریت عملکرد کارکنان

پد  یکی مد  یها دهیاز  و  سازمان  مفاه  تیریمد  ،ت یریموردمطالعه  توسعه  که  است  است   یمیعملکرد 

: 1395آن )رضاییان و گنجعلی،  یریگسنجش عملکرد و اندازه ،عملکرد یابیارزش ،عملکرد یابیارز  لیازقب

بنا نهاده   یمشخص  یارهایشفاف باشد و براساس مع  یددر سازمان با  کارکنان  عملکرد  تی ریمد  (. نظام123

پرداخت حقوق   زانیم  نیی تع  یبرا   عملکردی  ابیاز ارز  کهرا محدود کند. ازآنجا   رانیمد  سلیقهشود تا اعمال  

و ی  نیکارکنان، ع  یبراساس عملکرد واقع  نظام،  نیا   دیبا گردد، بنابراین،  می و دستمزد به کارکنان استفاده  

)چن  مستند فرا (.  45:  2015،  2باشد  از  کارکنان  خوب  احساس   یارتقا  سبب  عملکرد  یابیارز  ندیتجربه 

موفق  یخودارزشمند ادراک   تیو  و  شده  آنها  موقع  شاندر  کهاز  سازمان  یتی  مدارند،    در  و  یابدیبهبود 

و ممکن است   دنبال داردرا بهکارکنان    یشغل   تیکاهش رضا  ،اجرا نشود  یخوببه  ندیفرا   ن یا   کهیدرصورت

 (.396ـ   375: 2010، 3)براون و همکاران نداشته است  ی سازمان ارزش یآنها برا یاحساس کنند دستاوردها

 عملکرد کامل تیریچرخه مد

 یگذار و هدف  یز یر. مرحله برنامه شودیامل مشرا    یا چرخه چهارمرحله   کیعملکرد کامل،    تیریمد

مرحله مرب  تیهدا   عملکرد،  ارز  راساسب  عملکرد  یگریو  مرحله  مستمر،  مرحله   یاب یبازخورد  و  عملکرد 

و    توسعه  عملکرد ببازخورد،  اهداف     تی ریمد  ندیفرا   در .  هبود  ابتدا  کامل،  تا    میتنظ  د یابعملکرد  شوند 

 یرا ب ارزش را     نیهترب توانند  ب  کارکنانطریق     نیشده و از ا   راستاسازمان هم  یازهایا نبکارکنان     یهاتلاش

کند که   جادیا   نانیمطا  دیاب   عملکردی  گذار و هدف  یزیربرنامه  (.1ـ    11:  1401  پور،)قلی  سازمان ارائه کنند

 _________________________________________________________________________ 
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3. Brown et al. 
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انتظارات    انبیاز     یگذارهدف  هستند. جداکردن  سازمان همسو  راهبردیا اهداف  ب   میاهداف کارکنان و ت

  . داشته باشند   ابهام  درمورد انتظارات عملکرددونبو    یاطلاعات کاف  دیابعملکرد دشوار است، کارکنان   

 کامل   عملکرد  تیریمد  یهانظام  یاصل  یهایژگیاز و  یک یانتظارات عملکرد    ا یاهداف    نییتع  ب، یترتنیا به

برنامه مرحله   شناسا  یگذارو هدف  یزیراست.  عملکرد  ییعملکرد،  که  یابعاد    ، یریگاندازه  دی اب  است 

  11:  1401  پور،ی )قل  اشندب   یا جه ینت  ای  یستگ یشا  ،یرفتار  توانندی ابعاد م  نی داده شوند که ا   توسعه  و  یابیارز 

 (.1ـ 

ول چرخه  طمرحله در     نیا   ،قتیصورت مستمر است. درحق  هبعملکرد    ی گریو مرب  تیمرحله دو  هدا 

 ، ییمستمر شناسا  ندیعملکرد فرا   تیری . مدستین  یابیو ارز  یزیردارد و مثل  برنامه  وجود  صورت مستمرهب

وده ب سازمان    راهبردی  ا اهدافبعملکرد     یهمسوساز  نیو همچن  هامیت  و  و توسعه عملکرد افراد  یریگاندازه

تغ یعملکرد    یابیارز  کردیرو  رییو حاصل  ی  دادیرو  کاز  تغ  ندیفرا   کبه  ه ب ور  حمسنجش   یهامدل   رییو 

مرحله عملکرد   نیعملکرد است. در ا   یاب یارز  ومس  مرحله(.  1ـ    11:  1401  پور، ی )قل  تاس  یزش یانگ  یهامدل 

واحد   ارز  ای کارکنان،  مورد  م  ی ابیسازمان  انگ  یابیارز  .ردیگ یقرار  دارد:  دو هدف  توسعه   زهیعملکرد  و 

اس و  نتاتکارکنان  از  ارتقا،    ،یناانس  منابع  یندها یفرا   رایس  یرابعملکرد     یاب یارز  جیفاده  جذب،  همچون 

چهار  بازخورد،   مرحله(.  1ـ    11:  1401  پور،ی)قل  هو توسع  یابی استعداد، کانون ارز  تیریمد  ،یپرورن یجانش

 ع نو  کی  :بازخورد وجود دارد   ععملکرد کامل دو نو  تیریدر مد  ،قتیهبود عملکرد است. درحقبتوسعه و   

دان اشاره شد و  بعملکرد     یگریو مرب  تیول چرخه هست و در مرحله هدا ط بازخورد مستمر که همواره در   

  شتر بی  یتعهد کار  دآمدنیاعث پدبمکرر     یعملکرد. بازخورد و گفتگوها  یابیعد از ارز ببازخورد     ،یدوم

ا کار ب  شتریارائه شود، کارکنان تا چندبرابر  ب ریسه مرتبه در ماه  بازخورد از سمت مد حداقل و اگر شودی م

توسعه   یهاه عملکرد فرد، برنامهباتوجهب بازخورد،    رببازخورد، علاوه  یگفتگو  خواهند شد. در جلسات  نیعج

  شوند ی م   نیا مشارکت فرد تدوب(  نییپا  ی عملکردها  یرا بمواقع    یرخب)  هبود عملکرد ب  یهابرنامه  ای  ی فرد

 (.1ـ   11: 1401 پور،ی )قل

 (: 86 :1398، پوری)قلسازد  برآوردهمرحله بازخورد عملکرد باید سه هدف زیر را 

 ی؛ابیشونده در دورة ارز یابیعملکرد ارز یابیج حاصل از ارزیانتقال نتا. 1

 ؛ شوندهیابیبا مشارکت ارز  دبعدورة  ین اهداف عملکردییتع. 2

 .منعکس شود یر فرد به وینقاط قوت و بهبودپذ ،ید بع ل به اهداف دورةین یضمن ارائه راهکار برا . 3
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انتظارات سه نسل کاری ذکرشده را از این فرایند بیان نماییم که برای جمع  آوری و درادامه بنا داریم 

 ایم. های متعددی بهره گرفته استخراج این اطلاعات از پژوهش

 هاسازمان در  عملکرد تیریمد ندیاز فرا هاانتظارات نسل

عملکرد برای گرفته در این حوزه، انتظارات زیر در بحث مدیریت های متعدد صورتبا بررسی پژوهش

 کارکنان هر نسل بیان شده است. 

