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 چکیده
 Zو   X ،Y یهااز تعامل نسال  یبعدساه ییها و ارائه الگودر ساازمان ینسالنیب  یهمکار  نییو تب  لیپژوهش، تحل  نیهدف ا

  یف یو از نظر روش، ک  یاااا کاربرد  یاحاضر از نظر هدف توسعه پژوهش  رفتار بود.  یو ساازمان  یگروه  ،یدر ساطوح فرد

 Web of یهاگاهیدر پا  2025تا  2000  یهاساال  یمند مطالعا  منتشارشاده  نظام  یوجوبود. جسات  بیبر فراترک  یمبتن

Science  ،Scopus  ،ScienceDirect  ،Emerald Insight  ،SpringerLink ،Wiley Online Library ،

Google Scholar  ،SID ،Magiran  ،Noormags  وCivilica  رکورد  684 هیاول  یوجوانجام شاااد. در جسااات

شاادند. پا از حذف  دهیعنوان و چک  یمطالعه وارد غربالگر  488  ،یمنبع تکرار 1۹6شااد که پا از حذف   ییشااناسااا

ها با اساتفاده از فرم . دادهشادند  بیوارد فراترک  طیمطالعه واجد شارا 38  تیمتن کامل، در نها  یابیمطالعا  نامرتبط و ارز

و توساعه  یفیتوصا  نیمضاام  لیمشاابه، تشاک  میمساتمر، ادغام مفاه ساهیباز، مقا یکدگذار  قیسااتته اساتاراو و از  رمحقق

منجر شاد که پا از حذف موارد   هیاول ییواحد معنا 612مطالعه به اساتاراو  38 لیتحل شادند.  یبررسا   یلیتحل  نیمضاام

پنج مؤلفه   ،یحاصال شاد. در ساطر فرد یمؤلفه اصال 15و  یمفهوم فرع 45  ه،یکد اول  186مشاابه،  میو ادغام مفاه  یتکرار

  ییشناسا  یارتبا   حا  یو ترج عهو توس  یریادگی  ،یو پاداش، نگرش به فناور  زشیانگ ،یکار  یهاها و نگرششامل ارزش

ها و بودن نقشو مکمل یمیانتقال و اشااتراد دانش، کار ت ،یارتبا ا  گروه  ،ینساالنیاعتماد ب ،یشااد. در سااطر گروه

منعطف منابع   یهااساتیسا   ،یو انطباق  ریفراگ  یرهبر  زین  یاساتاراو شاد. در ساطر ساازمان  ینسالنیتعارض ب تیریمد

شادند.   ییکار شاناساا  یو  راح تالیجید  رسااتتیو ز  ینسالنیدانش ب  تیریمد ،ینسال ولو شام یفرهنگ همکار  ،یانساان

 35در   ینساالنیدانش ب  تیریمطالعه، انتقال و مد 36در   یو شاامول نساال یفرهنگ همکار  بیترتها بهمؤلفه  نیپرتکرارتر

اسااات کاه   یو تعاامل یچنادساااطح یادهیا پاد ینسااالنیب یهمکاار  مطاالعاه بودناد. 34در    ریفراگ یمطاالعاه و اعتمااد و رهبر

  یناشا   یساازمان یو ساازوکارها  یروابط گروه ،یفرد یهایژگیبلکه از نحوه تعامل و ،یآن نه صارفا  از تعلق نسال یامدهایپ

  یها اسااتیساا و   ریفراگ  یانتقال دانش، رهبر  ه،یدوسااو  یریادگیاعتماد،   تیبا تقو  توانندیها مسااازمان  ن،یبنابرا شااود یم

 کنند. لیتبد یحفظ دانش و توسعه سازمان ،ینوآور یبرا یتیمنبع بالقوه تعارض به ظرف کیرا از  یمنعطف، تنوع نسل

   رفتار سازمانی  انتقال دانش  فراترکیبZ  نسل Y  نسل Xنسلی  تنوع نسلی  نسل همکاری بین کلیدواژگان:
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Abstract 
This study aimed to analyze intergenerational collaboration in organizations and develop a three-

dimensional model of interactions among Generations X, Y, and Z across individual, group, and 

organizational levels of behavior. This developmental-applied study employed a qualitative meta-synthesis 

design. A systematic search of studies published from 2000 to 2025 was conducted in Web of Science, 

Scopus, ScienceDirect, Emerald Insight, SpringerLink, Wiley Online Library, Google Scholar, SID, 

Magiran, Noormags, and Civilica. The initial search identified 684 records, of which 196 duplicates were 

removed, leaving 488 studies for title and abstract screening. Following relevance assessment and full-

text evaluation, 38 eligible studies were included in the final meta-synthesis. Data were extracted using a 

researcher-developed form and analyzed through open coding, constant comparison, integration of 

conceptually similar codes, development of descriptive themes, and generation of higher-order analytical 

themes. Analysis of the 38 included studies yielded 612 initial meaning units, which were reduced through 

removal of duplication and conceptual integration to 186 initial codes, 45 sub-concepts, and 15 major 

components. At the individual level, five components emerged: work values and attitudes, motivation and 

reward, attitudes toward technology, learning and development, and communication preferences. At the 

group level, intergenerational trust, group communication, knowledge transfer and sharing, teamwork and 

role complementarity, and intergenerational conflict management were identified. At the organizational 

level, the components comprised inclusive and adaptive leadership, flexible human resource policies, a 

culture of collaboration and generational inclusion, intergenerational knowledge management, and digital 

infrastructure and work design. The most frequently identified components were a culture of collaboration 

and generational inclusion in 36 studies, intergenerational knowledge transfer and management in 35 

studies, and trust and inclusive leadership in 34 studies. Intergenerational collaboration is a multilevel and 

interactive organizational phenomenon whose outcomes depend not merely on generational membership 

but on the interaction among individual characteristics, group processes, and organizational mechanisms; 

therefore, strengthening trust, reciprocal learning, knowledge exchange, inclusive leadership, and flexible 

organizational policies can transform generational diversity from a potential source of conflict into a 

strategic resource for innovation, knowledge continuity, and organizational development. 
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 مقدمه
به بازار کار،   دیجد ی هانسل یو ورود متوال تالیجید  یهایگسترش فناور  ،ی ول عمر کار شیاشتغال، افزا یالگوها رییتغ ،یتیتحولا  جمع

ن بهسازمان  ی انسان  ی رویساتتار  را  کرده است. سازمان  ی ری ور چشمگها  د  شی ب  ی امروز  ی هادگرگون  زمان  ن  یگریاز هر    ی کار  ی رویبا 

  ،یکار یهادر ارزش  جه،یو در نت  اندافتهی رشد    یو فناورانه متفاوت  یاقتصاد  ،یاجتماع  ،یایتار  یهاآن در دوره  یکه اعضا  اندمواجه  یچندنسل

. دهندینشان م  ییهاتفاو    یو برداشت از همکار  ینحوه استفاده از فناور  ،یریادگ یسبک    ،یارتباط، نگرش به اقتدار، انتظارا  شغل  یهاوهیش

  یباشد و از سو   دیجد یهایتجربه با توانمند  ب ی متقابل و ترک   یریادگ ی  ،یدانش، نوآور   یغنا  یبرا  یمنبع  تواندیسو م  کیاز    ،یتنوع نسل  نیا

انسجام   فیو تضع  ینسل  یهاشهی کل  یریگ سوءبرداشت، تعارض، کاهش اعتماد، شکل  ساز نهی زم  تواندینامناسب، م  ت ی ریدر صور  مد  گر،ید

تعامل،   تی فیبلکه به ک   ست،یسازمان ن  کی در    یزمان چند گروه سنحضور هم  ی صرفا  به معنا  ینسلنیب  یهمکار  ظر،من  نیشود. از ا  یسازمان

 ,Rupčić) کنندیکار م طیرا وارد مح یمتفاوت ینسل یهااشاره دارد که تجربه یافراد انیم ییافزاو هم هیدوسو  یریادگ یتبادل دانش، اعتماد، 

2018; Starks, 2013). 

پروژه مشترد با    ایواحد    م،یت  کیسازمان، بلکه در    کیماتلف نه فقط در    یهاکه نسل  شودیآشکار م  شتریب   یموضوع زمان  نیا  ت یاهم

نحوه   تواندیانعطاف، م  اینسبت به ساتتار    ری و ترج  یسبک ارتبا   ر،یانتظارا  از مد   ،یزشی انگ  ی. تفاو  در الگوهاکنندیکار م  گریکدی

 را یز  ستند یهمه کارکنان الزاما  اثرباش ن  ی برا  کسانی  یتیریمد  یکردهایرو  ،یطیشرا  نیقرار دهد. در چن  ریتحت تأث  میمستق  ور را به  یهمکار

فرض  توانینشان داده است که نم ینسلنیب یزشیانگ یکردهایرو یماتلف ممکن است مشابه نباشد. بررس یهانسل یزشیو منابع انگ ازهاین

تجربه   ،یمربوط به مرحله زندگ   یهاتفاو   رندیناگز  رانیاندازه کارآمد است و مد  کیها به  همه نسل  یبرا  یزشینگواحد ا  یالگو   کیکرد  

 یمسئله همکار  ن،ی. بنابرا(Eglė, 2023)لحاظ کنند    یتیریو مد  یزشیانگ  یهانظام   یرا در  راح  یارتبا   حا یو ترج  یا انتظارا  حرفه  ،یکار

کارکنان و    ت ی روابط، هدا  یدهاست که به نحوه سازمان  یتیریو مد  یرفتار  یابلکه مسئله  ،یشناتتت یک موضوع جمعینه صرفا     ینسلنیب

 . شودیکار مربوط م طیمح ی راح

و    یاقتصاد  ، یفرهنگ  ،یایتار  یدادهایاز رو   یامجموعه  ریکه تحت تأث  شودیاز افراد ا لا  م  ینسل اغلب به گروه  ت،ی ریمد  ا یادب  در

  یاشهیتشک و کل  یهایبندبه  بقه   دیها نباحال، نگاه به نسل  نیاند. با ااز نگرش و رفتار را شکل داده  ینسبتا  مشابه  یفناورانه مشترد، الگوها

در    یکنند. مسئله اصل  لیرفتار کارکنان را تعد  توانندیم  زین  یو مرحله زندگ   یسازمان  نهیحرفه، فرهنگ، زم  ،یفرد  یهاتفاو   رایشود  ز  منجر

غالب تفاو  و شباهت    یبلکه آن است که الگوها  م،یفروبکاه  هایژگ یثابت از و  ی اکه هر نسل را به مجموعه  ست ین  نیا  ینسل نیب  ت یریمد

ا  ییشناسا  هاسلن  انیم از  بتواند  بهبود همکارتفاو   نیشود و سازمان  پژوهش  یها در جهت  ببرد.  ب  یهابهره  تعارض  در   ینسل نیحوزه 

ارتباط، ادراد از عدالت، نحوه   یهاوهیاز تفاو  در انتظارا ، ش  یها ناشنسل  انیم  یهااز تنش   یاند که باش مهمنشان داده  زیها نسازمان

 ت یریمد  رو،ن ی. ازا(Adibzadeh et al., 2024; Eskandari et al., 2023)است    یمتفاو  از تعهد سازمان  فیتعرو    رییتغ  رشیپذ

 دهنده تعاملا  است. شکل یو سازمان  یرفتار یها و توجه به سازوکارهاساده نسل یبندفراتر از دسته یکرد یها مستلزم روتفاو  نیمؤثر ا

انتقال و اشتراد دانش است. کارکنان باتجربه معمولا  حامل باش   ،ینسل  یها بروز تفاو   یهاعرصه  نیتراز مهم  یکیمعاصر،    یهاسازمان  در

تر اغلب  که کارکنان جوان  یاند، در حالحل مسئله  یو الگوها  ندهایفرا  یررسم یشناتت غ  ،یایتار  یهاسازمان، تجربه  یاز دانش ضمن  یمهم

 د یجد  یهایاستفاده از فناور  ی برا  شتری ب  یا لاعا  و آمادگ   یوجو ارتباط، سرعت بالاتر در جست   نینو   ی ها روش  تال،ی جید  یها با مهار
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زمان از اتلاف دانش و هم  یریجلوگ   یبرا   یسازوکار راهبرد   کیبه    تواندیم  ینسلنیب   یهمکار  ،یتیوضع  نی. در چنشوندیوارد سازمان م

دانش مشود  لیتبد  ینوآور  یارتقا انتقال  زماننسل  انی.  رابطه  ی اثرباش  نیشتری ب  یها  که  دارد  نسل صرفا     هیدوسو  یا را  برقرار شود و هر 

تلقانتقال  ای   کنندهافت یدر دانش  همچن(Rupčić, 2018)نشود    یدهنده  تغ  ن،ی.  افزا  ت ی ماه  رییبا  و  دانش، سازمان  یوابستگ  شیکار  به  ها 

  ی اند و الگوها شده یبازنگر ازمندیدانش از کارکنان ارشد به کارکنان جوان استوار بودند، ن  رفهکی  انیکه بر جر جربهانتقال ت ی سنت یهامدل 

تبادل متقابل دانش،    دیجد  ,Kuyken & Costanza)دارند    دیتأک   دیجد  یهایستگی با شا  یاتجربه حرفه  ب یمشترد و ترک   یریادگ یبر 

2025) . 

تغ  نیا با  اهم  ی روین  یتیجمع  ب ی ترک   ر ییموضوع  تدرکندیم  دایپ  ی شتری ب  ت ی کار  سازمان  یجی. تروو  از  باتجربه  بازنشستگکارکنان    ی ها، 

نسل  ییهاباش گسترده  تریمیقد  یهااز  ورود  نسلو  سازمان  یهاتر  دانش  رفتن  دست  از  تطر  افزا  یجوان،  انتقال دهدیم  شیرا   .