ضرورری است.    و عملکرد بهتر آنها  هیروح  تیتقو  جهت در حضور جمع    ریتقد: برای این نسل  Xنسل  

ـ    76:  2000،  1)کاپرشمیت  بینی، کوچ و منتور باشدجای مدیریت ذرههمچنین آنها انتظار دارند مدیر آنها به

انجام کار    وهیش  نیو بهترطور واضح بیان نماید  هایش را به(. این نسل از مدیر خود  انتظار دارد خواسته65

(. همچنین این نسل  انتظار دارد بتواند برای 15ـ    17:  2011،  2)بیکمن  را توضیح دهد  تیبه موفق  دنیرس  یبرا 

گذاری و ارزیابی عملکرد مشارکت فعال داشته باشد  ریزی نماید و در بحث  هدفمسیر شغلی خود برنامه

 (.8:  2016، 3)بنسیک و همکاران

( و  98ـ    103:  2007،  4)گلس   وای رواج دارد  نسل    ان یدر م  یمشارکت  ی ریگم یبه تصم  لیتما:  Yنسل  

(. 175ـ    189:  2014،  5بالایی دارد )بکتون و همکاران   بیتصورت تیمی برای آنها مطلودادن کارها بهانجام

، 6دارند )کلی و همکاران  شان یهاتلاش  نیترشدن کوچکهدید  یبرا یی  بالا  انتظارگرا بوده و  این نسل آرمان

را برآورده کند، موجب ترک سازمان توسط  نسل    نیها و توقعات ا خواسته(. اگر کارفرما نتواند  1ـ    8:  2016

علاقه به بازخورد مستقیم و مباحثه در بحث ارزیابی   Y(. نسل4150ـ  4169: 2019، 7)گوپتا آنها خواهد شد

  ک ی)بنسعملکرد دارند و همچنین  بحث مدیریت استعداد در مقوله ارزیابی عملکرد برای آنها دغدغه است 

 (.8: 2016و همکاران، 

مهم:  Zنسل   ازجمله  بازخورد  نظام  و  پرداخت  انگ  نیترنظام    یانسان  عمنابنسل جدید در    یزشی عوامل 

 مافوق   یازسو  شاننقاط قوت  نسل جدید انتظار دارند  (.74ـ    35:  1402)اشرفی و همکاران،    شوندی محسوب م

 تلاش   یاصول استاندارد بازخوردده  تی در جهت بهبود نقاط ضعف با رعا همچنین  و  وفا شود  و شک   ییشناسا
 _________________________________________________________________________ 
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ماهاناندی  شود و  چهار  خواسته  هادهیا   شدنده یشن(.  12:  2018،  1)چیلاکوری  همه  در  نظرات  و   مرحلهها 

برای این   عملکرد و بازخورد  یابیارز   ،دوره  نیح  ،توافقنامه  میتنظ  ای  یگذارهدف  :عملکرد شامل  تیریمد

دارد اهمیت  )میلر 41:  2014،  2)اسکاوبل   نسل  نسل  32:  2018،  3(،   .)Z  مع در جه ینت  یارها یبه  محور 

را  و رودررو    یبازخورد حضور  (. این نسل1400یی،  )ابوالعلا  تمایل دارد  دوره  یعملکرد ابتدا   یگذارهدف

 ی قدردان   زیبر عملکرد و نی پاداش مبتن  و همچنین از  (32:  2018  لر،ی)م  دهدمی  حیترجی  حضورریبه بازخورد غ

 (.28ـ   32: 2020، 5(، )بولیچ و اکسمن21: 2019، 4)اسلوان  استقبال می کند واسطه عملکرد مطلوببه

دارند   انتظار  فردبازآنها  توسط  ب  نیح   نگیکه کوچ  یخورددادن  را  فرد  دارا ردوره  و  داشته   ی عهده 

 هایستگیاز توسعه شا(. این نسل  37ـ    50:  2020،  6)راتازک  ، صورت گیردبوده است  یتعاملات با و  نیشتریب

: 2020و اکسمن،    چی)بول  کندمی   استقبالبهبود    یهاها و برنامهدوره با طرح  انیو پا  نگیدوره با کوچ  نیح

 (. 28ـ   32

این نسل   ابهام در آن و مع  ریپذسنجش  هایبازخورددر زمینه بازخورد،   ی نیشفاف و ع  یارها یو عدم 

 با مافوق خود   ترمانه و صمی  یکمتر رسم  روابط (. آنها  23: 2019  ،7ستل)  دانندرا اصولی میشده  ن ییتعشیازپ

و حل مسئله در بازخورددادن   یتعامل  کردیاز رو( و  89ـ    107:  2019،  8)پاری و باتیستا  دهندرا ترجیح می 

نسل  42:  2020  )بردبنر،  کنندمی   استقبال این  ترج  دازمنین(. همچنین  و  مستمر    یجابه   یهفتگ  حاًیبازخورد 

 (. 56: 2019 ،10( ، )جنکینز 75: 2020، 9هستند )موروانیدز  دوره صرف انیبازخورد پا

 

 پیشینه تجربی تحقیق 
   :دهدشده در حوزه مرتبط با پژوهش را نشان می پیشینه تحقیقات انجام 1جدول 
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 . پیشینه تحقیق1جدول 

 نسبت با تحقیق حاضر  نتایج تحقیق  نام محقق  

)احمد ارسلان و  

 (23: 2022 ،1همکاران 

داری  ا بین رهبران درمورد معن  های نسلی تفاوت 

ها  همچنین تفاوتشود.  دیده می کار به وضوح  

  های مختلف درمورد رفاه مادی،دیدگاه   درقالب 

رویکرد کلی به زندگی   گروهی و  کار  آزادی،

مالک  )هم  وکاری  وجود  بودنکارمند   بودن   )

 دارد. 

برای  مطالعه موردی  از روش  پژوهش  این  در 

تحلیل استفاده شده است و جامعه آن رهبران و  

مبنیان دربرمی ؤگذاران  را  در  سسه  اما  گیرد 

بررسی   حاضرپژوهش   برای  افراد  سمت 

نسلی تفاوت  انتظارات  های  قرار    در  ملاک 

 نگرفته است. 

،  2وال و همکاران ر)آگا

 ( 1ـ  18:  2020

جبران    قدرشناسی، و    پاداش  منعطف،  کار

مزایا،   و  کار خدمات  و  بازخورد،   داوطلبانه 

رضایت شغلی کارکنان نسل    محوری بردیجیتال 

Z  معناداری دارد. همچنین نتایج نشان داد    تأثیر

مد آشغلی و در  های گذشته امنیتکه افراد نسل 

می  بیشتری  درصورتی اهمیت  نسلدهند    که 

شان است  تر به انجام کاری که مورد علاقه جوان 

 .دهندبیشتری می  اهمیت 

در این پژوهش از روش کمی استفاده شده و  

باره    نسل جوان ها  در ارزش  هایشاندیدگاهدر 

گرفته  قرار  بررسی  و  اند.مورد  علاقه    همچنین 

بررسی قرار گرفته    ها موردهای این نسل دیدگاه

استفاده   پژوهش ما روش کیفی مورد   است. در 

و  گرفته  انسانی    قرار  منابع  بررسی فرایندهای 

هرسه نسل کاری در پژوهش حاضر    .گرددمی 

 مدنظر قرار گرفته است. 

)اکبری و همکاران،  

 ( 54ـ  77  :1401

مرح در  ی اجرا  له در    به   ه،یسرما  بازار  عملکرد 

مهم  ی اساس  های ستهیبا و  ی عنی  ،و  دانش    انتقال 

ز  تجارب به  و    شدنده ید  ردست، یمافوق 

  ها و لحن و و چالش   هاسؤال   پاسخ به  ،ی قدردان

کمتر  مناسب،   برخورد در    .شودی می  توجه 

به  عملکرد، ی  ابیارز  له مرح خطاها  شود    تلاش 

مبتن  حداقل و    و   هیاول  ی ارهایمع  بری برسد 

ارزتوافق  گ  ی ابیشده  در ردیصورت  له  مرح  . 

نقاط   قی تشو،  ی میصمی  احترام، فضا  زیبازخور ن

است که کمتر بدان توجه   ی مهم  عوامل مثبت از

 . است شده

همانند  ینا  در از   پژوهش   پژوهش  روش    ما 

  است و   شده  تم استفاده  لی روش تحل   بهی  فیک

فرا  ی کی انسان  ی ندهایاز   ی ابیارز ی  عنی  ی منابع 

مورد است  ی بررس  عملکرد  گرفته  .  قرار 

  Z  فقط انتظارات نسل  پژوهش  نی ا  در  نیهمچن

گرفته   ی بررس  مورد ما    در   اما  قرار  پژوهش 

قرار    ی بررس   مورد  ی کار  ی هاهمه نسل   انتظارات

 . گرفته است
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 . پیشینه تحقیق1جدول  ادامه 

 نسبت با تحقیق حاضر  نتایج تحقیق  نام محقق  

به   ( 43: 1398)امرایی،  پاداش،تمایل  تعهدسازمانی،  شغلی،  رضایت 

روحیه   خانواده،  و  کار  تعارض  خدمت،  ترک 

تیمی،  شغلی،   کار  شهروندی   امنیت  رفتار 

سه نسل    سازمانی وسرمایه اجتماعی کارکنان در 

وجود  معناداری  همچنین    تفاوت  دارد؛ 

بین تفاوت  در های  آماری   نسلی  جامعه 

ت بر أ موردمطالعه،  معناداری  شغلی   ثیر  ،  رضایت 

تیمی  کار  کارکنان    و  روحیه  اجتماعی  سرمایه 

 دارد. 

و   است  شده  کار  کمی  روش  به  پژوهش  این 

می  پیش  ازطریق روش کیفی  ما  رود.  پژوهش 

عنوان متغیر  ها به سری مؤلفهاین پژوهش یک   در

که نشان    سه نسل کاری بررسی شد  وابسته در

مؤلفه این  تفاوت  دراز  مختلف  نسل   ها  های 

 دارد. 

 

)خیراندیش و همکاران،  

 ( 67ـ  91  :1397

تجزیه  از  داده پس  بهوتحلیل  از دست های  آمده 

با نسل  نرم   هر  از  کهاستفاده  داد  نشان    افزار 

کاری، ارزش نسل   های  مختلفبین    ، های 

 . متفاوت است

 

فراتحلیل    در کمی  روش  ازطریق  روش  این 

مقاله از  وتعدادی  داخلی  مورد  های   خارجی 

های  بررسی قرارگرفته است که نشان داد ارزش

های کاری مختلف متفاوت است اما  کاری نسل 

های طور خاص انتظارات نسلپژوهش ما به  در

منابع انسانی مدیریت عملکرد  کاری در فرایند  

 گیرد. مورد بررسی قرار می 

 

در حوزه    شتریگرفته بصورت  یو داخل  یخارج  یها طورکه در مقدمه پژوهش ذکر شد، پژوهشهمان

نپرداخته    یخاص منابع انسان  ندیفرا   کی   یبوده و به بررس  ی صورت کلها و انتظارات بهها در ارزشتفاوت نسل

انتظارات    ییاسابه جنس شنبوده که باتوجه  یگرفته به روش کمصورت  یهااغلب پژوهش   نیاست. همچن

بنابراین، در پژوهش پیش رو به بررسی  تر خواهد بود. مناسب  یفیدوطرفه دارد، روش ک  یبه گفتگو   ازیکه ن

 ها خواهیم پرداخت. های کاری مختلف نسبت به فرایند مدیریت عملکرد در سازمانانتظارات نسل

 

 شناسی پژوهشروش
هدف  ازنظر  حاضر،  داده  پژوهش  گردآوری  نحوة  ازنظر  و  پیاز  است  توصیفی  هاکاربردی  منظر  از   .

ترتیب از لایة   . این پیاز شش لایه دارد که بهمورد بررسی قرار دادتوان پژوهش فعلی را پژوهش ساندرز می
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 ها، افق زمانی و تکنیکراهبردشناختی،  روش  ، انتخابنظریهبیرون به درون عبارتند از: فلسفه، رویکرد توسعة  

در پژوهش از نوع   نظریهتوسعة    آوری داده. فلسفة پژوهش حاضر از نوع تفسیری، رویکردو ابزارهای جمع

تم، افق زمانی پژوهش  پژوهش از نوع تحلیل  راهبردشناختی پژوهش از نوع کیفی،  استقرایی، انتخاب روش

که تا اشباع نظری ادامه   ساختاریافته استآوری داده مصاحبه از نوع نیمهاز نوع مقطعی و روش و ابزار جمع

پیشنهادی  .یافت از روش  پیش رو،  پژوهش  ا 2011)  1و همکاران  فونتانلاای  مرحله هشت  در  ستفاده شده ( 

مصاحبه هشتم به بعد و در   از  yمصاحبه هشتم به بعد، در نسل    از  zنسل    درکارگیری این روش،  است. با به

 دن ی نشانگر به اشباع رس نیاضافه نشده است که ا  هابه مضمون یدیهفتم به بعد مفهوم جد مصاحبه از x نسل

. در این پژوهش ادامه داده است  یرا در هر نسل کار  ها ده نفر مصاحبه   تا  محقق  ،حالنی. باا باشدیم  هاداده

بررس  محقق با  به شناخت وضعاسناد و مصاحبه   یابتدا  از موقع  تیها  از کدگذار   رسدی م  تیو  بعد  و   یو 

  ر یمس  نیبنابرا   د؛ینمایرا استخراج م  ادشدهی  ندیدر سه فرا   یکار  یهامربوطه، انتظارات نسل  یهاتم  ییشناسا

(، استفاده شد.   1985)  2لینکلناز روش گوبا و    تیفیک  یاب ی( است. جهت ارزییبه کل )استقرا   ءحرکت از جز

)کارکنان دهه   y(، نسل  60تا    50)کارکنان دهه    xی نسل  کنندگان پژوهش کارکنان سه نسل کارمشارکت

بانک تجارت بوده که به    یانسان  یهاهی سرما  مدیریت اموردر    به بعد(  70)کارکنان دهه    z( و نسل  70تا    60

نمونه قضاوتی  مندهدف   یریگروش  شده  3یا  محقق  اندانتخاب  هدف  ازآنجاکه  دستیابی  نگرجامع .  و  ی 

ی تحقیق از نوع ناهمگون بوده است. جدول ریگنمونهی مختلف بوده،  هانسلی متنوع از  هادادهبیشتر به  هرچه 

 : دهدی مکنندگان رانشان مشخصات مشارکت 2

 
 کنندگان  مشخصات مشارکت   .2جدول 

 سابقه کاری  پست سازمانی  تحصیلات تأهل وضعیت  جنسیت سال تولد 

 سال 22 رئیس دایره  لیسانس فوق متأهل زن 1357

 سال 12 معاون دایره لیسانس  متأهل مرد  1359

 سال 23 معاون دایره لیسانس  متأهل زن 1357

 سال 22 کارشناس خبره منابع انسانی  لیسانس فوق متأهل زن 1351

 سال 24 ارشدآموزشکارشناس  لیسانس  متأهل زن 1350

 _________________________________________________________________________ 
1. Fontanella et al. 

2. Lincoln & Guba 

3. Purposive/Purposful or judgmental sampling 
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 کنندگان  مشخصات مشارکت   .2جدول  ادامه 

 سابقه کاری  پست سازمانی  تحصیلات تأهل وضعیت  جنسیت سال تولد 

 سال 18 کارشناس تجهیزات  لیسانس فوق متأهل زن 1358

 سال 25 کارشناس ارشدمنابع انسانی  لیسانس فوق متأهل مرد  1356

 سال 18 کارشناس ارشد منابع انسانی  لیسانس فوق متأهل مرد  1357

 سال 22 معاون دایره پلم یدفوق متأهل زن 1356

 سال 22 کارشناس منابع انسانی  لیسانس  متأهل مرد  1353

 سال 15 بانکدار ارشد سانس یل متأهل مرد  1362

 سال 15 کاربررایانه لیسانس  متأهل زن 1363

 سال 18 انسانی کارشناس ارشد منابع  دکترا  مجرد زن 1362

 سال  5 کاربر رایانه لیسانس فوق متأهل مرد  1368

 سال 19 کارشناس مالی  لیسانس فوق متأهل زن 1363

 سال 19 کارشناس ارشد منابع انسانی  دکترا  مجرد زن 1364

 سال 19 معاون دایره لیسانس فوق متأهل زن 1365

 سال 19 کاربررایانه لیسانس  مجرد زن 1363

 سال 19 متصدی اداری  پلم یدفوق متأهل زن 1362

 سال 9 متصدی اداری  لیسانس  متأهل زن 1369

 سال 4 کارشناس اداری  دانشجوی دکترا  متأهل مرد  1372

 سال 2 کاربررایانه لیسانس فوق مجرد زن 1372

 سال 3 کاربررایانه فوق لیسانس  مجرد مرد  1375

 سال  2 کاربررایانه لیسانس  مجرد مرد  1375

 ماه 6سال و 1 کارشناس اداری  لیسانس فوق مجرد مرد  1372

 سال 2 بانکدار لیسانس فوق متأهل زن 1376

 سال 3 متصدی اداری  لیسانس فوق مجرد مرد  1372

 سال 3 کاربررایانه لیسانس فوق مجرد مرد  1375

 ماه 3سال و 1 کاربررایانه لیسانس  مجرد مرد  1376

 سال 1 اداری متصدی  لیسانس فوق مجرد مرد  1376
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نتا  هاداده  تیفیک  ی ابیارزی  برا  ل  قیتحق  جی و   شتر یب  استفاده شده است. (  1985ا )و گوب   نکلنیاز روش 