در   یدر قالب تجربه ضمن   یدیکه دانش کل  یزمان  ژهیو شود  به  یها ممکن است موجب گسست دانشنسل  انیکار م  یروین  نشدهیزیربرنامه

  ت یمز کیاز سطر  ینسلنیب یهمکار ،یطیشرا نیمنتقل نشده باشد. در چن ای یاز تروو آنان مستندساز شی افراد قرار داشته باشد و پ اریاتت

  یریادگ ی. مطالعا  مربوط به  (Starks, 2013)  شودیم  لیتبد  یدانش  هیو حفظ سرما  یبا تداوم سازمان  تبطمر  یافراتر رفته و به مسئله  یرفتار

بلکه در تعاملا    ،یآموزش  یرسم  یهاکار نه در برنامه  طیدانش در مح  یاز انتقال واقع  یکه باش قابل توجه  دهندینشان م  زین  یررسمیغ

 . (Lotharp, 2025) دهدیها رخ منسل انیم ا یهمکاران و تبادل تجرب  ملکردروزمره، حل مسئله مشترد، مشاهده ع

 ینسلنی ب  یر یادگ ی کار مورد توجه قرار گرفته است.    طی در مح  یهمکار  یدی کل  ی از سازوکارها  ی کیعنوان  به  ی نسلنیب  ی ریادگ ی راستا،    نیهم  در

به   گریکدی با    یتعامل  ندیفرا  کیتود را در    یهامتفاو ، دانش، مهار ، تجربه و نگرش  یها که کارکنان متعلق به نسل  دهدیرخ م  یزمان

معکوس، انتقال   نگیشامل منتور  تواندیبلکه م  ست،یبه نسل جوان ن  یمیمحدود به انتقال تجربه از نسل قد  ی ریادگ ینوع    نی. ابگذارنداشتراد 

  ی هاطی باشد. پژوهش در مح  زیانجام کار ن  یسنت  یهادر روش  یبازنگر  یارتباط و حت  دیجد  یهاوهیدرباره ش  یریادگیفناورانه،    یهامهار 

بهبود ارتبا ا  و   ،یحفظ دانش سازمان  ، یابه توسعه حرفه  تواندیم  ینسلنیب  یری ادگ ینشان داده است که    یدانش  یهاازمانو س  یدانشگاه

روابط توب    امد یکار نه فقط پ  طیدر مح ینسلنیب  یهمکار  ن،ی. بنابرا(García-Martín et al., 2025)کمک کند    ینوآور  ت یظرف  شیافزا

 است.  یو توسعه سازمان  یریادگ ی یمعمار از یکارکنان، بلکه باش انیم

که    یشوند. سازمان یتعارض منته  ای  یبه همکار ینسل  ی هاموضوع دارد که تفاو   نیا  نییدر تع  ی نقش اساس  یفرهنگ سازمان  گر،ید  ی سو   از

و افراد ممکن است رفتار همکاران تود را نه بر اساس    ابدی یکارکنان کاهش م  انیاعتماد متقابل م   شود،یم   ت ی تقو   ینسل  ی هاشهیدر آن کل

بر احترام، شمول،   یمبتن  ینسلنیکنند. در مقابل، فرهنگ ب  ریتفس  ی تعلق نسل  ای مرتبط با سن    یهافرضشی بلکه بر اساس پ  ،یعملکرد واقع

که   دهدینشان م  یفراهم کند. شواهد داتل  یو نوآور  ی همکار  یرا برا  نهیزم  تواندیمکمل م  ی هات ی بر قابل  یگذاراشتراد دانش و ارزش

  ان یکه سازمان تعامل م  یزمان  گر،ید  انیاثر مثبت بگذارد  به ب   یبر نوآور  تواندیاشتراد دانش م  ت یتقو   قی از  ر  یسازمان  ینسلنیفرهنگ ب

 Talebi)  شودیم  شترینوآورانه ب   ت یبه ظرف  یتنوع نسل  لیو امکان تبد  افتهی  شیدانش افزا  انی جر  کند،یم  قی ماتلف را تشو  یهاکارکنان نسل

Kalishami et al., 2025)  .سازمان در نظر گرفت،    یو دانش  ی اجتماع  هیاز سرما   یباش  دیرا با  ینسلنیب  یکه همکار   دهدینشان م   افته ی  نی ا

 . یسن یهاکاهش اتتلاف  یبرا  ینه صرفا  راهکار
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 یجیکه با تروو تدر   ییها دارد. سازمان  ک یدر سازمان ارتباط نزد  یو تداوم رهبر  یپرور نیبا مسئله جانش  نیها همچننسل  ان یم  یهمکار

 ل منتق  یبعد  یهابه نسل  زیآنان را ن  یارتبا   یهاافراد، دانش، تجربه و شبکه  ینیگزیدارند علاوه بر جا  ازیاند، نو کارکنان باتجربه مواجه  رانیمد

 لیبعد همراه باشد. فراتحل  یهانسل  یجیتدر  یسازبا انتقال دانش و آماده  ت یاثرباش تواهد بود که انتقال مسئول  یزمان  یپرورنیکنند. جانش

  ها،یستگی توسعه شا  ت،ی ریمد  ت یمانند حما  ینشان داده است که عوامل  یدولت   یهادر سازمان  یپرورنیجانش  ت یریمطالعا  مربوط به مد

منظر،   نی . از ا(Janahmadigol et al., 2023)دارند    ندیفرا   نیا  ت یدر موفق  یو انتقال تجربه نقش مهم  یپرورنیجانش  ندیبودن فرا  دمننظام 

ماتلف، انتقال   یهاکارکنان نسل  انیم  یبدون تعامل واقع  را یز  شود یمحسوب م  ی پرورنیمهم جانش  یهارساتت یاز ز  یکی  ینسلنیب  یهمکار

 و ناکامل صور  تواهد گرفت.  یسطح ینسل بعد به شکل یسازتجربه و آماده

مثبت    یامدها یپ  تواندیها منسل  انی نشان داده است که تعامل م  زین  ی ماتلف اجتماع  یهادر حوزه  ینسلنیب  ا  ی ادب  ،یسازمان  یامدهای کنار پ  در

  تاحساس مشارک   شیافزا  ،یزندگ   ت یفی به بهبود ک   توانندیمشترد م  ت یبر فعال  یمبتن  ینسلنیب  یهاداشته باشد. برنامه  یو اجتماع  یشناتتروان

 یپژوهش  یهاافتهی  ن،ی. همچن(Ebrahimi et al., 2020)کمک کنند    یافراد در مراحل ماتلف زندگ   ان یارتبا ا  م   ت ی و تقو   یاجتماع

 تواندیماتلف م  ی هاافراد نسل  انیهدفمند م  یوگو انتقال تجربه و گفت   یفرصت برا   جادیاند که ا ها نشان دادهنسل  نیدرباره اشتراد ترد ب 

شواهد   نی. ا(Pillemer et al., 2022) دهد    شیرا افزا  یکند و احساس معنا، ارتباط و ارزشمند  جادیکنندگان امشارکت   یبرا  یلمنافع متقاب

فراتر از انتقال ا لاعا  داشته باشد و به    یتیظرف  تواندیم  ینسلنیکه تعامل ب  دهندینشان م  اند،امدهیبه دست ن  یسازمان  طیاگرچه لزوما  در مح

 متقابل منجر شود.  یریادگ یو    یاجتماع یوندهایپ یر یگ شکل

ها، بلکه نگرش  ست،یها صرفا  انتقال دانش و مهار  ننسل   انیکه انتقال م  دهد ینشان م  زین  یدر سطر تانواده و روابط اجتماع  ینسلنیب  ابعاد

نکته   نی شده در حوزه تانواده بر ا انجام  ی هاشوند. پژوهش  دیها بازتولدر  ول نسل  توانندیم  زین  ی شناتتروان  یها و تجربه  ی ارابطه  یالگوها

و   رندیگ یقرار م  یسازگار  یهاوهیو ش  یدلبستگ  یگذشته، الگوها  یهاتجربه  ،یارتبا   یساتتارها   ریتحت تأث  ینسلنیدارند که روابط ب  دیتأک 

  ،یشناتتروان  یهاب یدر حوزه آس  ی. حت(Erbil & Duyan, 2024)است    یتعامل ضرور  یالگوها  نیی تب   یروابط برا  نیمند ادرد نظام

در روابط    گرانهی انجیو م  یارابطه  یسازوکارها  ت ینسل به نسل بعد وجود دارد که بر اهم  کینشده از  حل  یهاانتقال آثار تجربه   زا  یشواهد

است و    یچندبعد  یادهیها پدنسل  انیکه روابط م  کنندی م  دینکته تأک   نی بر ا  هاافتهی  نی. ا(Iyengar et al., 2014)دلالت دارد    ینسلنیب

 داد.  ریتفاو  دوره تولد توض ا یسن   ریرا تنها با متغ آن توانینم

و    یاجتماع  یهارسانه  نترنت،یبا ا  یزندگ   یهاسال  نیکه از ناست  ییهااند. نسلافزوده  ینسل  یهابه تفاو   یاابعاد تازه  زیفناورانه ن  تحولا 

بوده  تالیجید  یهاطیمح الگوهامواجه  اجتماع  یوجو از جست   یمتفاوت  یاند،  مشارکت  ارتباط،  کرده  یریادگیو    یا لاعا ،  تجربه  اند. را 

  ،یاز تجربه اجتماع  ینه فقط ابزار ارتباط، بلکه باش  ی مجاز  یاند که فضانشان داده  یاجتماع  ی هامرتبط با ادراد نوجوانان از شبکه  یهاوهشپژ

 ی هاکانال  ریبه تفاو  در ترج  تواندیکار م  طیمسئله در مح  نی. ا(Haghparast et al., 2024)است    دیجد  یهانسل  یو شناتت  یتیهو 

پاسخ  ،یارتبا  انعطاف سازمان  یفناور  رشیپذ  زانیم  ،یدهسرعت  از  انتظار  نت  یو  در  زمانسازمان  جه،یمنجر شود.  مز  توانندیم  یها    تیاز 

  یسازمکمل  یبرا  ی قرار ندهند، بلکه سازوکار  یمیقد  ی هارا در مقابل تجربه نسل  ت ی ظرف  نیجوان بهره ببرند که ا  ی هانسل  یمحوریفناور

 کنند. جادیا  هات یقابل  نیا
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در    ینسلنیب  یکردهایاست. رو   افتهی  ت ی اهم  ی اجتماع  یآورو تاب  داریتوسعه پا   ،یدر سطر حکمران  نیهمچن   ینسلنیب   یبه همکار  توجه

گروه  قیاز  ر   توانندیم  ی محل  یحکمران تصم  یسن  یهامشارکت  به  س  رتری فراگ   یریگ میماتلف،  کنند  متوازن  یگذاراست ی و  کمک  تر 

(Valenzuela et al., 2022)نسل تاص    کی  حا  یکه تنها بازتاب ترج  ییهامیتصم  رایقابل  رح است  ز   زیها نمنطق در سازمان  نی. هم

بر   یدار یپا  ا ی در ادب  ینسلنیبحث عدالت ب  ن،یمشارکت کنار بگذارند. علاوه بر ا  ندی را از فرا  یانسان  یرو یاز ن  یباشند، ممکن است باش

 انیم  یصرفا  محدود به روابط جار  ینسلنیکه مفهوم ب  دهدیدارد و نشان م  دیتأک   ندهیآ  یهانسل  رامروز ب  یهامیضرور  توجه به آثار تصم

دانش، انتقال   یداریپا  زیها ن. در سازمان( Dillman et al., 2023)ارتباط دارد    زیبلندمد  ن  یریپذت یبلکه با مسئول  ست،ین  یسن  یها گروه

 کرد.  یمنظر بررس نیاز هم توانی را م تاصصانو م رانیمد ندهیآ یهاتجربه و پرورش نسل

ها در حوزه انتقال نقش داشته باشند. پژوهش  ز ین  یتیهو   یو الگوها  هایها، وفاداردر انتقال نگرش  توانندیم   ینسلنیروابط ب  گر،ید  ی سو   از

 گرینسل به نسل د  کیاز    هایریگ موجب انتقال جهت   توانندیم  یاو رابطه  یاجتماع  یندهایاند که فرانشان داده  ینگرش و وفادار  ینسلنیب

 یبلکه هنجارها  ، ینه تنها دانش فن  توانندیکارکنان باتجربه م  رایدارد  ز  ت ی اهم  زیموضوع در سازمان ن  نی. ا(White et al., 2022)  وندش

 زیتر نجوان یها حال، نسل نیبعد منتقل کنند. در ع یهاتعامل و نگرش نسبت به سازمان را به نسل یهاوهی برداشت از فرهنگ، ش ،یررسمیغ

 ینسلنیب  یهمکار  ن،یسو  دهند. بنابرا  ی سنت  یالگوها  یدر برت  یشیکار کنند و سازمان را به بازاند  طیرا وارد مح  یدیجد  یهنجارها  توانندیم

 .دهدیرخ م یسازمان رییو هم تغ یاست که در آن هم تداوم فرهنگ هیدوسو  یندیفرا

 یهاشده در سازمانانجام یهااست. پژوهش یچندنسل یهامهم سازمان یها از چالش یکیهمچنان  ینسلنی بالقوه، تعارض ب یایوجود مزا  با

 نهیزم  تواندیو روش ارتباط م  ینحوه استفاده از فناور   شرفت، یانتظار از پ  ت،ی ریها، سبک مدها، نگرشاند که تفاو  در ارزشنشان داده  یرانیا

 یامدی الزاما  پ  یحال، تعارض نسل  نی. با ا(Adibzadeh et al., 2024; Eskandari et al., 2023)ها را فراهم کند  نسل  انیم  عارضت

م  ست ی ن  ریناپذاجتناب رهبر  ییسازوکارها  قیاز  ر  تواندیو  سازمان  یمانند  عدالت  باز،  ارتبا ا     ، یچندنسل  یهامیت  ی راح  ،یمنعطف، 

از   یک یاز مطالعا  موجود،    یاریاست که بس  نیا   ی. مسئله اصلابدیکاهش    ریفراگ   یمنابع انسان  یهااست ی متقابل و س  یری ادگ ی   یهافرصت 

فرهنگ   ای   زشیبر انگ  گرید  یبر انتقال دانش و برت یبرت  ،یریادگیبر    یبر تعارض، برت  یاند  برتکرده  ی ور جداگانه بررسرا به  دهیابعاد پد

 کند. قیساتتار منسجم تلف کی پراکنده را در  یهاافتهی نیوجود دارد که ا یبه چارچوب ازیهنوز ن رو، نی. ازادانمتمرکز بوده یسازمان

  حا  یترج  زش،یها، انگمربوط به ارزش  یهاتفاو   ،یدارد. در سطر فرد  یچندسطح  یتیماه  ینسلنیب  یکه همکار  دهدینشان م  ا یادب  یبررس

تعارض، انتقال دانش و    ، یمیها در قالب اعتماد، کار تتفاو   ن یا  ،ی. در سطر گروهشوندیمطرح م  یریپذیو فناور   ی ریادگ یسبک    ،یارتبا 