 ت ی. قابلگیرندبهره می   ی فیپژوهش ک  ج ینتا  تیفیک  یابیارز  جهتاعتماد    ت یقابل  اریاز مع  یف یشناسان کروش

ملاک   عقیده دارند کهو گوبا    نکلنیاعتماد کرد. ل  یفیک  ی هاپژوهش  جیبه نتا  توانی که م  یحد   یعنی  اعتماد

  یریپذ  و انتقال  یریدپذییتأ  ،یریپذنانیاطم  ،یریجداگانه اما مرتبط به هم باورپذ  اریاعتماد چهار مع  تیقابل

دربر )محمدپور،  میرا  مع  نیا (.  78:  1398گیرد  بررس  تیف یک  یاب یارز  یبرا   اریچهار  مورد  قرار   یپژوهش 

 ی بندو دسته   جینتا  یدرون  یز یمم  برایاستفاده شد.    یرونی و ب   یدرون  یز یمم  فناز    یریباورپذ  یگرفته است. برا 

شامل    یینها که  پا  نیمضام  همهپژوهش  از  فراگسازمان  ه،یاعم  و  از    یتعداد  انیم  است،  ریدهنده 

 تحقیقنفر از خبرگان حوزه    دو  دییبه تأ  جینتا  ،یرونیب  ی زیمم  برایشد و    دییو تأ  عیتوز  ان شوندگمصاحبه 

صورت    نی؛ به ا گردیدپژوهش استفاده    یل یمراحل تفص  اتیذکر جزئ   فناز    یریپذنان یاطم  برای.  دیحاضر رس

م تجارت  بانک  حاضر  پژوهش  قلمرو  داده  باشد یکه  ا   یهاکه  از  به  نیپژوهش  است.    دستقلمرو  آمده 

نداده  لیو تحل  یگردآور  یچگونگ ادامه شرح داده شده است. همچن  زیها    فن از    یریدپذییتأ  برای  ن یدر 

 سهیناهمگون و مقا  یری گنمونه  فناز    یری پذها( و جهت انتقال شوندهمصاحبه   میقول مستق)ارائه نقل  یآورمثال 

 استفاده شده است. نهی شیبا پ هاافتهی

کنندگان عنوان و اهداف پژوهش به شرکت، پیش از مصاحبه، دربارة هاآوری و تحلیل دادهجمع  جهت

استفاده شد. آنها برای (  2006)  1از فرایند مصاحبه، از روش براون و کلارک  توضیح داده شد. بعد  پژوهش

ترتیب عبارت  به  . این مراحلاندکرده  مطرحگام طی شش مرحله  بهمند و گامرویکردی نظام  تحلیل مضمون،

، تعریف و ها، بازنگری تمها، جستجوی تم(استخراج مفاهیم)کدگذاری اولیه    ،هااست از: آشناشدن با داده

 لیپژوهش، هدف از تحل  اتیدر مرحلة اول، بعد از مرور دوبارة ادب.  و تهیة گزارش نهایی  هاگذاری تمنام

ها . بعد از نوشتن متن مصاحبهشد  یبررس  شرکت کنندگان شدة همه  ضبط  ی مصاحبه در ذهن مشخص و صدا 

با خواندن مجدد، موضوعات مرتبط   شد وداشت، مشخص    ی دوباره بررس  یکه به نظر جا  یکاغذ، نکات   یرو

 ک یها، به هر در مصاحبه   تیبا اهم  یهاجمله  یاز جداساز  بعدد. در مرحلة دوم،  شبرجسته    هشباهدف پژو

  یشتر یآن درنظر گرفته شد. در مرحلة سوم، تمرکز ب  یبرا   ی دستة مفهوم  کیو    افتیاختصاص    یاز آنها کد

  برخیشده و    یوزرسانربه  یمفهوم  یهااز دسته  یکه نام بعضیا گونهصورت گرفت؛ به  هیاول  یبندبر دسته

مصاحبه  ینکات بهکه  سؤالشوندگان  پاسخ  در  پراکنده  بصورت  چ  انیها  هم  کنار  در  بودند،  و   دهینموده 

 _________________________________________________________________________ 
1. Braun & Clarke 



 1403زمستان (، 52پیاپی شماره )  4شماره ، سیزدهممطالعات رفتار سازمانی، سال  فصلنامه

 

54 

 

 ی هادرقالب مضمون  هیپا  یهامضمون  یها، تماممضمون  شیشد. در مرحلة چهارم، پس از پالا  یبنددسته 

پژوهش حذف شد.    ی هارمرتبط با اهداف و سؤالیغ  ةیپا  یهامضمون  یگرفتند و بعض   یجا   یو فرع  یاصل

آورده شده است. سؤالات مصاحبه    یریگجهیپژوهش و بحث و نت  یهاافته یدر بخش    زیمراحل پنجم و ششم ن

 عبارتند از: 

تع  .1 در  مافوق  از  تعر  نییانتظار شما  ابتدا   ییارهایمع  فیو  در  م  ی که    شود،ی دوره عملکرد مشخص 

 داشته باشد؟ دیبا ییهایژگیچه و ارهایمع نیو ا  ستیچ

  ختن یجهت برانگ  د یبا  یو چه اقدامات  ستی دوره عملکرد چ  نیآل ح ئدیسرپرست ا   کی انتظار شما از    .2

 د؟یبروز ده یتا عملکرد مطلوب دهد شما انجام 

ارز   .3 هنگام  سرپرست خود  از  شما  م  ستیچ  یابیانتظار  ارز  یامدهایپ  توانیو چگونه  در   ، ی ابیخطا 

 را کاهش داد؟  یاب یدر ارز یشخص قهی کردن سللیدخ ای یانگارسهل

شما جلب   تیسرپرست چگونه باشد که رضا  ینحوه بازخوردده  دی انتظار دار  ،یابیجلسه ارز  نیح  .4

 ست؟ یثر چؤجلسه بازخورد م کی انتظار شما از  یعبارتبه د؟یباش نداشتهشده و استرس 

 

 های پژوهش یافته
 های مفهومی نهایی مشخص شده است. های فرعی و دستههای اصلی، مضمون، مضمون3در جدول 

 

 های کاری  نسل ت ا. مضامین انتظار3جدول 

 دسته مفهومی  مضمون فرعی  مضمون اصلی 

 ( Zهای نسل )خواسته

ها و اهداف  شاخص

 عملکردی 

 معیارهای کیفی چندجانبه 

 کیفیت کار 

 دقت کاری 

 خلاقیت در کار 

 عملکرد اخلاقی 

 معیارهای متناسب 

 بر شرح شغلمعیار مبتنی 

 و فردمحور  معیار تخصصی 

 معیارها بازنگری در 

 تعیین معیارهای مشارکتی 
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 های کاری  ت نسلا. مضامین انتظار3جدول  ادامه 

 دسته مفهومی  مضمون فرعی  مضمون اصلی 

ها و اهداف  شاخص

 عملکردی 
 اهداف روشن 

 های ارزیابیروایی سؤال 

 سازی اهداف عملکرد شفاف

 تعیین استاندارد عملکرد 

 ارزیابی اثربخش

 محور نتیجهارزیابی 

 بر عملکرد ارزیابی مبتنی 

 ها بر مسئولیتارزیابی مبتنی 

 بر خروجی ارزیابی مبتنی 

 مدت ارزیابی کوتاه
 دوره ارزیابی ماهانه

 ارزیابی پیوسته و مداوم

 ارزیابی عینی 

 بر استانداردهاارزیابی مبتنی 

 ارزیابی رسمی 

 درجه 360بازخورد 

 چندجانبه ارزیابی 

 ارزیابی مشارکتی 

 مشارکت کارکنان در ارزیابی 

 ارزیابی دوستانه و غیررسمی 

 ارزیابی کارکنان از سرپرست 

 کننده خصوصیات ارزیابی 

 دانش وآگاهی 

 آشنایی با فرایند ارزیابی

 شناخت افراد توانمند 

 شونده توجه به تحصیلات ارزیابی 

 ارزیابیآشنایی با خطاهای 

 ادارک شرایط زیردستان 

 رفتار پدرانه

 احترام و توجه به زیردستان 

 مداری اخلاق 

 های انسانیتوجه به جنبه

 قدردانی از کارمند 

 حمایت از افراد پر تلاش

 تمجید عملکرد 
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 های کاری  ت نسلا. مضامین انتظار3جدول  ادامه 

 مفهومی دسته  مضمون فرعی  مضمون اصلی 

 کننده خصوصیات ارزیابی 

 اعتماد بودن قابل
 بودن منبع ارزیابیمورد قبول 

 طرفسرپرست عادل و بی 

 شنودفعال 
 نظرخواهی از کارکنان

 شدن صدای کارمندشنیده

 بازخورد مؤثر 

 بازخورد سازنده

 برحل مشکل بازخورد مبتنی 

 بازخورد جهت توسعه عملکرد 

 دوطرفه بازخورد 

 بازخورد شفاف
 بازخورد دقیق و جزئی 

 بازخورد صریح و روشن

 بازخورد شخصی 
 بازخورد محرمانه

 بازخورد تلویحی در جمع 

 بازخورد ساندویچی 

 بازخورد مثبت و منفی 

 بازخورد دوستانه 

 بازخورد حمایتی 

 بازخورد مؤدبانه

 ( Yهای نسل )خواسته

و اهداف   هاشاخص 

 عملکردی 

 معیارها و اهداف مشارکتی 
 همکاری مدیر و زیردست در تعیین معیارها

 نظرخواهی از کارکنان در تعیین معیارها 

 پذیرمعیارهای سنجش

 بودن معیارهای ارزیابیمصداقی 

 معیارهای عینی و مشخص

 بر اهداف شغل و واحد معیارها مبتنی 

 معیارهای ارزیابی بودن شفاف

 ارزیابی اثربخش

 مدتارزیابی میان
 ماههدوره ارزیابی شش

 ارزیابی چهارماهه

 گراارزیابی فرایندی و نتیجه

 توجه به فرایند کار 

 دقت در انجام کار

 توجه به خروجی کار

 توجه به کمیت کار 
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 های کاری  ت نسلا. مضامین انتظار3جدول  ادامه 

 دسته مفهومی  مضمون فرعی  اصلی مضمون  

 ارزیابی اثربخش

 ارزیابی تعاملی 

 ها ارتباط حضوری در ارزیابی 

 نگاه افقی به کارکنان هنگام ارزیابی 

 دریافت نظرخواهی از زیردستان 

 شونده در ارائه نظرات راحتی ارزیابی 

 سرپرستی گفتگومحور

 ارزیابی عینی 

 ارزیابی چندجانبه 

 طراحی فرایندهای عینی ومکتوب 

 ارزیابی شفاف و عادلانه

 مند شدن فرایند ارزیابینظام

 کننده خصوصیات ارزیابی 

 دانش و آگاهی 

 آگاهی از فرایند ارزیابی عملکرد 

 آگاهی در تدوین معیارها

 های ارزیابیشرکت در دوره

 شناخت خصوصیات شخصیتی زیردستان 

 شرایط زندگی فرد آگاهی از 

 شناخت کافی از فرایندهای کاری 

 توانایی رهبری 

 رفتار دوستانه با زیردستان 

 هدایتگری زیردستان 

 حمایتگری مدیر در ارتقای عملکرد فرد 

 برقراری رابطه عاطفی با فرد 

 ارتباط اخلاقی بازیردستان 

 نظارت مستمر 
 دیدن عملکرد خوب افراد 

 نحوه انجام کارتوجه به 

 قابل اعتماد بودن 
 کننده معتبر ارزیابی 

 مورد قبول زیردستان 

 ای بازخورد توسعه  بازخورد مؤثر 

 فرصت توانمندسازی به زیردستان 

 محور بازخورد مسئله 

 محورحلبازخورد راه 

 بازخورد در جهت رشد و توسعه فرد 
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 های کاری  ت نسلا. مضامین انتظار3جدول  ادامه 

 دسته مفهومی  مضمون فرعی  مضمون اصلی 

 بازخورد مؤثر 

 بازخورد محرمانه
 بازخورد شخصی 

 بازخورد غیرمستقیم 

 بازخورد ساندویچی 

 بازخورد غیررسمی 

 بازخورد گفتگومحور

 بازخورد دوستانه 

 بازخورد مؤدبانه و محترمانه

 ( Xهای نسل )خواسته

و اهداف   هاشاخص 
 عملکردی 

 معیارهای چندجانبه 

 معیارهای متناسب با شرح وظایف 

 بر شخصیت، عملکرد و رفتارمعیارهای مبتنی 

 عملکردی  بر اهدافمعیارهای ارزیابی مبتنی 

 بر عملکرد وشغل معیارها مبتنی 

 معیارهای دقیق و شفاف

 های کمیتی توجه به شاخص

 تناسب اهداف 
 بر توانایی فرد مبتنی اهداف 

 اهداف تخصصی برای هر واحد 

 ارزیابی اثربخش

 فرهنگ ارزیابی 
 ایجاد فرهنگ گفتگومحور 

 داشتن ارزیابی عملکرد قبول 

 یکپارچگی فرایندی 
 ها به جبران خدمات اتصال ارزیابی 

 ها به نظام آموزشاتصال ارزیابی 

 ارزیابی فرایندمحور 

 فرایندها سنجش 

 توجه به سرعت و دقت انجام کار 

 ارجحیت فرایندهای کاری 

 ارزیابی عینی 

 بر سوابقارزیابی مبتنی 

 بر داده و مستند بازخورد مبتنی 

 ارزیابی چندجانبه 

 ارزیابی متغیر

 برسابقه کاری ارزیابی مبتنی 

 ارزیابی پایین به بالا 

 درجه 360ارزیابی 

 ارزیابی برمبنای نوع کارمند
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 های کاری  ت نسلا. مضامین انتظار3جدول  ادامه 

 دسته مفهومی  مضمون فرعی  مضمون اصلی 

 ارزیابی متغیر ارزیابی اثربخش
 بر عملکرد و خروجی ارزیابی مبتنی 

 به نوع فعالیت دوره ارزیابی باتوجه 

 کننده خصوصیات ارزیابی 

 دانش و آگاهی 

 شرایط زندگی کارمند شناخت نسبت به 

 تسلط به کار زیردست 

 مهارت کافی سرپرستان در ارزیابی 

 کننده علم ارزیابی 

 تجربه کافی مدیر در ارزیابی

 صراحت بیان 
 بیان شفاف انتظارات 

 تعیین اهداف مشخص 

 رفتار موقعیتی 

 برخورد متفاوت به کارکنان 

 زیردستان انعطاف در رفتار با 

 ی شخصیتی افراد های ژگیوتوجه به 

 توجه به رفتار و عملکرد فرد 

 ی شخصیتی هاپ ی تآگاهی به 

 شونده اجازه صحبت به ارزیابی 

 رهبر کاریزماتیک 

 نفوذ ارتباطی سرپرست 

 اقتدار سرپرست 

 نفوذ کلامی سرپرست 

 بازخورد مؤثر 

 بازخورد منعطف 

 صورت شخصی به بازخورد منفی 

 بازخورد مثبت جمعی 

 بازخورد مثبت درجمع 

 بر نوع خطابازخورد مبتنی 

 بازخورد متفاوت به افراد مختلف 

 بازخورد ساندویچی 

 بازخورد حمایتی 

 بازخورد منصفانه

 بازخورد تعاملی 

 بازخورد گفتگومحور

 بازخورد پویا و دوطرفه
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 هایافتهتحلیل 
 (  Zنسل )

انجامشاخص سریع  آنان  عقیده  به  چندجانبه:  کیفی  معیارهای  عملکردی:  اهداف  و  کارها  ها  دادن 

عنوان مثمرثمر نخواهد بود و اهداف عملکرد شغلی را هیچکه از کیفیت لازم برخوردار نباشد، بهصورتیدر