 ت یریمد  یشغل و سازوکارها  ی راح  ،ی منابع انسان  ی هااست یس  ،یفرهنگ، رهبر  ز ین  ی. در سطر سازمانکنندیم  داینمود پ  قابلمت  ی ریادگ ی

سه   نیزمان به ابدون توجه هم  ینسلنیب  یهمکار  یبررس  جه،یشوند. در نت  یگسست منته   ای   ییافزاها به هم که تفاو   کنندی م  نییدانش تع

که   کندیرا فراهم م  یسه گروه  یامکان بررس  Zو    X  ،Y  یهاتمرکز بر نسل  گر،ید  یارائه دهد. از سو   دهیاز پد  اقصن  یریتصو   تواندیسطر م

 یندگ ی و فناورانه را نما  یاحرفه  ،یایمتفاو  از تجربه تار  یباش  کیزمان حضور دارند و هر   ور همبه  یکنون  یهااز سازمان  یاریدر بس

 . کنندیم

دانش   یدهسازمان  ی برا  یراهبرد مناسب  تواندیم  ب یاستفاده از روش فراترک  ،یو تجرب  ینظر  ی کردهایو تنوع رو  هاافتهی  یتوجه به پراکندگ   با

 م، یدر قالب مفاه ،یفیتوص یبندجمع کی حاصل از مطالعا  ماتلف را فراتر از  یهاافتهی دهدیبه پژوهشگر اجازه م ب ی موجود باشد. فراترک 



 توسعه فردی و تحول سازمانی

 

7 
 

در مطالعا    دهیپد  نیا  رایمناسب است  ز  ینسلنیب   یموضوع همکار  یبرا  ژهیو به  کردیرو  نیکند. ا  یبازساز  دیجد  یلیو روابط تحل  نیممضا

 یو مشارکت بررس  یپرورنیجانش  زش،ی انگ  ،یفرهنگ نسل  ،ینسلنیب  یری ادگ یانتقال دانش،    ،ینسلنیمانند تعارض ب  یمتفاوت  میمتعدد با مفاه

  ی ها را نشان دهد و هم سازوکارهاچارچوب جامع را فراهم کند که هم تفاو  نسل  کی  نیتدو  نهیزم  تواندیم  ا یادب   نیا  قیفشده است. تل

 کند.   نییتب یآنان را در سطوح ماتلف رفتار سازمان انیم یهمکار

 ی الگو   کیو ارائه    نیشیمطالعا  پ  ب یفراترک   قیها از  ردر سازمان  ینسلنیب  یهمکار  نییو تب  لیاساس، هدف پژوهش حاضر تحل  نیا  بر

 رفتار است.  یو سازمان یگروه ،یدر سطوح فرد Zو  X ،Y یهااز تعامل نسل یبعدسه

 شناسیروش 
 کرد یبود. رو  ب ی فراترک   کردیبر رو  یمبتن  یفیک   ی اجرا، پژوهش  وه ی و ش  ت ی و از نظر ماه  یا کاربرد  یاپژوهش حاضر از نظر هدف، توسعه

  ی ابیتکرارشونده و دست  یالگوها  ییپراکنده، شناسا  میاستاراو مفاه  ن،یشیپ  یو مفهوم  یفیمطالعا  ک   یهاافتهیمند  نظام   قیبا هدف تلف  ب ی فراترک 

  ی شامل مطالعا  علم   لیپژوهش، واحد تحل  نیها به کار گرفته شد. در ادر سازمان  ینسلنیب  یهمکار  نهیجامع در زم  یمفهوم  چارچوب   کیبه  

 یبود. دامنه زمان  یکار  یهاطیماتلف در مح  یهانسل  یو رفتار سازمان  یها، انتقال دانش، همکارها، تعاملا ، تعارض منتشرشده درباره تفاو 

 یهادرباره تفاو   یمطالعا  سازمان  ،یلاد یم  2000دهه    یاز ابتدا  رایدر نظر گرفته شد  ز  2025سال    انیتا پا  2000از سال    نابعم  یوجو جست 

  ی وجو است. جست   افتهی  یریها توسعه چشمگزمان چند نسل در سازمان هم  یستیزبه بازار کار و هم   دیجد  یهاورود گسترده نسل  ،ینسل

،  Web of Science  ،Scopus  ،ScienceDirect  ،Emerald Insight  ،SpringerLink  یالمللنیب  یهاگاهیمند منابع در پانظام 

Wiley Online Library    وGoogle Scholar  یفارس  یهاگاهیپا  ن یو همچن  SID  ،Magiran  ،Noormags    وCivilica   انجام

 طیها در مح»نسل  «،ینسلنی»تعامل ب  «،ی نسلنیب  یشامل »همکار  یسیلو انگ  یفارس  یها دواژهیکل  ب یوجو با استفاده از ترک شد. راهبرد جست 

، «Z«، »نسل  Y«، »نسل  Xها«، »نسل  نسل  ی»رفتار سازمان  «،ینسلنی»انتقال دانش ب  «،ینسلنی»تعارض ب  «،ینسل  یها »تفاو   «،یکار«، »تنوع نسل

“Intergenerational Collaboration”  ،“Intergenerational Cooperation”  ،“Generational Diversity” ،

“Generations in the Workplace”  ،“Multigenerational Workforce”  ،“Generational Differences” ،

“Intergenerational Conflict”  ،“Intergenerational Knowledge Transfer”  ،“Generation X”  ،“Generation Y” ،

“Millennials“ و ”Generation Zشد. پا از حذف   یی رکورد شناسا  684در مجموع    ه،یاول  یوجو گرفت. در مرحله جست   ور ” ص

با موضوع    میعدم ارتباط مستق  لیمطالعه به دل  352مرحله،    نیماند. در ا  یباق   دهیعنوان و چک  ی غربالگر  یمنبع برا   488  ، یمنبع تکرار  1۹6

مرتبط با تعامل و   یهاافتهیفقدان   ای  یسازمان طیتارو از مح  ینسل  یهاروهگ   ی مفهوم نسل، بررس  یبه جا   یسن   یهاپژوهش، تمرکز بر تفاو 

انتااب گرد  یبررس  یمقاله برا  136کنار گذاشته شد و    ینسلنیب  یهمکار فقدان    لی مقاله به دل  ۹8  زیمتن کامل ن  یابی. در ارزدیمتن کامل 

و  یمفهوم  یهاداده بر  صرف  تمرکز  استاراو،  مباننسل  یشناتتت یجمع  ی هایژگ ی قابل  بودن  نامشاص  ضعف   ،ینسل  یبند بقه  یها، 

  بیفراترک   ییعنوان نمونه نهابه  طیمطالعه واجد شرا  38  ت،یموردنظر حذف شد. در نها  یبا سطوح رفتار  هاافتهیعدم ارتباط    ای  یشناتتروش

 ا ی  میاز متن کامل، تمرکز مستق  یبرتوردار  ،یسی ا انگلی  یورود شامل انتشار مقاله به زبان فارس  یارهایشدند. مع  لیتحل  ندیانتااب و وارد فرا

 انیانتقال دانش م  ای  ت یریتعارض، نگرش، رفتار، مد  ،یدرباره تعامل، همکار  ییها افتهیارائه    ،یکار  طیقابل استنباط بر حداقل دو نسل در مح

 هانامهانیپا  ،یلیفاقد شواهد تحل  ینظر  یهاادداشت ی  مند،رنظامیغ  یقابل قبول بود. مطالعا  مرور  یشناتتروش  ت یفیاز ک  یها و برتوردارنسل
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کرده بودند، از پژوهش حذف شدند.    یرا بدون توجه به مفهوم نسل بررس  یمیکه صرفا  سن تقو   یبه متن کامل و مطالعات  یو منابع فاقد دسترس

  یهاافتهیشدند و   یبند بقه  Zو نسل    Y نسل ،  Xشامل نسل    یمورد مطالعه در سه بعد اصل  یهاپژوهش، نسل  ی چارچوب مفهوم  یدر  راح

  ها یژگ یاز و  یبعدسه  ایماتر  کی  نیقرار گرفت تا امکان تدو  لیمورد تحل  یو سازمان  یگروه  ،یفرد  یمرتبط با هر نسل در سه سطر رفتار

 فراهم شود. ینسلنیب  یو الزاما  همکار

انجام گرفت. ابزار   بیمتناسب با اهداف فراترک   شدهیوجو و استاراو داده  راح ها در پژوهش حاضر بر اساس پروتکل جست داده  یگردآور

  یو مفهوم یشناتتروش ،یشناتتکتاب یها یژگ یمند وساتته استاراو ا لاعا  بود که با هدف ثبت نظامها، فرم محققداده یگردآور یاصل

مطالعه،    ییایبستر جغراف  ایسال انتشار، کشور  سندگان،ینو  ای سندهیشامل نام نو  یفرم، ا لاعات نیشد. در ا یمنتاب  راح لعا از مطا کیهر 

 ،یاصل  میمورد مطالعه، مفاه  یسطر رفتار  شده،یبررس  ی هانسل  ا یکنندگان، نسل  مشارکت   ای روش پژوهش، جامعه    ،یکار  طی مح  ای نوع سازمان  

نگرش به   ،یارتبا   یهایژگ یانتقال دانش، و  یسازوکارها  ،ینسلنیاشکال تعارض ب  ،یعوامل بازدارنده همکار  ،یهمکار  کنندهلیعوامل تسه

 نیتعارض ب  ای   یهمکار  یامدهایمناسب و پ  ت ی ریو مد  یرهبر  یهاسبک  ، ینقش فناور  ،یریادگ ی  یهاوهیش  ، یکار، سبک تعامل، انتظارا  شغل

و    هاافتهی  م،یعبارا ، مفاه  یمرتبه مطالعه و تمام  نیمطالعه چند  38ها، متن کامل تمام  استاراو داده  ت یامعج  شیافزا  یها ثبت شد. برانسل

  جه ینت  ایعبار ، جمله، پاراگراف، مضمون، مقوله    کی  توانست یاستاراو داده م  ه یمرتبط با پرسش پژوهش استاراو شد. واحد اول  ریتفاس

  یریمنظور جلوگ . بهکردیارائه م  یسازمان  طیها در محآن  انیروابط م  ای  Zو    X  ،Y  یهارفتار نسل  بارهدر  یباشد که ا لاعا  معنادار   یلیتحل

  ی تجربه اجتماع  ،ینسل  نهیبه زم  یشدند که در مطالعه اصل  رفتهیپذ  یکدگذار  ندیدر فرا  ییهاافتهی تنها    ،یمفهوم نسل به تفاو  صرفا  سن  لیاز تقل

نسل مشاص اشاره داشتند.   کیمنتسب به    یرفتار  یالگوها  ای  ینگرش به فناور  ،یارتبا   حا یترج  ،یکار   یهامشترد، ارزش  یایا تار

متناسب با نوع روش هر مطالعه    یارهایو مع  یفیمطالعا  ک   یانتقاد  یابیارز  یارهای با استفاده از مع  زیمطالعا  منتاب ن  یشناتتروش  ت یفیک 

  تیشفاف  ،یریگ نمونه  ت یر وضوح هدف پژوهش، تناسب  رح پژوهش با سؤال مطالعه، کفاینظ  ییهامؤلفه  ت،یفیک   یابیشد. در ارز  یبررس

 زان یو م  رهایها و تفسداده   انیانسجام م  ها، افتهیتوجه به اعتبار    ها،افتهی  یها، ارائه شواهد لازم برا داده  لیتحل  ت یها، کفاداده  یآورجمع  ندیفرا

برتوردار نبودند،   یمشارکت در سنتز مفهوم   یلازم برا  تیفیکه از حداقل ک   یمورد توجه قرار گرفت. مطالعات  بیارتباط مطالعه با پرسش فراترک 

 یفاصله زمان کیشده پا از  استاراو  یاستاراو، کدها  ندی اعتماد فرا  ت یکنترل قابل  یبرا  ن،یمتن کامل حذف شدند. همچن  یابی در مرحله ارز

مطالعا    ریمشابه در سا  میمفاه  سهیبازگشت مکرر به متن مقاله و مقا  قیابهام از  ر  یداراداده شدند و موارد    قیتطب  یمجددا  با متون اصل

 و اصلاح شدند.  ینیبازب

با استفاده از منطق فراترک داده  لیتحل تلف  سهیباز، مقا  یکدگذار  ها،افتهیشامل استاراو    یاچندمرحله  یندیفرا  قی و از  ر  ب ی ها   قیمستمر، 

مرتبط    ی هاافتهیانجام شد. در مرحله ناست، تمام    ییچارچوب نها  یو  راح  ی لیتحل  نیتوسعه مضام  ،یفیتوص  نیمضام  لی مشابه، تشک  میمفاه

 ی به معنا کیمرحله تلاش شد کدها تا حد ممکن نزد نیمشاص شد. در ا هیکد اول کیمنتاب استاراو و هر باش معنادار با  مطالعه 38از 

روش   ق یاز  ر هیاول یها اجتناب شود. سپا کدهاپژوهشگران بر داده ینظر  یهافرضشیبمانند و از اعمال پ ی باق  یمطالعا  اصل ی هاافتهی

مشترد قرار گرفتند.   یهامشابه بودند در توشه  یمفهوم  ای  یکارکرد  ،ییکه از نظر معنا  ییشدند و کدها  سهیمقا  گریکدیمستمر با    سهیمقا

نرود. در مرحله    نیاز ب  ینسلنیب  یموجود درباره همکار  یهادگاهیحفظ شدند تا تنوع د  یتفاو  مفهوم  یدارا  یادغام و کدها  یتکرار  یکدها

و    Y، نسل  Xشامل نسل    یشدند. محور نسل  یبند بقه  «یبر اساس دو محور »نسل« و »سطر رفتار سازمان  زمان  ور همحاصل به  میبعد، مفاه
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 ،یکار  یهاها و نگرشمانند ارزش یمی مفاه ،یبود. در سطر فرد  یو سطر سازمان ی سطر گروه ، یشامل سطر فرد ی و محور رفتار Zنسل 

و نگرش به اقتدار   یریپذانعطاف   ،یارتبا   حا یرشد و توسعه، ترج  یازها ین  ،یفناورنگرش به    ،یریادگ ی سبک    ،یانتظارا  شغل  زش،یانگ

ارتبا ا  ب   رینظ  ییهامؤلفه  ،یشد. در سطر گروه  یبررس   نگ، یمتقابل، منتور  یریادگ یتعارض، اشتراد دانش،    ،یمیکار ت  ،یفردنیاعتماد، 