هم پوشش نخواهد داد. معیارهای متناسب: نکته مهم بحث تناسب و هماهنگی معیارها با اهداف سازمانی، 

در تعیین معیارها بوده؛ مشارکت آنان در تعیین اهداف و   Zعملکردی و کارکنان است. آنچه مورد نظر نسل  

اند،  معیارها عملکرد شغلی است. اهداف روشن: بسیاری اظهار داشتند که چند سال است که استخدام شده

دنبال محور: این نسل بهی اثربخش: ارزیابی نتیجهعنوان از اهداف شغلی خود اطلاعی ندارند. ارزیابهیچولی به

بسیار مهم است.  ا حرفه پیشرفت و رشد   برایشان  نتیجه و خروجی کار  به  تمایل  لذا  ی هایابیارزی هستند، 

که روند طولانی ارزیابی خوب نیست، زیرا ممکن   اندداشتهشوندگان اظهار  : برخی از مصاحبه مدتکوتاه

ی را به سازمان ریناپذجبراننادرستی انجام دهد و ضررهای  است فردی برای مدت طولانی یک وظیفه را به

بر داده و اطلاعات مکتوب و مدون شده است. ارزیابی  ی مبتنی هایابیارزوارد آورد. ارزیابی عینی: نکته مهم  

ی مشارکت مشارکتی: آنها درصورتی نظام مدیریت عملکرد را قبول دارند که خودشان هم در فرایند ارزیاب

کننده باید از دانش لازم برخوردار باشد.  کننده: دانش و آگاهی: ارزیابیداشته باشند. خصوصیات ارزیابی

دیگرویژگی از  پدرانه:  به  رفتار  توجه  باشد،  داشته  باید  انسان  یک  مقام  و  جایگاه  در  مدیر  یک  که  هایی 

بودن: مدیر باید مورد قبول زیردستان باشد و اعتمادقابلهای انسانی و نرم در ارزیابی زیردستانش است.   جنبه 

های کارکنان گوش دهد و  افراد ارزیابی وی را بپذیرند. شنود فعال: سرپرست باید هنگام ارزیابی به حرف

نظرات افراد را جویا گردد. بازخورد مؤثر: اگرمرحله نهایی ارزیابی به شکل مؤثر صورت نگیرد، اهداف 

عملکر مدیریت  نظام  نمیاصلی  محقق  است  کارکنان  انگیزه  ارتقای  و  عملکرد  بهبود  شامل؛  که  گردد.  د 

ای کارمند بر حل مسئله و رشد حرفهاند که بازخورد باید سازنده و مبتنیبازخورد سازنده: بسیاری اظهار داشته

ی  سرکی  صرفاًبر مستندات به فرد ارائه گردد، نهصورت عینی و مبتنی باشد. بازخورد شفاف بازخورد باید به

ارائه گردد تا دیگران از   به فرد  باید در یک فضای خصوصی  بازخورد  قضاوت ذهنی. بازخورد شخصی: 

های های شخصی نکنند. بازخورد ساندویچی: مدیر ضمن اشاره به ویژگینتیجه ارزیابی شخص سوءاستفاده

کند تا فرد انگیزه خود را  بیان میهای مثبت  ی ویژگیلالابهصورت غیرمستقیم و  مثبت، موارد منفی را به

 ازدست ندهد. 
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 (  Yنسل )

پذیر، اشاره  ها و اهداف عملکردی: نسل وای به معیارها و اهداف مشارکتی و معیارهای سنجششاخص

اند. معیارها و اهداف مشارکتی: نظام مدیریت عملکرد خوب باید در هر مرحله نظرخواهی از کارکنان داشته

پذیر: معیارهای کیفی و غیرقابل سنجش ارزش چندانی ندارد،  خود قرار دهد. معیارهای سنجشرا در اولویت  

: مدتانیمبلکه آنها دوست دارند معیارها عینی و مشخص و قابل سنجش باشند. ارزیابی اثربخش: ارزیابی  

ها خیلی هم کوتاه باشد یعنی ، کارکنان نسل وای اشاره داشتند که اگر ارزیابیZبرخلاف کارکنان نسل  

عملکرد فرد را مورد بررسی قرار   دیتوانینم، در این صورت ممکن است خیلی درست نباشند و  ماههکی

علاقه داشتند. به عقیده آنان   گرا جه ینتی و هم  ندیفرا های  گرا: هم به ارزیابیی و نتیجه ندیفرا دهید. ارزیابی  

ار از کیفیت لازم برخوردار نباشد. ارزیابی تعاملی: توجه شاید شما به نتیجه رسیده باشید، اما فرایند انجام ک

است.    گفتگومحورهای مشارکتی و  به زیردستان و نظرات آنها مهم است. مسئله ضروری توجه به ارزیابی

کننده: توانایی رهبری: ها عینی و دور از فضای مبهم و ذهنی باشد. خصوصیات ارزیابیارزیابی عینی: ارزیابی

دنبال پیشرفت و مدیر باید دارای مهارت انسانی خوبی باشد تا بتواند ارتباط خوبی با افراد برقرار سازد و به

نه   افراد باشد  تا  ریگ مچبهبود عملکرد  این نسل دوست دارد  شدن واقع مورد دیده  دائماًی. نظارت مستمر: 

با   او  مناسبی جبران گردد.  هاوهیشگردد و عملکرد  فرد  اعتمادقابلی  قبول ارزیابی  بودن:  باید مورد  کننده 

زیردستان باشد تا در این صورت فرایند ارزیابی مورد تأیید قرار گیرد. بازخورد مؤثر: ازآنجاکه در ارزیابی 

اند.  ی آن توجه داشتهمحور دادهاند در ارتباط با بازخورد هم به  اثربخش این نسل به ارزیابی عینی تأکید داشته

توسعه حرفهبازخورد  رشد  بهبود  روی  بیشتر  اینجا  در  بازخورد  ای:  است.  شده  تمرکز  فرد  شخصی  و  ای 

. بازخورد کنندینمصورت محرمانه اعتقاد داشتند و بازخورد در جمع را قبول  محرمانه: به ارائه بازخورد به

 ساندویچی: در این مورد هم نسل وای با نسل قبلی موافق است. 

 (  Xنسل )

و اهداف عملکردی: معیارهای چندجانبه: این نسل برخلاف دو نسل قبلی به طیف وسیعی از   هاشاخص

ای از معیارهای شغلی، عملکردی، رفتاری . آنها تنوع گستردهاند داشتهمعیارها هنگام ارزیابی عملکرد توجه  

اند. تناسب اهداف: نکته مهم تناسب اهداف با کارکنان و واحدهای کاری و شخصیتی را مدنظر قرار داده

است.ارزیابی می متفاوت  بسیار  بانک  در  مختلف  واحدهای  عملکردی  اهداف  آنان  عقیده  به  زیرا  باشد، 

اند و دو نسل قبلی تأکیدی اثربخش: فرهنگ ارزیابی: یکی از مضامین مهمی که نسل ایکس به آن اشاره داشته
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ارزیابی می فرهنگ  نداشتند، بحث وجود  آن  یکپارچگی  روی  داشتند که ندیفرا باشد.  اشاره  نسل  این  ی: 

به درد نمی تا هرفرد  ارزیابی خالی  باشد.  فرد  مزایا و آموزش  نظام حقوق و  با  باید مرتبط  ارزیابی  خورد. 

در   ندهایفرا بر  ها مبتنی : ارزیابی ندمحوری فرا براساس عملکردی که دارد حقوق و مزایا دریافت کند. ارزیابی  

رو  درستی صورت نگیرد، نتیجه هم با مشکل روبهبوده است؛ زیرا اگر فرایند کار به  ترمهمنظر نسل ایکس  

ارزیابی متغیر:  ارزیابی  شد.  سایر خواهد  همچنین  و  گیرد  صورت  مدیران  از  هم  کارکنان  توسط  باید  ها 

خوبی انتظارات و اهدافش را بیان سازد. رفتار بیان: مدیر باید بهکننده: صراحت  مشتریان. خصوصیات ارزیابی

ها و خصوصیات شخصیتی افراد است، لذا باید  موقعیتی: نکته مهم بحث آگاهی و شناخت نسبت به ویژگی

با هر کدام سبک رهبری خاص خود را درپیش بگیرد. رهبری کاریزماتیک: نفوذ و ارتباط اثربخش مدیر یا  

براساس ارزیابی باید  بازخورد  منعطف:  بازخورد  مؤثر:  بازخورد  قابل توجه است.  بسیار  با زیردستان  کننده 

شود ارائه گردد. اگر قرار است بازخورد مثبتی را به فرد ارائه دهید در  رو میشرایطی که مدیر با آن روبه

 شود. در فضای خصوصی به فرد ارائه   حتماًجمع باشد، ایرادی ندارد ولی بازخورد منفی 

( 2022احمد ارسلان و همکاران ) نتایج پژوهش حاضر با پیشینه تجربی پژوهش قرابت مفهومی دارد. 