  ی هااست یس   ،یهمچون فرهنگ سازمان  ی موضوعات  ز ین  ی. در سطر سازماندیگرد   لی ها تحلتفاو   تیریو مد یمیمعکوس، انسجام ت  نگیمنتور

 ی و سازوکارها  تالیجیدانش، تحول د  تی ریمد  ،یشغل  ریشغل، نظام پاداش، توسعه مس  یتنوع،  راح  ت یر یمد  ،یسبک رهبر  ،یمنابع انسان

علاوه بر انتساب به نسل مرتبط، از نظر سطر   هومهر مف  ب،یترت  نیقرار گرفت. به ا  یمورد بررس  ینسلنی ب   یاز همکار  کنندهت یحما   ینهاد

. در مرحله سنتز  دیفراهم گرد  یو سازمان  یگروه  ،یسه نسل در سه سطر فرد  انی روابط م  لی شد و امکان تحل  گاهیجا  نییتع  زین  یبروز رفتار

 ی بندصرفا  به جمع  ل یمعنا که تحل  نیبه ا    استاراو شد  هیمنفرد مطالعا  اول  جی فراتر از نتا  ن یو مضام  یها بررس مقوله  انی روابط م  ،یلیتحل

و    یر یادگ ی  ، یرا به همکار  ی نسل  یهاتفاو   توانندیکه م  یی محدود نماند، بلکه سازوکارها  Zو    X  ،Y  ی هانسل  ی هاها و تفاو شباهت 

 نیمضام  ،یفرع  یهامقوله   ه،یاول  یکدها  انیم  یوبرگشترفت   ندیفرا  ل،یاعتبار تحل  شیافزا  یشدند. برا  ییشناسا  زیکنند ن  لیتبد  یسازمان  ییافزاهم 

سطر را   کیاز    شیدر ب  یریقرارگ   ت یمفهوم قابل  کیکه    یو در موارد  افت یادامه    یبه انسجام مفهوم  دنیتا رس  یو متون مطالعا  اصل  یاصل

 ی بعد سه  ی مفهوم  یالگو   کی  ند،یراف  نیا  یی نها   یانجام شد. تروج  یینها  یبندآن  بقه  یاصل  امدیو پ  لیبروز، واحد تحل  نهی داشت، بر اساس زم

ها و نقاط اشتراد  تفاو   نییشکل گرفت و ضمن تب  یو سازمان  یگروه  ، یبا سه سطر رفتار فرد  Zو    X  ،Y  یسه گروه نسل  قیبود که از تلف

 ها را مشاص کرد. در سازمان ینسلنیب یهمکار یر یگ مؤثر بر شکل یموانع و سازوکارها کننده،لیها، عوامل تسه نسل

 هایافته
مطالعه واجد شرایط وارد   38شناتتی، در مجموع  وجو، غربالگری، بررسی متن کامل و ارزیابی کیفیت روشجست پا از اجرای مراحل  

های ها  ی سالنسلی در سازمانهای عمومی مطالعا  نشان داد که ادبیا  مربوط به همکاری بینمرحله نهایی فراترکیب شدند. بررسی ویژگی

منتشر شده بودند. این وضعیت    2025تا    2016ای که باش عمده مطالعا  منتاب در بازه زمانی  گونهاتیر روندی فزاینده داشته است  به

زمان چند نسل به  دهنده افزایش توجه پژوهشگران حوزه رفتار سازمانی، مدیریت منابع انسانی و مدیریت دانش به پیامدهای ورود همنشان

تفاو  مدیریت  کار و ضرور   ازمحیط  است.  نسلی  اما نظر روش  های  داشتند،  نهایی  نمونه  در  را  بیشترین سهم  کیفی  مطالعا   شناسی، 

نسلی در فرایند های مرتبط با سازوکارهای همکاری بینمطالعا  کمی، آمیاته و مطالعا  مفهومی ا تحلیلی نیز به دلیل برتورداری از داده

های دولتی، های تصوصی بیشترین سهم را داشتند و پا از آن سازمانهای تدماتی و شرکت سنتز وارد شدند. از نظر محیط مطالعه، سازمان

زمان به دو  ور همهای صنعتی قرار گرفتند. همچنین، بیشتر مطالعا  بههای حوزه سلامت و سازمانمؤسسا  آموزشی و دانشگاهی، سازمان

بیشترین   Y حدود دو نسل اتتصاص داشتند. در مجموع، نسلیا سه نسل شاغل در سازمان پرداتته بودند و تنها تعداد محدودی به مقایسه م

به بازار  Z قرار گرفتند. با توجه به جدیدتر بودن ورود نسل Z و سپا نسل X حضور را در مطالعا  مورد بررسی داشت، پا از آن نسل

های کار، تعداد مطالعا  مستقلی که بر این نسل تمرکز داشتند در مقایسه با دو نسل دیگر کمتر بود. با وجود این، مطالعا  منتشرشده در سال

فناوری ارتبا ی،  ترجیحا   درباره  توجهی  قابل  ا لاعا   بودند. اتیر  کرده  فراهم  نسل  این  الگوهای همکاری  و  انتظارا  شغلی  محوری، 

 .ارائه شده است  1مشاصا  کلی مطالعا  منتاب در جدول 
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 های توصیفی مطالعات واردشده به فراترکیب . ویژگی1جدول 

 درصد  فراوانی  طبقه ویژگی 

  5.26 2 2005تا  2000 سال انتشار 
  7.89 3 2010تا  2006
  15.79 6 2015تا  2011
  28.95 11 2020تا  2016
 42.11 16 2025تا  2021

  42.11 16 کیفی رویکرد پژوهش 
  26.32 10 کمی

  13.16 5 آمیخته
 18.42 7 مفهومی ـ تحلیلی 

  28.95 11 های خصوصی و خدماتیشرکت سازمانی بستر 
  21.05 8 های دولتی و عمومی سازمان

  18.42 7 مؤسسات آموزشی و دانشگاهی 
  13.16 5 های سلامت و درمان سازمان
  10.53 4 های صنعتی و تولیدی سازمان

 7.89 3 چندبخشی 

  Y 10 26.32 و نسل X نسل دامنه نسلی مطالعه 
  Z 9 23.68 نسل و  Y نسل
  Z 15 39.47 و X ،Y نسل

 10.53 4 نسلی مرتبط های بینسایر ترکیب

  23.68 9 فردی سطح غالب تحلیل 
  28.95 11 گروهی

  21.05 8 سازمانی 
 26.32 10 چندسطحی 

  28.95 11 اروپا  منطقه جغرافیایی 
  23.68 9 آمریکای شمالی 

  26.32 10 آسیا
  7.89 3 اقیانوسیه 

 13.16 5 المللی مطالعات چندکشوری یا بین

 

 2020تا    2016های  درصد در فاصله سال  28.۹5و    2025تا    2021های  درصد از مطالعا  منتاب در فاصله سال  42.11،  1مطابق جدول  

درصد مطالعا  نمونه مربوط به ده سال پایانی دوره بررسی بود. این یافته نشان داد که همکاری  ۷1.06منتشر شده بودند  بنابراین در مجموع 

های اتیر به یکی از موضوعا  مهم مدیریت نیروی انسانی تبدیل شده است. از نظر رویکرد پژوهش، ویژه در سالها بهنسلی در سازمانبین

درصد قرار گرفتند.   26.32مورد و    10درصد بیشترین فراوانی را داشتند و پا از آن مطالعا  کمی با    42.11مورد و سهم    16مطالعا  کیفی با  

های تصوصی و  مطالعه با رویکرد مفهومی ا تحلیلی وارد سنتز شدند. از نظر بستر سازمانی، شرکت   ۷ا رویکرد آمیاته و  مطالعه ب  5همچنین،  

درصد   21.05مطالعه معادل  8های دولتی و عمومی با درصد بیشترین سهم را داشتند و پا از آن سازمان 28.۹5مطالعه معادل  11تدماتی با 

مطالعه    15درصد قرار گرفتند. بررسی دامنه نسلی مطالعا  نیز نشان داد که در    18.42مطالعه معادل    ۷و مؤسسا  آموزشی و دانشگاهی با  

و  Y و X هایمطالعه به تعامل نسل  10زمان مورد توجه قرار گرفته بودند. همچنین،   ور هم به Z و X  ،Y درصد هر سه نسل  3۹.4۷معادل  
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مطالعه    11مطالعه دارای رویکرد چندسطحی بودند، در حالی که    10پرداتته بودند. از نظر سطر تحلیل،   Z و  Y هایمطالعه به تعامل نسل  ۹

نسلی  بینمطالعه سطر سازمانی را بررسی کرده بودند. این پراکندگی نشان داد که همکاری    8مطالعه سطر فردی و    ۹عمدتا  سطر گروهی،  

ها نیست، بلکه در سطر روابط گروهی و سازوکارهای سازمانی نیز نمود  های شاصیتی نسلای صرفا  فردی یا مربوط به تفاو  ویژگیپدیده 

درصد   ۷8.۹5کند. از نظر پراکندگی جغرافیایی نیز اروپا، آسیا و آمریکای شمالی بیشترین سهم را در مطالعا  داشتند و در مجموع  پیدا می

 .مطالعا  منتاب در این سه منطقه انجام شده بودند

واحد معنایی منجر شد. پا از حذف واحدهای تکراری، ادغام   612مطالعه به استاراو اولیه    38های حاصل از  فرایند کدگذاری و سنتز داده

مفهوم   45کد اولیه متمایز باقی ماند. این کدها در مرحله دوم تحلیل در قالب    186ای کدها،  عبارا  دارای معنای مشابه و بازبینی چندمرحله

ها بر اساس مؤلفه محوری در سه سطر رفتاری فردی، گروهی و سازمانی استاراو شد. تحلیل داده  15دهی شدند و در نهایت  فرعی سازمان

با سازوکارهای رفتاری موجود   Z و X  ،Y های متمایز سه نسل نسلی نتیجه تعامل ویژگیبعدی پژوهش نشان داد که همکاری بینچارچوب سه

انتظار از مسیر شغلی، فناوریو سازمانی است. در سطر فردی، تفاو  در ارزش  در سطوح فردی، گروهی پذیری و های کاری، انگیزش، 

ها بودند. در سطر گروهی، اعتماد، ارتبا ا ، انتقال دانش، کار تیمی و مدیریت تعارض ترین محورهای تمایز میان نسلترجیحا  ارتبا ی مهم

های منعطف منابع انسانی، فرهنگ همکاری، مدیریت بیشترین تکرار را در مطالعا  داشتند. در سطر سازمانی نیز رهبری فراگیر، سیاست 

 .ها شناسایی شدندگیری یا تضعیف همکاری میان نسلهای شکلترین زمینهعنوان مهمدانش و زیرساتت دیجیتال به

 Z و  X ،Y هاینسلی در سطح رفتار فردی بر اساس نسل . ابعاد همکاری بین 2جدول 

فراوانی   نسلی پیامد برای همکاری بین Z نسل Y نسل X نسل مؤلفه اصلی 

مطالعات  

 مؤید 

و  ارزش ها 

های  نگرش

 کاری 

مسئولیت بر  پذیری،  تأکید 

حرفه استقلال  و  ثبات،  ای 

 تعهد به انجام وظیفه 

بر معنا، رشد،   مشارکت،  تأکید 

و  انعطاف کار  توازن  و  پذیری 

 زندگی

تأکید بر سرعت، آزادی انتخاب،  

اصالت   و  عدالت  متنوع،  تجربه 

 سازمانی 

ارزشهم های  راستاسازی 

اهداف   طریق  از  متفاوت 

انتظارات   تعریف  و  مشترک 

 روشن 

31 

و   انگیزش 

 پاداش 

اختیار،   امنیت شغلی،  اهمیت 

بر   مبتنی  پاداش  و  شایستگی 

 عملکرد

فرصت   بازخورد،  اهمیت 

و   یادگیری  پیشرفت، 

 شناختن مشارکت رسمیتبه

فرصت   سریع،  بازخورد  اهمیت 

و   منعطف  پاداش  تجربه، 

 مدت پیشرفت کوتاه

انگیزشی   نظام  ضرورت طراحی 

متنوع به جای استفاده از الگوی  

 ها واحد برای همه نسل

27 

به   نگرش 

 فناوری

از   هدفمند  و  ابزاری  استفاده 

 همراه با اتکا به تجربه فناوری 

ادغام   و  فناوری  بالای  پذیرش 

و   کاری  فرایندهای  با  آن 

 ارتباطی

محیط   به  بالا  وابستگی 

ابزارهای   ترجیح  و  دیجیتال 

 سریع، تعاملی و سیار 

نسلمکمل تجربه  با   X سازی 

 و  Y هایقابلیت دیجیتال نسل

Z 

29 

و   یادگیری 

 توسعه 

بر   مبتنی  یادگیری  ترجیح 

انتقال   و  مسئله  حل  تجربه، 

 ضمنی دانش 

مشارکتی،   یادگیری  ترجیح 

توسعه   و  مستمر  بازخورد 

 مهارت 

بصری،   ترجیح یادگیری کوتاه، 

شخصی و  سازیتعاملی،  شده 

 دیجیتال 

دوسویه،   یادگیری  طراحی 

 منتورینگ و منتورینگ معکوس 

30 

ترجیحات  

 ارتباطی

ارتباط نسبتاً رسمی، روشن و  

 مبتنی بر نقش و تجربه 

و   مستقیم  مشارکتی،  ارتباط 

 بازخوردگرا 

کوتاه،   سریع،  ارتباط 

 ای و دیجیتال چندرسانه

هم کانالاستفاده  از  های  زمان 

ارتباطی حضوری و دیجیتال و  

 تعیین قواعد مشترک ارتباط 

33 

 

های کاری، انگیزش و پاداش، نگرش به فناوری، یادگیری و توسعه ها و نگرش، در سطر فردی پنج مؤلفه اصلی شامل ارزش2مطابق جدول 

را در شکل نقش  بیشترین  ارتبا ی  ترجیحا   بینو  مؤلفهدهی همکاری  این  میان  از  داشتند.  در  نسلی  ارتبا ی  ترجیحا   مطالعه و    33ها، 
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ها نشان داد که  های سطر فردی محسوب شدند. یافتهمطالعه شناسایی شد و بنابراین پرتکرارترین مؤلفه  31های کاری در  ها و نگرشارزش

 ها تأکید داشت. در مقابل، نسلای، تجربه و ساتتار روشن نقش پذیری فردی، استقلال حرفه بیش از دو نسل دیگر بر ثبا ، مسئولیت  X نسل

Y  ای  ای، انعطاف در کار و ایجاد توازن میان زندگی شاصی و حرفههای توسعه حرفهتمایل بیشتری به مشارکت، دریافت بازتورد، فرصت

نسلنشان می فناوری و  Z داد.  از  گسترده  استفاده  ا لاعا ،  به  بالا، دسترسی فوری  انعطاف  دیگر تواهان سرعت،  نسل  دو  از  بیش  نیز 

های قالبی گیری برداشت توانند موجب شکلها در صور  مدیریت نامناسب میدگیری و تجربه بود. این تفاو مد  برای یاهای کوتاهفرصت 

عنوان مقاومت در برابر تغییر تفسیر شود، در حالی که  تر بههای جوانبر ثبا  ممکن است از سوی نسل X ای که تأکید نسلگونهشوند  به

عنوان ضعف تعهد یا کمبود صبر تلقی گردد. با این حال، سنتز تر بههای قدیمیتواند از سوی نسلبه سرعت و انعطاف می Z تمایل نسل

توانند مکمل یکدیگر باشند. تجربه، دانش ضمنی و شناتت  ها در صور   راحی سازوکارهای مناسب میمطالعا  نشان داد همین تفاو 

، ظرفیت مهمی برای Z محوری نسلو سرعت یادگیری و فناوری Y ال نسلسازی و قابلیت دیجیتدر کنار انعطاف، شبکه X سازمانی نسل

توانند ای یکسان برای تمام کارکنان نمیهای توسعههای یادگیری بیانگر آن بود که برنامهکند. همچنین، تفاو  در سبکیادگیری متقابل ایجاد می

عنوان  های منتورینگ دوسویه بهاثرباشی مطلوب داشته باشند. ترکیب آموزش تجربی، یادگیری مشارکتی، محتوای دیجیتال کوتاه و برنامه

ها به استفاده از یک  ها حاکی از آن بود که الزام همه نسلها شناسایی شد. در حوزه ارتبا ا  نیز یافتهسازوکار مؤثری برای همگرایی نسل

می ارتبا ی، تود  ازاینکانال  باشد   تعارض  زمینه  بین  هایرو، سازمانتواند  همکاری  در  روموفق  ارتبا ا   از  ترکیبی  معمولا   رو، درنسلی 

 .گیرندهای سازمانی را به کار میرسانهای مشارکتی و پیامجلسا  رسمی، سامانه

 نسلی در سطح رفتار گروهی . ابعاد همکاری بین 3جدول 

فراوانی   مانع اصلی همکاری  کننده همکاری سازوکار تسهیل شده مفاهیم فرعی استخراج مؤلفه اصلی 

مطالعات  

 مؤید 

پذیرش   نسلی اعتماد بین متقابل،  احترام  شایستگی،  به  اعتماد 

به   اعتماد  کاهش  تجربه،  دیجیتال،  توان 

 داوریپیش

ها، تعامل  تجربه مشترک، شفافیت نقش

 مستمر و مشاهده شایستگی متقابل 

برچسبکلیشه نسلی،  و  های  زنی 

 اعتمادی به توانایی نسل دیگر بی

34 

گوشگفت ارتباطات گروهی  بازخورد،  باز،  فعال،  وگوی  دادن 

 سازگاری کانال ارتباطی، شفافیت پیام 

ایجاد قواعد ارتباطی مشترک و ترکیب  

 ارتباط حضوری و دیجیتال

و   کانال  سرعت،  لحن،  در  تفاوت 

 انتظارات ارتباطی 

33 

اشتراک   و  انتقال 

 دانش 

یادگیری  معکوس،  منتورینگ  منتورینگ، 

همتایان، انتقال دانش ضمنی، اشتراک مهارت  

 دیجیتال 

تبادل دوسویه تجربه و فناوری و ایجاد  

 متقابل فرصت یادگیری 

مراتب خشک  احتکار دانش، سلسله

 طرفه بودن آموزش و تصور یک

35 

و   تیمی  کار 

 ها بودن نقشمکمل

تنوع مهارتی، حل مسئله مشترک، تقسیم نقش  

 گیری مشارکتیبر اساس شایستگی، تصمیم

های چندنسلی و تمرکز بر  تشکیل تیم 

 شایستگی به جای سن 

هم با  کار  و  ترجیح  نسلان 

 های نسلی گیری زیرگروهشکل

31 

تعارض   مدیریت 

 نسلیبین

تعارض ارزشی، تعارض ارتباطی، تعارض نقش،  

 تعارض ناشی از فناوری، تعارض انتظارات 

گفتمیانجی مدیر،  وگوی  گری 

بر هدف   ساختاریافته، مذاکره و تمرکز 

 مشترک

تقویت  شخصی اختلاف،  سازی 

 وگو ها و اجتناب از گفتکلیشه

32 

 

نسلی در سطر گروهی بود. پا از آن  مطالعه، پرتکرارترین مؤلفه همکاری بین  35، انتقال و اشتراد دانش با حضور در  3بر اساس جدول  

مطالعه شناسایی شد. این   31مطالعه و کار تیمی در    32مطالعه، مدیریت تعارض در    33مطالعه، ارتبا ا  گروهی در    34نسلی در  اعتماد بین

ها، بلکه امکان مبادله منابع مکمل میان آنان است. مطالعا  نسلی نه صرفا  مشابهت میان اعضای نسلالگو نشان داد که هسته اصلی همکاری بین
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، از دانش ضمنی، تجربه موقعیتی، شناتت فرایندهای غیررسمی Xویژه نسل  تر، بههای دارای سابقه کاری  ولانیمتعدد نشان داده بودند که نسل

های جدید،  گیری از فناوریغالبا  قابلیت بیشتری در بهره  Zو    Yهای  و توانایی تشایص مسائل سازمانی برتوردارند  در حالی که کارکنان نسل

با محیطابزارهای دیجیتال، جست  کاری نوظهور نشان میوجوی سریع ا لاعا  و سازگاری  نتیجه، منتورینگ سنتی زمانی  های  دهند. در 

ای و سازمانی تود را منتقل  شد. در این الگو، کارکنان باتجربه دانش حرفهبیشترین اثرباشی را داشت که با منتورینگ معکوس ترکیب می

نسلی نیز دهند. اعتماد بینهای نوین انجام کار را در اتتیار همکاران ارشد قرار میهای دیجیتال و شیوهتر نیز مهار کنند و کارکنان جوانمی

ارزش تلقی های نسل دیگر را کمان ممکن است مهار ها نشان دادند که در غیاب اعتماد، کارکن شرط این تبادل شناتته شد. یافتهعنوان پیشبه

های قالبی و  های مشترد موجب اصلاح برداشت صور  گزینشی انتقال دهند. در مقابل، تجربه همکاری موفق در پروژهکنند و دانش را به

ها نه بر اساس  های چندنسلی زمانی عملکرد بالاتری داشتند که نقششود. در زمینه کار تیمی، تیمهای دیگر میافزایش پذیرش شایستگی نسل

نسلی ناشی از های بینشد. همچنین، باش مهمی از تعارضسن یا ارشدیت، بلکه بر اساس تاصص، تجربه و شایستگی اعضا توزیع می

توانست از سوی کارکنان  می  های جوان از ارتبا ا  دیجیتالهای ارتبا ی و تفسیر متفاو  رفتارها بود. برای نمونه، استفاده گسترده نسلتفاو 

تر تر بر جلسا  رسمی ممکن بود از نظر کارکنان جوانهای قدیمیای تلقی شود، در حالی که تأکید نسلعنوان کاهش تعامل حرفهتر بهمسن

گفت  برای  فضا  ایجاد  مشترد،  ارتبا ی  قواعد  تدوین  بنابراین،  ارزیابی شود.  ناکارآمد  و  درباره  کند  تیم  اعضای  آموزش  و  مستقیم  وگوی 

 های نسلی، سازوکارهای اصلی کاهش تعارض و تقویت همکاری در سطر گروهی بودند.تفاو 

 نسلی در سطح رفتار سازمانی . ابعاد همکاری بین 4جدول 

فراوانی   پیامد مورد انتظار  نسلی کارکرد در همکاری بین ها زیرمؤلفه مؤلفه اصلی 

 مطالعات مؤید 

و   فراگیر  رهبری 

 انطباقی 

گیری، انعطاف سبک رهبری،  عدالت، مشارکت در تصمیم

 ها بازخورد متناسب، مدیریت تفاوت

همه   برای  ارزشمندی  احساس  ایجاد 

 ها و کاهش ادراک تبعیض نسلی نسل

سازمانی،   اعتماد 

انسجام   و  مشارکت 

 بیشتر

34 

منعطف  سیاست های 

 منابع انسانی 

متنوع، پاداش  انعطاف زمان و مکان کار، مسیرهای شغلی  

 پروری ای، جانشینمتناسب، توسعه حرفه

پاسخ به نیازهای متفاوت بدون ایجاد  

 امتیازدهی نسلی 

و   کارکنان  حفظ 

انگیزش   افزایش 

 نسلیبین

30 

و   همکاری  فرهنگ 

 شمول نسلی 

کلیشه تفاوت، حذف  پذیرش  عدالت،  متقابل،  ها،  احترام 

 شناختی امنیت روان

تبدیل تفاوت نسلی به تنوع سازنده و  

 بندی نسلی کاهش گروه

و   تعامل  تعلق،  افزایش 

 سرمایه اجتماعی

36 

دانش   مدیریت 

 نسلیبین

معکوس،   منتورینگ  منتورینگ،  تجربه،  مستندسازی 

 اجتماعات عملی، انتقال دانش ضمنی 

نسل دانش  خروج  از  های  جلوگیری 

 های نو باتجربه و انتقال سریع مهارت

تداوم دانش سازمانی و  

 افزایش یادگیری

35 

زیرساخت دیجیتال و  

 طراحی کار 

به   دسترسی  ترکیبی،  کار  دیجیتال،  همکاری  ابزارهای 

تیم طراحی  فرایندهای  اطلاعات،  چندنسلی،  های 

 پذیر انعطاف

تعامل   برای  مشترک  بستر  ایجاد 

 های دارای ترجیحات متفاوت نسل

سرعت بیشتر همکاری،  

 نوآوری و سازگاری 

28 

 

مطالعه بیشترین فراوانی را داشته و پا از آن    36دهد که در سطر سازمانی، فرهنگ همکاری و شمول نسلی با حضور در  نشان می   4جدول  

ها  دهد که همکاری میان نسلاند. این نتیجه نشان میمطالعه قرار گرفته 34مطالعه و رهبری فراگیر و انطباقی با   35نسلی با مدیریت دانش بین

های نسلی را به رسمیت بشناسد و کند، بلکه به وجود ساتتار و فرهنگی نیاز دارد که تفاو صرفا  از  ریق اصلاح رفتار افراد تحقق پیدا نمی 

گذاری شناتتی و ارزشهای سازمانی مبتنی بر احترام، عدالت، امنیت روانسازمانی جلوگیری کند. فرهنگهای درونها به مرزبندیاز تبدیل آن 

کنند  زیرا کارکنان در چنین محیطی بدون نگرانی از قضاو  شدن بر اساس سن  ها فراهم میتنوع، زمینه بیشتری برای تعامل سازنده نسل  بر



Personal Development and Organizational Transformation 

 

14 
 

هایی که ارشدیت سنی یا برتری نسل جوان را  ها و انتظارا  تود را مطرح کنند. در مقابل، فرهنگها، تجربهتوانند دیدگاهیا تعلق نسلی می

دهند. در زمینه رهبری نیز نتایج نشان دادند که سبک واحد گیری شکاف نسلی را افزایش میکنند، احتمال شکلصور  ضمنی تقویت میبه

رهبری برای مدیریت کارکنان چندنسلی اثرباش نیست. رهبران باید ضمن حفظ عدالت، در شیوه ارائه بازتورد، واگذاری اتتیار، حمایت از 

به معنای رفتار   نباید  انعطاف  این  انعطاف نشان دهند.  با کارکنان  ارتباط  نوع  با نسلتبعیض توسعه و  نیاز، آمیز  بر  باید مبتنی  بلکه  ها باشد، 

های منابع انسانی نیز زمانی بیشترین اثر را بر همکاری داشتند که امکان انتااب و انعطاف  ای کارکنان باشد. سیاست مرحله حرفه  شایستگی و

های متنوع قدردانی و ای، ساعا  کاری منعطف، مسیرهای شغلی چندگانه، شیوههای متفاو  برای توسعه حرفهکردند. گزینهرا فراهم می

میهای جانشیننظام  نسلپروری  نیازهای  بدون  بقهتوانند  را  ماتلف  از های  دیگر  یکی  دهند.  پاسخ  اساس سن  بر  کارکنان  بندی سات 

تواند منجر به از دست  های محوری، نقش مدیریت دانش بود. تروو کارکنان باتجربه از سازمان در صور  نبود سازوکار انتقال دانش مییافته

نسلی های مشترد بینهای منتورینگ، اجتماعا  عملی، مستندسازی تجربه و پروژهشود. در مقابل، برنامهرفتن سرمایه دانشی قابل توجه  

شود که تنها بر  شوند. همچنین، زیرساتت دیجیتال زمانی به افزایش همکاری منجر میموجب انتقال دانش ضمنی و آشکار میان کارکنان می

 .ها همراه باشدهای جوان تکیه نکند، بلکه با آموزش و حمایت از کارکنان همه نسلمهار  نسل

نسلی نیستند. تنهایی قادر به توضیر کامل همکاری بینیک از سطوح فردی، گروهی یا سازمانی بهتحلیل تطبیقی سه سطر نشان داد که هیچ

ها و انتظارا  متفاو  را وارد ها، مهار ها، نگرشای از تجربهگیرند  یعنی هر نسل مجموعهدر سطر فردی، منابع بالقوه همکاری شکل می

شوند. در سطر سازمانی  ها در سطر گروهی از  ریق تعامل روزمره، کار تیمی، انتقال دانش و تعارض آشکار میکند. این تفاو سازمان می

نسلی تبدیل شوند. بر این بودن یا به شکاف و رقابت بینهای موجود به مکملکنند که تفاو ها و فرهنگ تعیین مینیز ساتتارها، سیاست 

های نسلی به تودی  نسلی یک پدیده چندسطحی و وابسته به تعامل است  به این معنا که ویژگیی نشان داد که همکاری بیناساس، تحلیل نهای

 .دهی روابط و بستر سازمانی وابسته است ها به نحوه سازمانتود نه مثبت و نه منفی هستند، بلکه پیامد آن 

عنوان دو سازوکار بنیادی، نقش پیونددهنده میان سطوح مؤلفه اصلی نشان داد که اعتماد و فرهنگ شمول به  15در ادامه تحلیل، روابط میان  