 ده ید   هادر سازمان  وضوحکار وجود دارد به  یدارنارهبران درمورد مع  نیکه ب  ینسل  یهاتفاوتدریافتند که  

و   ی کار گروه  ،یآزاد  ت،یمالک  ،یمختلف درمورد رفاه ماد  یهادگاهیها درقالب دتفاوت  نیشود. همچنی م

هایشان در های مختلف کاری و دیدگاهدر این پژوهش نیز نسل   وجود دارد.ی  کار  یبه زندگ  یکل  کردیرو

ها در بینش و انتظارات آنان حوزه مدیریت عملکرد مورد بررسی قرار گرفت که حاکی از وجود تفاوت نسل

 است. 

پاداش و قدرشناسی، جبران خدمات و مزایا، ( دریافتند که  2020وال و همکاران )رآگا کار منعطف، 

  نیتأثیر معناداری دارد. همچن  Zمحوری بر رضایت شغلی کارکنان نسل  بازخورد، کار داوطلبانه و دیجیتال 

که نسل یدرصورت  دهندی م   یشتریب  تیمد اهمآو در  یشغل  تیگذشته امن  یهانشان داد که افراد نسل  جینتا

وضوح  این پژوهش هم ازطرفی به .دهندی م یشتر یب تیشان است اهمکه مورد علاقه یتر به انجام کارجوان

دهد و هم حساسیت حضور نسل جدید و توجه به آن ها را نشان می ها در جزییات و نگرشتفاوت میان نسل

 سازد. را در زمینه ارزیابی عملکرد شفاف می 

 حداقل   تلاش شود خطاها به  باید  لکرد،عم  یابیدر مرحله ارز ( دریافتند  1401)  و همکاران  یسهند اکبر

  زی. در مرحله بازخور نردیصورت گ  یاب یشده ارزو توافق  هیاول  یارهایبر همان معی برسد و مضاف آنکه مبتن



 ( با رویکرد تحلیل تم) در سازماناز فرایند مدیریت عملکرد   یکار یهاانتظارات نسل ییشناسا

63 

 

 یهانقاط مثبت و برنامه   دی، تأک یمیصم  یاحترام، فضا  ،ی مفهوم  یهادسته   یها و فراوانمصاحبه   لیبر تحلی مبتن

. در این پژوهش نیز تأکید هر سه نسل بر خطاهای ارزیابی مدیران مهم است  اریبهبود عملکرد، از عوامل بس

های عملکردی در هر سه نسل و مهیاشدن فضای صمیمانه و غیررسمی  مشخص شد و همچنین شفافیت معیار

 در جلسه ارزیابی و تمرکز بر نقاط مثبت از عوامل مشترک میان هر سه نسل کاری بود. 

 ( امرایی  دریافت  1398معصومه  رضا(  سازمان  ،یشغل   تیکه  تما  ،یتعهد  ترک  لیپاداش،  خدمت، به 

کارکنان   یاجتماع  هیو سرما  یسازمان  یرفتار شهروند   ،یشغل   تیامن  ،یمیکار ت  هیتعارض کار و خانواده، روح

 ی در جامعه آمار   ینسلنیب  یهانشان داد که تفاوت  جینتا  ن یوجود دارد؛ همچن  یدر سه نسل تفاوت معنادار

به ترک خدمت، تعارض کار و  لیپاداش، تما ،یتعهد سازمان ،یشغل تیبر رضا یمعنادار ریثأموردمطالعه، ت

. در این کارکنان دارد  یاجتماع  هیو سرما  یسازمان  یرفتار شهروند  ،یشغل  تیامن  ،یمیکار ت  هیخانواده، روح

هایی دارند. تمرکز ها درزمینه انتظارات خود در حوزه مدیریت عملکرد تفاوتپژوهش نیز دریافتیم که نسل 

های کمی  بر معیار  zهای کمی و تمرکز نسل  بر معیار  Yگرابودن، تمرکز نسل  معیارهای کیفی و نتیجه   Zنسل  

ها درنهایت موجب رضایت و بهبود عملکرد کارکنان و کیفی توأمان است. توجه به هرکدام از این تفاوت

 خواهد شد. 

 مختلف متفاوت است.  یهانسل  نی ب  ،یکار  یهاکه ارزش  دریافتند  (1397)  و همکاران  شیراندیخ   یمهد

نسل میان  تفاوت  این  داد که  نشان  نیز  ارزشپژوهش حاضر  از  ناشی  متفاوت می ها که  باشد، موجب های 

 ویژه مدیریت عملکرد خواهد شد. های منابع انسانی بهتفاوت نگرش و انتظارات کارکنان در فرایند

 

 گیری و پیشنهادها نتیجه
فرا   تیریمد  ندیفرا  از  مدیریتاساس  یندهایعملکرد  انسان  ی  مبه  یمنابع  ترجرودی شمار    Zنسل  حی. 

در   تی خلاق  کاری،  ر، دقتکا  تیفیک  م ی شامل مفاه  یفیک   یارهایمع  ،عملکرد  یابیارز  یارهایدرخصوص مع

اخلاق ا باتوجه  .شودی م  یکار و عملکرد  و خدمات   شودمی  ی محسوبمؤسسه خدمات  کی  ،بانک  نکهیبه 

بتوان در   یوقت  Zازنظر نسل    .شودیم   یتلق  تریاتیح  ،و دقت کار   تیفی توجه به ک  ،ستندی ن  ینیملموس و ع

وجود   ارهایمع  نیا   رشیدر برابر پذ   زین  یمقاومت کمتر  ،مشارکت داشت  یعملکرد   یارهایاهداف و مع  نییتع

و   یخروج   ،در کار خود هستند  یا و رشد حرفه   شرفتپی   دنبالبه   ،Zازآنجاکه کارکنان نسل    .خواهد داشت 

برا   جهینت است  شانیکار  را  جهینت  یابیارز   ،رونی ازا   .مهم  ترج  نیا   .دهندی م  حیترجمحور   دهد ی م  حینسل 
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 وچه نقاط قوت    دارای  که  شود  د متوجهتا فرد بتوان  ردی مدت صورت بگکوتاه  یدر فواصل زمان  هایابیارز 

درصورتی    افراد   این  .دیجبران نما  تریکوتاه  ا در زماناست تا بتواند درصورت اشتباه و خطا آنها ر   ییهاضعف

م  تیریمد   نظام را  فرا   رندیپذیعملکرد  در  خودشان  باشند  یابیارز   ندیکه  داشته  آنها   نیهمچن  .مشارکت 

 هایاب یدر ارز  تعاملی  و  دوستانه   ارتباط   به سرپرست خود باز باشد و  یشنهادهایگفتگو و پ  یفضا برا   خواهندی م

 ز ین  ها یابیاز ارز  یناش  یطاهابر گفتگو خی و مبتن  یتعامل  یفضا  کیبه اعتقاد آنها در    را یوجود داشته باشد؛ ز

سخن   پردهیب  وا شفاف  دارند سرپرست آنها در جلسه بازخورد با آنه  ازینسل از کارکنان ن  نی ا   .شودی کمتر م

  ی منف  اردمثبت در وهله اول مو  یهایژگوی  به  اشاره  ید درخلالبا  ریکارکنان نسل جوان معتقدند مد.  د یبگو

   .کارکنان ازدست نرود زهیبه فرد ارائه دهد تا انگ می رمستقیصورت غرا به

 حینسل ترج  نیکارکنان ا   عملکردی  اهداف   و  هاشاخص  مبحث  Yعملکرد در نسل    تی ریمد  ندیدر فرا 