شود،  داوری ارزیابی میهایشان بدون پیش های آنان مورد احترام است و تواناییکنند. هنگامی که کارکنان احساس کنند تفاو گانه را ایفا میسه

هایی  ترین موانع همکاری شناتته شدند. برچسب های نسلی از مهمیابد. در مقابل، کلیشهاحتمال مشارکت در تبادل دانش و کار تیمی افزایش می

اساس    شوند رفتار افراد نه بر تر سبب میهای جوانصبر« برای نسلتعهد و کمتر یا »کمهای قدیمیمانند »مقاوم در برابر فناوری« برای نسل

توانند اعتماد را کاهش داده، تمایل به اشتراد دانش را محدود هایی میعملکرد واقعی، بلکه بر اساس انتظارا  قالبی تفسیر شود. چنین برداشت 

 .نسلان تود سو  دهندکرده و اعضای سازمان را به سمت تعامل بیشتر با هم

ها قطعی و مطلق نیست. اگرچه الگوهای مشترکی در مطالعا  ها در همه زمینههای مهم فراترکیب آن بود که تفاو  بین نسلیکی دیگر از یافته

فرهنگی می کار، مرحله زندگی و شرایط  اما زمینه سازمانی، حرفه، سابقه  تفاو مشاهده شد،  این  بنابراین،  توانند شد   تغییر دهند.  ها را 

ای در نظر گرفته شد عنوان یک متغیر زمینهبندی تشک افراد بر اساس تعلق نسلی حمایت نکردند. در مقابل، نسل بههای پژوهش از  بقهیافته

 های نسلی« های فردی و سازمانی بر رفتار کارکنان اثر بگذارد. به همین دلیل، مدل نهایی بر »مدیریت تفاو تواند همراه با سایر ویژگیکه می

 .های ثابت« تأکید داردعنوان گروهها بهبه جای »مدیریت نسل
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زمان فعال باشند. ناست، در سطر  ور هم رسد که سه سازوکار بهنسلی زمانی به بالاترین سطر میها، همکاری بینبر اساس سنتز نهایی داده

های ارتبا ی و آمادگی برای یادگیری متقابل فراهم شود. دوم، در سطر گروهی  ها، توسعه شایستگیفردی باید امکان شناتت و پذیرش تفاو 

های منابع انسانی، باید اعتماد، اهداف مشترد، تبادل دوسویه دانش و مدیریت سازنده تعارض شکل گیرد. سوم، در سطر سازمانی باید سیاست 

تواند اثرباشی دو سطر دیگر را ها حمایت کنند. فقدان هر یک از این سطوح میهای کاری از تعامل میان نسلفرهنگ، رهبری و زیرساتت 

برای کند   پاداش    محدود  نظام  یا  نسلی  رقابت  بر  مبتنی  باشند، فرهنگ سازمانی  داشته  برای همکاری  بالایی  آمادگی  افراد  اگر  مثال، حتی 

گیری اعتماد و تعامل واقعی در سطر های حمایتی بدون شکلتواند همکاری را تضعیف کند. به همین ترتیب، وجود سیاست فردگرایانه می

 .گروهی الزاما  به همکاری منجر ناواهد شد

سنتی و  نقش »پیونددهنده میان تجربه   Y عمدتا  نقش »حامل تجربه و حافظه سازمانی«، نسل X بعدی حاصل از فراترکیب، نسلدر مدل سه

نسلشیوه و  کار«  نوین  »تسهیل Z های  مینقش  ایفا  را  کاری«  الگوهای  در  بازاندیشی  و  دیجیتال  تحول  نقشکننده  این  معنای کند.  به  ها 

شده از مطالعا  است. تعامل سازنده این سه ظرفیت  های ثابت نسلی نیست، بلکه بیانگر الگوهای غالب استاراومحدودکردن افراد به ویژگی

های نو در کنار  های ارتبا ی و فناوری، سرعت یادگیری و دیدگاهای، مهار ای که تجربه حرفهگونهافزایی منجر شود  بهتواند به ایجاد هم می

ه  ها ممکن است بها ایجاد کند، همین تفاو  یکدیگر قرار گیرند. در نقطه مقابل، اگر سازمان نتواند سازوکار مناسبی برای تلفیق این قابلیت 

 .های نسلی، کاهش انتقال دانش و افت تعلق سازمانی منجر شوندگیری زیرگروهتعارض، کاهش اعتماد، شکل

 گیرینتیجه بحث و 
 یگروه ،یدر سطوح فرد  Zو    X  ،Y  یها از تعامل نسل  یبعدسه  ییها و ارائه الگو در سازمان  ینسلنیب  یهمکار  لی هدف پژوهش حاضر تحل

از رو  یو سازمان نتا  ب ی فراترک   کردیبا استفاده  از تحل  جی بود.  و    یچندسطح  یادهیپد  ینسلنیب  یمطالعه نشان داد که همکار  38  لیحاصل 

نشان دادند که در سطر   هاافتهیداد.    ریها توضثابت منتسب به نسل  یهایژگیو  ا ی  یسن  یهاآن را صرفا  بر اساس تفاو   توانیو نم  است یپو 

اعتماد    ،یدر سطر گروه   یارتبا   حا ی و توسعه و ترج  یریادگ ی  ،یو پاداش، نگرش به فناور  زشیانگ  ،یکار   یهاها و نگرشارزش  ،یفرد

  یهااست ی س  ،یو انطباق ریفراگ   یرهبر  ،یتعارض  و در سطر سازمان   ت یریو مد یمیانتقال و اشتراد دانش، کار ت  ،یارتبا ا  گروه  ،ینسلنیب

دهنده ابعاد شکل  نیترکار، مهم  ی و  راح  تال یجید  رساتتیو ز  ینسلنیدانش ب  ت یریمد  ، یو شمول نسل  یفرهنگ همکار  ،یمنعطف منابع انسان

 ی هایژگیکنش وعامل منفرد، بلکه حاصل برهم  کی  امدینه پ  ینسلنیب  یکه همکار   دهدینشان م  ارساتت   نیها هستند. انسل  نیب  یهمکار

 است.  یو سازمان  یتیریمد یو بسترها یروابط گروه ت یفیها با ک نسل

انتظارا    ، یکار  ی هادر ارزش  Zو    X  ،Y  یها نسل  انی نشان داد که تفاو  م  ج یمربوط بود. نتا  ی مهم پژوهش به سطر فرد  افتهی  نیناست

فناور  یارتبا   حا یترج  ،یزشیانگ  یالگوها  ،یشغل با  مواجهه  نحوه  ک   تواندیم  یو  ب  ت یفیبر  نسل    ینسلنیتعاملا   باشد.  در    Xاثرگذار 

به مشارکت،    یشتریب  شیگرا  Yشده بود  نسل    فیو تجربه توص  یریپذت ی ثبا ، مسئول  ،یابر استقلال حرفه  دیبا تأک   شتریب  شدهیمطالعا  بررس

  یدسترس  یسرعت، انعطاف و انتظار برا  ،یمحوریبا فناور  شتری ب  Zداشت و نسل    یو توازن کار و زندگ   ی ابازتورد، انعطاف، رشد حرفه

نتا  افتهی  نی. اشد یبه ا لاعا  شناتته م  عیسر ها  همه نسل  یواحد برا  یزشیانگ  کردیرو   کیهمسو است که نشان داد اتااذ    Eglė  جیبا 

ن  کسانی ور  به  تواندینم باشد و  با  ینسل  یهاکارکنان در گروه  ی زشیانگ  ی ازهایمؤثر    رد یمتفاو  مورد توجه قرار گ   ی به شکل  دیماتلف 
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(Eglė, 2023) ت یری مد  یثابت برا  یالگو   کیکه سازمان از    شوندیم  لیبه مسئله تبد  یزمان   یدر سطر فرد   ی نسلنیب  یهاتفاو   ن،ی. بنابرا  

 . ردیبگ دهیرا ناد یو انتظارا  کار یریادگ ی وهی ش  ،یامربوط به مرحله حرفه یهاهمه کارکنان استفاده کند و تفاو 

 یهااستنباط  نیتراز مهم  یکیشوند.    ریتفس  یثابت نسل  یهاشهیبه صور  کل   دیها نبا تفاو   نیپژوهش حاضر نشان داد که ا  جی حال، نتا  نیا  با

 گر، ید  انیدر نظر گرفته شود. به ب  ریرناپذییتغ  ی رفتار  تیهو   کیو نه    یا نهیزم  ریمتغ  کیعنوان  به  دیبود که نسل با   نیا  ب یحاصل از فراترک 

 ی دهدر شکل  زین  ی فرهنگ، شغل و تجربه فرد  ، یاسابقه حرفه  ،یسازمان  نهیاثرگذار باشد، اما زم   یرفتار   یالگوها  یبر برت  تواندیم  ینسل  تعلق

نشان   یران یا  ی هاشده در سازمانانجام  یها آشکار بود. پژوهش  ینسلنیدر مطالعا  مربوط به تعارض ب  ژهیو موضوع به  نیرفتار نقش دارند. ا

  یانگرش به اقتدار و انتظارا  حرفه  ،یاستفاده از فناور   وهیارتباط، ش  یهاها، روشاز تفاو  در ارزش   تواندیم  ینسلن یکه تعارض ب  اندداده

 ,.Adibzadeh et al., 2024; Eskandari et al)آن در سازمان وابسته است    ت ی ریتعارض به نحوه مد  نیشود، اما شد  و نوع ا  یناش

تعارض کمک   دیتود به بازتول تواندیتعهد« م»نسل کم ای  ر«ییمانند »نسل مقاوم در برابر تغ ییهااز برچسب   یاستفاده افرا  ن،ینابرا. ب(2023

 دهد. شیرا افزا یقالب یهاقضاو  نهیکند و زم

است. تفاو  در لحن، سرعت، کانال و    ی و گروه  ی سطر فرد  یهامؤلفه  ن یاز پرتکرارتر  یارتبا   حا یپژوهش نشان داد که ترج  گرید   افتهی

رو را درو رو  تریممکن است ارتباط رسم  شتری ب  یسابقه کار  یدارا  یهاموجب سوءبرداشت شود. نسل  تواندیها منسل  انیساتتار ارتباط م

را   افتهی  نیرا کارآمدتر بدانند. ا  ترعیو ارتبا ا  سر  هارسانامیپ  تال،یجی د  یتر استفاده از ابزارها جوان  یها که نسل  یحال  دردهند،    ریترج

  ی اجتماع  یهاجوان از شبکه  یهاداد. مطالعا  مربوط به ادراد نسل  ریتوض  دیجد  یهانسل  یتر در تجربه اجتماعبا تحولا  گسترده  توانیم

ارتباط نقش دارد   یالگوها  یریگ آنان است و در شکل  یو اجتماع  یتیهو   ،یاز تجربه ارتبا   یباش مهم  تالیجید  یکه فضا  اندنشان داده

(Haghparast et al., 2024)نت در  ارتبا   جه،ی.  م  ست،ین  یا قهیسل  یکار صرفا  موضوع   طیدر مح  یتفاو   تجربه   تواندیبلکه  بازتاب 

کانال واحد، از   کی  لیتحم  یتر تواهند بود که به جاموفق  ییهامنظر، سازمان  نیارتباط باشد. از ا  یهاوهی و ش  یها از فناور متفاو  نسل

 استفاده کنند.  تالیجیو د یارتباط حضور ب یترک 

  نیشتری مؤلفه ب  نیبود. ا   ینسلنیب  یانتقال و اشتراد دانش در همکار  ینقش محور  ،یپژوهش حاضر در سطر گروه  جی نتا  نیتراز مهم  یکی

که امکان انتقال متقابل دانش   کندی م  دایمعنا پ  یها در سازمان زماننسل  انیم  یداشت و نشان داد که همکار  یگروه   یهامؤلفه   انیتکرار را در م

 ی هاسازمان  ی هافرصت   نیتراز مهم  یکی را    ی نسلنیو انتقال دانش ب  یریادگ ی همسو است که    Rupčić  دگاهی با د  افته ی   نیفراهم باشد. ا  ربهو تج

دهد   شی حفظ و توسعه دانش را افزا یسازمان برا ت یظرف تواندیماتلف م یهاکارکنان نسل انیکه تعامل م کندیم دیو تأک  داندیم یچندنسل

(Rupčić, 2018)ن،ی. همچن  Starks  تطر از دست    تواندیها و تروو کارکنان باتجربه منسل  انی کار م  یروینشان داده است که انتقال ن

دانش سازمان افزا  یرفتن  ناگزدهد و سازمان  ش یرا  پ  رندیها  را  دانش  نسل  شیانتقال  به  ی هااز تروو  نظامباتجربه  کنند    تیریمند مد ور 

(Starks, 2013) . 

صرفا  در نقش آموزگار و نسل   تریمیانتقال دانش، که در آن نسل قد   رفهکی و    یپژوهش نشان داد که مدل سنت  نیا  یهاافتهیراستا،    نیهم  در

باشد. کارکنان    هیدوسو  دیبا  ینسلنیندارد. انتقال دانش ب ت ی معاصر کفا یکار  یهاطیمح یبرا  شود،یظاهر م  رندهیادگ یتر صرفا  در نقش جوان

که کارکنان    یرا منتقل کنند، در حال  یاحرفه  یهاو مهار   یسازمان  یندهایتجربه حل مسئله، شناتت فرا  ، یدانش ضمن  توانندیباتجربه م

  دگاه یبا د   افته ی   نیقرار دهند. ا  گرانید  ار یانجام کار را در اتت  نینو   یهاوهی و ش  یارتبا   دیجد  یهادانش فناورانه، روش  توانندیتر مجوان
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Kuyken  وCostanza یو عبور از الگوها  ینسلنیاشتراد دانش ب   فیکار، بر ضرور  بازتعر ت ی ماه ر ییراستا است که با توجه به تغهم  

  دهدینشان م  زین  ینسلنیب  یررسمیغ  یر یادگ یدرباره    Lotharp  یهاافتهی   ن،ی. همچن(Kuyken & Costanza, 2025)اند  کرده  دیتأک   یسنت

 یرسم  یهاآموزش  قینه صرفا  از  ر  رد،ی گیشکل م  یمشترد و حل مسئله واقع  یهات ی تعاملا  روزمره، فعال  انیجر   درکه انتقال دانش اغلب  

(Lotharp, 2025) . 