به  ارهایمع  دهندی م اهداف  مشارکتو  وا  .انتخاب شود   یصورت  نسل  کارکنان  و    یف یک  یارهایمع  یازنظر 

 آنها   .سنجش باشد و مشخص و قابل  ینیع  ارهایمع  دهندیم  حآنها ترجی  د وندار   یارزش چندان  سنجشرقابلیغ

  تیتا به واقع  ردیانجام گ  یتریدوره طولان  کیدر    د یباو  مدت باشد هم کوتاه  یلیخ  دینبا  هایابی معتقدند ارز

 یابه ارزیب  اجیخود دارند احت  یشغل  فیبا وظا  یشتریب  ییآشنا  نکهیا   لیدلنسل به  نیا   ،درواقع  .شود  ترکینزد

در  زیرا ن ندیفرا ت، مهم اس شانیکار برا  جهینت نکهیبر ا علاوه یابیارز ندیدر فرا  .نندیبی نم یمدت و دائمکوتاه

نگاه   رانیو گفتگومحور بوده و مد  یمشارکت  هایابیتوقع دارند ارز  مدیراناز    آنها  دانند.می  لیدخ  یابیارز 

از بالابه  یافق واقع   شدندهینسل دوست دارد دائماً مورد د  نیا .  نییپابه کارکنان خود داشته باشند نه نگاه 

   .مناسب جبران شود یهاوهیگردد و عملکرد او با ش

ی ت یو شخص  یرفتار  ی،عملکرد   ی،شغل  یارهایاز مع  یترتنوع گسترده   Xعملکرد نسل    تیریمد  ندیدر فرا 

کردند.    ی تلق  یرا نکته مهم  یابیفرهنگ ارز  کسیاثربخش کارکنان نسل ا   یابیارز  نهیدرزم  .دهدی مرا ترجیح  

پیتازمان ارز  برای  رشیذکه  باشند  یابیفرهنگ  نداشته  مثمرثمر    تیریمد  نظام  یسازادهیپ  ،وجود  عملکرد 

منظور    . به آن اشاره کرده است  کسی است که نسل ا   یگریمهم د  یژگیو  یندیفرا   یارچگپکی  .نخواهد بود 

  ی درصورت  یابیزدرواقع ار  .آموزش و جبران خدمات است  یهانظامعملکرد به    یابیارز  نظام از آن اتصال  

د را  عملکر  یابیحاصل از ارز   جهیحقوق و آموزش فرد متصل باشد و فرد نت  نظاماثربخش خواهد بود که به  

 ین توسطو همچن  ردیصورت گ   رانیتوسط کارکنان هم از مد  دیبا  هایاب ارزی  .مشاهده کند  هانظام  نای  در

  ن یدرجه معتقدند و ازنظر آنها به ا   360  زیچندجانبه و ن  یها یابینسل به ارز  نیانجام شود. ا   زین  انیمشتر  رسای
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 . ابد یی کاهش م زی ن یابیاز ارز یناش  یصورت خطاها

ی آن در این  هاشباهتی کاری موجود در ایران نیز  هانسلی پژوهش حاضر، انتظارات  هاافتهبه یباتوجه

 خصوصبه  هاسازمان  گذاراناستیسی آنها را استخراج کرده است. مدیران و  هاتفاوتانتظارات و همچنین  

ی حیاتی ندهایفرا در    آنهای  هاتفاوت  درنظرگرفتنو    اطلاعاتی از این  ری گبهرهی منابع انسانی با  هابخشدر  

ی هاخواستهها و فرایندها متناسب با  به بازطراحی این نظام  توانندی مارزیابی عملکرد،    خصوصبهمنابع انسانی  

بپردازند  نظام.  کارکنان  طراحی هاوقتی  کاری  نسل  یک  افراد  اکثریت  انتظارات  برمبنای  انسانی  منابع  ی 

گهداشت کارکنان انگیزه و عملکرد و درنهایت حفظ و ن  بالارفتن، موجب افزایش رضایت کارکنان،  شودی م

 .گرددی می رقیب ها سازمانی هر سازمان و مانع از خروج این سرمایه به هاه یسرماعنوان ارزشمندترین به

تماتوجهب و  فوق  بحث  یافته  هابه  بخش  پیشنهادهادر  درخصوص  تفکیـک  بههایی  ،  نسل  مدیریت هر 

 گردد:طور خاص متخصصان منابع انسانی ارائه میها و بهمدیران سازمان  این کارکنان بهعملکرد متناسب با 

ارزیابی عملکرد این نسل با مشارکت خود   ندیفرا   گرددی م، پیشنهاد  Zبراساس مصاحبه با کارکنان نسل  ـ  

شوند تا حس فرد صورت گیرد و اهداف و معیارهای عملکردی ابتدای دوره با مشارکت فرد برای او شفاف  

معیارهای عملکردی طوری تدوین گردد که کیفیت،   نیهمچن   گردد.  تیدر او تقو  یریپذتی و مسئول  تیمالک

پیشنهاد   همچنین  بگیرد.  درنظر  را  کار  در  خلاقیت  و  به  گردد ی مدقت  نسل  این  عملکرد  صورت ارزیابی 

  ن، یهمچنکننده حمایتگر فرد باشد.  ( صورت پذیرد و طی دوره ارزیابیماههسه  اماهانه ی  حاًیترج)  مدتکوتاه

 یی بسزا   ریتأث  ، خلاقانه در جمع  یهادهیا   قیو تشو  ییلذا شناسا  دهد؛ی م  تیاهم   یو نوآور  تی نسل به خلاق  نیا 

ها  توسعه مهارت  یمستمر برا   ییدهنده راهنماعنوان کوچ و ارائهبه  رانیملکرد آنها خواهد داشت. نقش مدبر ع

 است. یدیکل اریبس زین

استفاده شود و   آنهادر تعیین اهداف و معیارهای عملکردی از نظر    شودی م پیشنهاد     Yدرخصوص نسلـ  

و عینی باشند تا برای این نسل از    سنجشقابلی ارزیابی عملکرد کمی،  ارها یمعی نظام، تعاملی باشد.  نوعبه

 مدت انیم  آنهای  هایابیارزتجربه این کارکنان،    بهباتوجه  شودی مکارکنان مقبول واقع گردد. همچنین پیشنهاد  

و جبران خدمات   قیتشو نیست.    مدتکوتاهتبحر بیشتر آنان در کار، نیازی به بازخورد    بهباتوجه  رایباشد؛ ز

 ن، ی باشد. همچن  بخشزهیانگ  تواند ی( میشغل  یارتقا  یها)مانند فرصت  یرمالیو غ  یمال  یها پاداش  ق یازطر

 شی آنها را افزا   یشغل  تینسل و ارائه بازخورد منظم، رضا  نیا   یهاشدن تلاشدهید  یبرا   یطیمح  یسازفراهم 

 خواهد داد. 
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ی ارزیابی کمی و کیفی ارهایمع،  گرددی م ارزیابی عملکرد پیشنهاد    ندیفرا   طهیدر ح   Xدرخصوص نسلـ  

باشد و معیارهای رفتاری، شخصیتی و شغلی نیز در تعیین معیارها لحاظ گردد. همچنین این معیارها متناسب 

به   هاسازمانبا اهداف واحد و سازمان تعیین شود. همچنین ترتیبی اتخاذ شود تا نظام مدیریت عملکرد در  

منعطف و متناسب   یبازخوردهاچشم آید.  نظام جبران خدمات و آموزش متصل شود تا کارایی آن بیشتر به 

  ت ی و با رعا  یدر جلسات خصوص  یمنف  یکه بازخوردها یطور است؛ به  تی حائز اهم  اریهر فرد بس  تیبا شخص

 احترام ارائه شوند.

ا  فرا   قیتحق  ن یدر  فرا می پرداختمدیریت عملکرد    ندیبه  نیزجذب    ندی.  استخدام  مهم   یاز کارکردها  و 

،  در داخل کشور وجود دارد   Zنسل    خصوصهب  هانسل  یآن برا   یقاتیاست که خل تحق  یمنابع انسان  تیریمد

 ی دیگر منابع انسانی صورت گیرد.ندهایفرا اتی در قیتحق شودی م شنهادیلذا پ
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