به    افتهی تقو   ریتفس  نیا  زین  ی نسلنیب  یری ادگ یمربوط  نتاکندیم  ت یرا  منتور   جی.  که  داد  و   انی همتا  یر یادگ ی معکوس،    نگیمنتور  نگ،ینشان 

-Garcíaبا مطالعه    جهینت  ن یهستند. ا  ی ریادگ ی  تیبه ظرف   ی نسل  یهاتفاو   ل یتبد  یسازوکارها  نیتراز مهم  ینسلنیمشترد ب  یهاپروژه

Martín  یامؤثر در توسعه حرفه  یرا عامل  ،یدر مؤسسا  آموزش عال  ژهیوکار، به  طیدر مح  ی نسلنیب  ی ریادگ یهمسو است که    کارانو هم، 

و همکاران نشان   Pillemer  جینتا  ن،ی. همچن (García-Martín et al., 2025)اند  کرده یمعرف  یسازمان یری ادگ ی یاشتراد تجربه و ارتقا

ت  دهدیم و  ترد  اشتراد  منسل  انیم  جربهکه  ا  تواندیها  متقابل  ارزشمند  جادیمنافع  احساس  و  پ  یکرده  م  یاجتماع  وندیو  در   انیرا 

  ی برا  ی سازوکار انتقال مهار ، بلکه ابزار  کیتنها  نه  ینسلنیب   یری ادگ ی  جه،ی. در نت(Pillemer et al., 2022)دهد    شیکنندگان افزامشارکت 

 است.  لرابطه، اعتماد و شناتت متقاب ت یتقو 

احترام متقابل و    گر،ینسل د  یستگینشان داد که اعتماد به شا  جیبود. نتا  ی در سطر گروه  یمحور  یهااز مؤلفه  گرید  یکی  ینسلنیب  اعتماد

را   گریکدی  ینسل  یهاشهیکه کارکنان بر اساس کل   ی. هنگامکندیرا فراهم م  یمیاشتراد دانش و کار ت  یلازم برا  نهیزم  یداورشیکاهش پ

موفق    یتجربه همکار   گر، ید  ی. از سو ابدییم  شیافزا  ینسل  یهارگروهیز  یر یگاحتمال احتکار دانش، کاهش مشارکت و شکل  ند،کن  یابیارز

  ت یکرد که بر ماه  ریتفس  زین  Duyanو    Erbil  ی هاافتهی در چارچوب    توانیرا م  جهینت   نیرا اصلاح کند. ا  ی اشهیکل  یها برداشت   تواندیم

. (Erbil & Duyan, 2024)اند  کرده  دیها تأکنسل  انیرابطه م  ت یفیو تعامل در ک   یارتبا   یساتتارها  تیو اهم  ینسلنیمند روابط ب نظام 

در    یرابطه نقش مهم  ت یفیو ک   ابندیها انتقال  در  ول نسل   توانندیتعامل م  یکه الگوها  دهدینشان م  ینسلنیشواهد حوزه روابط ب  ن،یهمچن

در    تواندیها مآن  یااند، منطق رابطه تانواده انجام شده  نهیمطالعا  در زم  نی. اگرچه ا(Iyengar et al., 2014)دارد    ینسلنیب  یامدهایپ

 باشد.  دیمف زیتعامل در سازمان ن ت یفیاعتماد و ک  ت یاهم نییتب

و نه سن    یستگیها بر اساس شاکارآمدتر هستند که نقش  یزمان  یچندنسل  یها مینشان داد که ت  نیهمچن  یپژوهش حاضر در سطر گروه  جینتا

بودن اعضا منجر شود، مشروط بر آنکه به مکمل تواندیسبک حل مسئله و دانش م ،یریپذیشوند. تفاو  در تجربه، فناور ع یتوز تیارشد ای

 یندهاینشان داده است که فرا  زیو همکاران ن  Whiteشوند. پژوهش    فیبازتعر  میدر قالب منابع متنوع ت  ،ینسل   یمرزبند  یجا  بهها  تفاو   نیا

 توانیم  ز ین  یسازمان  طی. در مح(White et al., 2022)نقش داشته باشند    ی رفتار  یو الگوها  یها، وفاداردر انتقال نگرش  توانندیم  ینسلنیب

 ردیشکل گ   یمیفرهنگ مشترد ت  ینوع  جیتدرمنجر شود و به  یکار  یها و هنجارهاها به انتقال نگرشنسل  انیانتظار داشت که تعامل مستمر م

 را کاهش دهد. ینسل یکه مرزها

 یاگر کارکنان در سطر فرد ی نشان داد که حت افته ی  نیبود. ا شدهییمؤلفه شناسا نیترمهم یو شمول نسل یفرهنگ همکار  ،یسطر سازمان در

  ی  ور کامل فعال ناواهد شد. فرهنگ سازمانها بهآن  یهمکار  ت یظرف  ،یت یحما   یداشته باشند، بدون وجود فرهنگ سازمان  یهمکار  یآمادگ 

  ی ها افتهیبا    جهینت  نیکند. ا  یریجلوگ   ضی و تبع  یبندها به  بقهآن   لیحال از تبد  نیبشناسد، اما در ع  ت یرا به رسم  ینسل  یهاتفاو   دیبا

Talebi Kalishami  بر   تواندیاشتراد دانش م  ت یتقو   قیاز  ر  یسازمان  ینسلنیو همکاران کاملا  هماهنگ است که نشان دادند فرهنگ ب
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بلکه از    دهد،یمناسب نه تنها تعارض را کاهش م  ینسلنیفرهنگ ب   ن،ی. بنابرا(Talebi Kalishami et al., 2025)اثرگذار باشد    ینوآور

 .کندیم ت یتقو  زیرا ن ینوآور نهیانتقال دانش و تعامل، زم  لیتسه قی ر

عدالت و انعطاف تعادل برقرار   نیب  دیبا  رانینشان داد که مد  هاافتهیبود.    یمهم در سطر سازمان   یهامؤلفه  گریاز د  زین  یو انطباق ریفراگ   یرهبر

 وسعهارتباط، بازتورد، ت  وهیدر ش  گر،ید  ی منصفانه رفتار کنند و از سو   یارها یسو با همه کارکنان بر اساس مع  کیمعنا که از    نیکنند  به ا

  ینسلنیتعارض ب  تیریمربوط به مد  یها با پژوهش  افتهی  نیمتفاو  انعطاف نشان دهند. ا یازهایمتناسب با ن  ها ت یمسئول  یو واگذار یاحرفه

  اهنسل  انیم  یهارا در کنترل تنش   یارتبا   یو سازوکارها  یمنابع انسان  ت ی ریمد  یهاوهیش  ران، یهمسو است که نقش مد  یرانیا  یهادر سازمان

که    ست ی ن  یکس  یچندنسل  طیرهبر اثرباش در مح  جه،ی. در نت(Adibzadeh et al., 2024; Eskandari et al., 2023)اند  برجسته کرده

تود را با    تیریمد  وه ی ش  ،ینسل  ضیتبع  ت یها را بشناسد و بدون تقواست که تفاو   یهمه اعمال کند، بلکه کس  یسبک واحد را برا  کی

 دهد.  قیتطب طیشرا

داشت. تروو کارکنان باتجربه از سازمان،   دیتأک   یدر سطر سازمان  یپرورنیدانش و جانش  ت یریبر نقش مد  نیپژوهش حاضر همچن  یهاافتهی

  ی هابا برنامه  دیبا   ینسلنیب  یهمکار  ن،یمنجر شود. بنابرا  یبه از دست رفتن حافظه سازمان  تواندی انتقال دانش، م  یدر صور  نبود سازوکارها

در   یپرورنیجانش   تیریو همکاران همسو است که نشان دادند مد  Janahmadigol  لی با فراتحل  جهینت  نی داده شود. ا  وندیپ  ی پرورنیجانش

 ,.Janahmadigol et al)و انتقال تجربه وابسته است    یت یریمد  ت یحما  ،یستگیاز جمله توسعه شا  یبه عوامل ماتلف  یدولت  یهاسازمان

 کند.  لی تبد ت یو انتقال ظرف  یریادگ ی ندیفرا کی به  یاقدام صرفا  ادار کیرا از  یپرورنیجانش ندیفرا تواندیم  هانسل انیم ی. همکار(2023

  ی که فناور  یباشد. هنگام ینسلنیفاصله ب دکنندهیو هم تشد کنندهلیهم تسه تواندیم تالی جید رساتت ینشان داد که ز نیپژوهش همچن جینتا

  جادیارتباط و اشتراد ا لاعا  ا  ی مشترد برا  یکند و بستر  لیرا تسه   یهمکار   تواندیهمراه باشد، م  یریادگیو فرصت    تیبا آموزش، حما 

شدن کارکنان  شود، احتمال احساس کنارگذاشته  یسازادهی و پ  یجوان  راح  ی هانسل  یتنها بر اساس توانمند  یاگر فناور  مقابل،. در  دینما

. (Haghparast et al., 2024)سازگار است  دیجد  یهانسل تالیجیمطالعا  مربوط به تجربه د ج یبا نتا  افتهی  نی. اابدییم شیباتجربه افزا

 هاست. آموزش و مشارکت همه نسل ،یریپذمستلزم توجه به دسترس یموفق در سازمان چندنسل تالیجیتحول د ن،یبنابرا

بلندمد     یریپذت یشمول و مسئول  ،یداریمانند پا  یمیبا مفاه  ینسلنیب  یپژوهش حاضر نشان داد که همکار   یهاافتهیتر،  گسترده  یسطح  در

  شتر یب  یآورو تاب  یریبه فراگ   تواندیم  یمحل  یدر حکمران  ینسلنیب  کردیاند که روو همکاران نشان داده  Valenzuelaارتباط دارد.    زین

  ی در  راح  ینسلن یب  یداریو همکاران بر ضرور  توجه به عدالت و پا  Dillman  ن،ی. همچن(Valenzuela et al., 2022)کمک کند  

فرصت برابر    جادیو ا   یبعد  ی هاحفظ دانش، توسعه نسل  ز ین  یسازمان  طی. در مح(Dillman et al., 2023) اند  کرده  دیتأک   یاجتماع  یهانظام 

  ی در حوزه اجتماع  ی نسلنیب  ی هابرنامه  ب، یترت  نیدر نظر گرفت. به هم  یسازمان  یداریاز پا   ی باش  توانیم  اماتلف ر   یها مشارکت نسل  یبرا

 ,.Ebrahimi et al)کمک کند    یو مشارکت اجتماع  یزندگ   ت یفیک   ش یبه افزا  تواندیها منسل  انیم  افتهی اند که تعامل ساتتارنشان داده

  زین  یتر گسترده  یو انسان  ی و ابعاد اجتماع  ست ین  یاقتصاد  یورمحدود به بهره  ی نسلنیب  ی همکارکه منطق    دهدیشواهد نشان م  نی. ا(2020

 دارد.

 یگروه  ،یسه سطر فرد  ی هات یکه ظرف  ردیگیشکل م  یزمان  ینسلنیب  یکه همکار   دهدیحاصل از پژوهش حاضر نشان م  یمجموع، الگو   در

اعتماد، ارتباط، کار    ، یدر سطر گروه   یر یادگ ی  ی برا  ی ها و آمادگ شناتت تفاو   ، یزمان فعال شوند. در سطر فردبه صور  هم  یو سازمان
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 گر یکدیبا  دیدانش با ت یریو مد یمنابع انسان یهااست یمنعطف، س یفرهنگ شمول، رهبر ،یدانش  و در سطر سازمان هیو انتقال دوسو  یمیت

  د یجد  ی هاوهی و ش  شدهت یتثب  یهاروش  انیم  وندیحلقه پ  Yنسل    ،یحامل تجربه و حافظه سازمان  تواندیم  Xمنظر، نسل    نیهمسو باشند. از ا

نسل   د  Zو  تحول  الگوها  یشیبازاندو    تال یجیمحرد  ا  ی کار  یدر  ارزش  تثب  یبندمیتقس  نیباشد.  در  شناسا  ها،شهیکل  ت ینه  در    ییبلکه 

 ق یتلف  ی تی حما  یو ساتتارها   هیدوسو   یر یادگ یرا در قالب اهداف مشترد،    هات یظرف  نیکه سازمان بتواند ا  یمکمل است. هنگام  یهات یظرف

 تواهد شد. لیتبد یتداوم دانش و توسعه سازمان ،ینوآور یبرا  یراهبرد هیسرما کیمنبع بالقوه تعارض به  کیاز  یکند، تنوع نسل

برا  پژوهش با وجود تلاش  ادب  یحاضر  ماه  ییهات یبا محدود  ا ،ی پوشش جامع  ناست،  بود.  م  بیفراترک   تیهمراه    تیفیک   شودیسبب 

در مطالعا  ماتلف کاملا     Zو    X  ،Y  ی هانسل  یمرزها  فیوابسته باشد. دوم، تعر  هیو دامنه مطالعا  اول  تیفیبه ک   یتا حد  یینها  یهاافتهی

 یفرهنگ  یاز مطالعا  در بسترها  یها وجود داشت. سوم، باشنسل  یبند بقه  یمورد استفاده برا  یزمان  یهادر بازه  ییهانبود و تفاو   کسانی

به زم  هاافتهیهمه    توانینم  جهیمتفاو  انجام شده بودند و در نت  یو سازمان داد. چهارم، تعداد    میها تعمبه تمام سازمان  نه یرا بدون توجه 

 ور گسترده وارد بازار کار شده است که به  یترنسل مد  کوتاه  نیا  رایکمتر بود  ز  Yو    X  یهانسبت به نسل  Zمطالعا  متمرکز بر نسل  

نکرده بودند.   کی ور کامل تفکبه  یسابقه کار  ای  یاز سن، مرحله زندگ   یناش   یهارا از تفاو    ینسل  یهامطالعا  تفاو   یاست. پنجم، برت

وارد بازار کار تواهند    ندهیکه در آ  یدیجد  یهانسل  ای  تریمیقد  یها، نقش نسلZو    X  ،Yبر سه نسل    ژوهشبا توجه به تمرکز پ  ن،یهمچن

 نشد. یبررس ییشد در چارچوب نها

  انیآزمون کنند و روابط م  اتهیو آم  یکم  ی هامطالعه را با استفاده از روش نیشده در اارائه  یبعدسه  یالگو   نده یآ  یهاپژوهش  شودیم   شنهادیپ

 ینسل  یهامشاص کند که تفاو   تواندیم   ی. انجام مطالعا   ولندینما  یبررس   یعلّ  یهارا در قالب مدل   یو سازمان   یگروه  ،یفرد  یهامؤلفه

 یهاماتلف، باش  ع یها در صناسازمان  سهیمقا   ن،ی. همچنکنندیم  رییتغ  ا ی   مانندیتا چه اندازه ثابت م  یامرحله حرفه  ر ییسن و تغ  شیافزا   با

 Zمستقل نسل    یتر سازد. بررسروشن  ی نسلنیب  یهمکار  یریگ را در شکل  نهینقش زم  تواندیمتفاو  م  یمل یهاو فرهنگ  یو تصوص  یدولت

 ،یچندنسل  یهامیمعکوس، ت  نگیمانند منتور  ییهااثر برنامه   ندهیدر مطالعا  آ  شودیم  شنهادیاست. پ  یضرور  زیبازار کار ن  دتریجد  یهاو نسل

اثر نسل   قیدق  کیتفک  ن،یشود. همچن  یاب یارز  یشیآزمامهین  ای  یشیصور  آزمابه  یمنعطف منابع انسان  یهااست یو س   ینسلنیآموزش سواد ب

 حوزه کمک کند. نیا یهاپژوهش یاعتبار نظر  شیبه افزا تواندیم یو مرحله زندگ  یاز سن، سابقه کار

تعارض   ت یریاقدام مربوط به مد  کیو نه صرفا     یاز راهبرد منابع انسان  یعنوان باشرا به   ینسلنیب  یهمکار  توانندیها مسطر عمل، سازمان  در

انتقال دانش،  یبرا  یرسم ی معکوس، استفاده از سازوکارها نگی و منتور نگیمنتور یهابرنامه جادیا ،یچندنسل  یهامیت ی.  راحرندیدر نظر گ 

از استفاده از   دیبا  رانیکند. مد  ت یها را تقو نسل  انیتعامل م  تواندیمشترد م  یریادگ ی  یهافرصت   جادیو ا  یمتنوع ارتبا    یهاکانال  کردنفراهم

  از یو ن  یستگیرا بر اساس شا  ت یمسئول  یمربوط به توسعه، پاداش و واگذار  یهامیکرده و تصم  زیکارکنان پره  ی ابی در ارز  ی نسل  یها شهیکل

 تواندیم  یقدردان  یهاوهیآموزش و ش  ،یشغل   یرهایزمان و مکان کار، مس   نهیمنعطف در زم  یهااست یس  ی راح   ن،یاتااذ کنند. همچن  یواقع

  ت،ی. در نها ردیقرار گ   ت ی در اولو   دیبا  زی ها ن تفاو   رشیو پذ  یشناتتروان  ت ی کارکنان باشد. توسعه فرهنگ احترام، امن  یازهای تنوع ن  یگو پاسخ

 ی هاکارکنان باسابقه با مهار   یکه تجربه و حافظه سازمان  یاگونهعنوان منبع مکمل دانش استفاده کنند  بهها بهاز تفاو  نسل  توانندیم  هامانساز

 شود.  ب ی ترک  هیدوسو یساتتار همکار کیتر در جوان یهانوآورانه نسل یهافناورانه و نگرش
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 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انجام این پژوهش ما را همراهی کردند تشکر و قدردانی به عمل می

 مشارکت نویسندگان 

 کردند.در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا 

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پژوهش حاضر اصول اتلاقی مرتبط با نشر و انجام پژوهش رعایت گردیده است. 

Extended Abstract 

Introduction 

Contemporary organizations increasingly operate with multigenerational workforces in which 

employees from Generation X, Generation Y, and Generation Z work simultaneously within shared 

organizational structures, teams, and projects. These generations have been shaped by different 

social, economic, technological, and cultural experiences, and consequently may differ in their work 

values, communication preferences, attitudes toward authority, expectations for career 

development, approaches to learning, use of technology, and perceptions of organizational 

commitment. Such differences can create both opportunities and challenges. On the one hand, 

generational diversity can enrich organizational knowledge, enhance creativity, support innovation, 

and facilitate complementary learning. On the other hand, when poorly managed, it can contribute 

to misunderstanding, stereotyping, interpersonal conflict, reduced trust, and weakened 

organizational cohesion (Rupčić, 2018; Starks, 2013). 

Intergenerational collaboration therefore extends beyond the mere coexistence of employees of 

different ages. It refers to the quality of interaction, mutual learning, knowledge exchange, trust, 

coordination, and joint contribution among employees who represent different generational 

experiences. One important challenge concerns differences in motivational priorities. A single 

motivational system may not be equally effective for all generations because employees may differ 

in their expectations regarding feedback, recognition, job security, flexibility, professional growth, 

and work-life balance (Eglė, 2023). Intergenerational differences can also become sources of 

organizational conflict when employees interpret different communication styles, approaches to 

technology, or attitudes toward hierarchy as evidence of incompetence, disloyalty, or resistance to 

change. Studies of intergenerational conflict in Iranian organizations have similarly emphasized the 

importance of value differences, communication patterns, managerial approaches, and 

organizational mechanisms in shaping conflict among generations (Adibzadeh et al., 2024; Eskandari 

et al., 2023). 

Knowledge transfer is another critical dimension of intergenerational collaboration. Experienced 

employees often possess substantial tacit knowledge, organizational memory, contextual 

understanding, and practical problem-solving expertise, whereas younger employees may contribute 

advanced digital skills, familiarity with emerging technologies, rapid information-search strategies, 

and greater adaptability to new communication environments. Effective intergenerational 

collaboration can therefore protect organizations from knowledge loss while simultaneously 



 توسعه فردی و تحول سازمانی

 

21 
 

strengthening innovation. Intergenerational learning and knowledge transfer are particularly 

important when experienced employees approach retirement and younger generations assume 

more organizational responsibilities (Starks, 2013). Contemporary perspectives increasingly reject a 

one-directional model in which older employees teach and younger employees only receive 

knowledge. Instead, knowledge exchange is understood as reciprocal and multidirectional, with 

traditional mentoring complemented by reverse mentoring and peer-based learning (Kuyken & 

Costanza, 2025; Lotharp, 2025). 

Workplace intergenerational learning can also support professional development, social integration, 

and organizational adaptability. Employees learn not only through formal training programs but also 

through everyday collaboration, observation, joint problem-solving, mentoring relationships, and 

informal interactions. Such learning can strengthen both individual competencies and collective 

capabilities (García-Martín et al., 2025). Evidence from intergenerational wisdom-sharing initiatives 

also suggests that structured exchanges between generations can improve perceived value, social 

connectedness, and mutual learning (Pillemer et al., 2022). More broadly, intergenerational programs 

have demonstrated positive social and psychological outcomes in other contexts, indicating that 

meaningful interaction between age groups can produce benefits that extend beyond simple 

information exchange (Ebrahimi et al., 2020). 

Organizational culture plays a decisive role in determining whether generational differences become 

sources of synergy or division. An inclusive intergenerational culture can promote respect, 

psychological safety, knowledge sharing, and openness to different perspectives. Evidence 

suggests that organizational intergenerational culture can enhance innovation through the mediating 

mechanism of knowledge sharing (Talebi Kalishami et al., 2025). Intergenerational collaboration is 

also closely related to succession planning, because the replacement of experienced personnel 

requires not only appointing new employees but also transferring knowledge, professional judgment, 

and institutional experience. Effective succession management therefore depends on competency 

development, managerial support, and systematic transfer of experience (Janahmadigol et al., 2023). 

Technological transformation further intensifies generational differences because younger cohorts 

have developed within digital communication environments that influence their patterns of 

interaction, learning, and information processing (Haghparast et al., 2024). At the same time, 

intergenerational relations are shaped by broader relational and systemic processes, and evidence 

from family and social research demonstrates that patterns of interaction, experience, and even 

unresolved psychological processes can operate across generations (Erbil & Duyan, 2024; Iyengar 

et al., 2014). Intergenerational approaches have additionally been connected with inclusive 

governance, sustainability, resilience, and long-term responsibility (Dillman et al., 2023; Valenzuela 

et al., 2022). Intergenerational influence may also contribute to the transmission of attitudes and 

forms of loyalty across generations (White et al., 2022). Taken together, this body of evidence 

suggests that intergenerational collaboration is a multidimensional phenomenon that should be 

analyzed simultaneously at the individual, group, and organizational levels. Accordingly, the present 

study aimed to synthesize previous research and develop a three-dimensional model of 

intergenerational collaboration among Generations X, Y, and Z across individual, group, and 

organizational levels of behavior using a meta-synthesis approach. 

Methods and Materials 

The study was developmental-applied in purpose and qualitative in design, using a meta-synthesis 

approach to integrate and reinterpret findings from previous studies on intergenerational 

collaboration in organizations. The search covered publications from 2000 through the end of 2025. 
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International databases included Web of Science, Scopus, ScienceDirect, Emerald Insight, 

SpringerLink, Wiley Online Library, and Google Scholar, while Persian-language databases included 

SID, Magiran, Noormags, and Civilica. Search terms included combinations of “intergenerational 

collaboration,” “intergenerational cooperation,” “generational diversity,” “generations in the 

workplace,” “multigenerational workforce,” “generational differences,” “intergenerational conflict,” 

“intergenerational knowledge transfer,” “Generation X,” “Generation Y,” “Millennials,” and 

“Generation Z,” together with corresponding Persian terms. 

The initial search identified 684 records. After removing 196 duplicates, 488 records remained for 

title and abstract screening. At this stage, 352 studies were excluded because they were unrelated 

to organizational intergenerational collaboration, focused only on age differences, examined non-

organizational contexts without relevant transferable findings, or lacked data on interaction and 

collaboration. Full texts of 136 studies were then assessed, and 98 were excluded because of 

insufficient conceptual data, exclusive attention to demographic characteristics, unclear generational 

classification, inadequate methodological quality, or lack of relevance to the behavioral levels 

considered in the study. Finally, 38 studies were included in the meta-synthesis. 

Data were collected using a researcher-developed extraction form covering bibliographic 

information, study context, research design, generations examined, behavioral level, major 

concepts, facilitators and barriers to collaboration, communication patterns, knowledge-transfer 

mechanisms, motivational factors, learning preferences, technology use, leadership, human 

resource practices, and reported outcomes. Analysis involved repeated reading, extraction of 

meaning units, open coding, constant comparison, merging of conceptually similar codes, 

development of descriptive themes, and generation of higher-order analytical themes. Codes were 

classified simultaneously according to generation—X, Y, and Z—and behavioral level—individual, 

group, and organizational. 

Findings 

Analysis of the 38 included studies produced 612 initial meaning units. After removing duplication, 

combining conceptually overlapping expressions, and conducting repeated review, 186 distinct initial 

codes remained. These codes were subsequently organized into 45 sub-concepts and finally 

synthesized into 15 major components distributed across three behavioral levels. 

At the individual level, five major components were identified: work values and attitudes, motivation 

and reward, attitudes toward technology, learning and development, and communication 

preferences. Communication preferences were reported in 33 studies, work values and attitudes in 

31 studies, learning and development in 30 studies, attitudes toward technology in 29 studies, and 

motivation and reward in 27 studies. Generation X was generally associated with responsibility, 

professional independence, stability, experience, and task commitment. Generation Y was more 

strongly associated with participation, continuous feedback, professional growth, flexibility, and 

work-life balance. Generation Z was characterized by stronger digital orientation, rapid access to 

information, preference for flexibility, experiential diversity, and faster communication. These 

differences were not interpreted as fixed traits, but as dominant patterns that could either create 

friction or complementarity depending on organizational conditions. 

At the group level, five dimensions emerged: intergenerational trust, group communication, 

knowledge transfer and sharing, teamwork and role complementarity, and intergenerational conflict 

management. Knowledge transfer and sharing was the most frequently identified component, 

appearing in 35 studies. Intergenerational trust appeared in 34 studies, group communication in 33, 

conflict management in 32, and teamwork in 31. Traditional mentoring, reverse mentoring, peer 
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learning, joint problem-solving, and reciprocal knowledge exchange were repeatedly identified as 

mechanisms through which generational diversity could become productive. Trust and mutual 

recognition of competence were central conditions for successful exchange, whereas generational 

stereotypes, knowledge hoarding, rigid hierarchy, and preference for working only with same-

generation colleagues were major barriers. 

At the organizational level, five components were identified: inclusive and adaptive leadership, 

flexible human resource policies, a culture of collaboration and generational inclusion, 

intergenerational knowledge management, and digital infrastructure and work design. A culture of 

collaboration and generational inclusion was identified in 36 studies, intergenerational knowledge 

management in 35, inclusive leadership in 34, flexible human resource policies in 30, and digital 

infrastructure and work design in 28 studies. The synthesis showed that organizational systems 

determine whether generational differences become sources of innovation and learning or conflict 

and fragmentation. Inclusive cultures, flexible leadership, competence-based role allocation, 

structured knowledge-transfer mechanisms, diverse communication channels, and digital support 

systems strengthened intergenerational collaboration. 

The final model demonstrated that intergenerational collaboration is created through interaction 

among the three levels rather than through isolated generational characteristics. At the individual 

level, generations bring different resources, expectations, and competencies; at the group level, 

these are converted into trust, conflict, learning, or knowledge exchange; and at the organizational 

level, culture, leadership, human resource systems, and work design determine whether such 

differences become synergistic or divisive. 

Discussion and Conclusion 

The findings demonstrate that intergenerational collaboration is fundamentally a multilevel 

organizational phenomenon. Differences among Generations X, Y, and Z are important, but their 

consequences are not predetermined. The same difference that produces conflict in one context 

may become a source of complementarity in another. Experienced employees can contribute 

institutional memory, tacit knowledge, professional judgment, and contextual expertise, while 

younger employees can contribute digital fluency, rapid learning, technological adaptability, and 

familiarity with emerging work practices. The strategic challenge is therefore not to eliminate 

generational differences, but to construct organizational conditions in which these differences can 

be combined productively. 

The strongest group-level finding concerned reciprocal knowledge exchange, indicating that 

intergenerational collaboration is closely connected with organizational learning. Mentoring should 

therefore no longer be treated solely as downward knowledge transfer from senior to junior 

employees. Reverse mentoring and collaborative learning can enable younger employees to transfer 

technological and emerging professional knowledge while receiving experience-based knowledge 

from more senior colleagues. This reciprocal structure can also reduce stereotypes because 

employees become exposed to the actual competencies of other generations rather than relying on 

assumptions. 

Trust emerged as another central mechanism. Without trust, employees may undervalue the 

knowledge of other generations, withhold information, or create generational subgroups. Trust is 

strengthened when roles are allocated according to competence, when employees work on common 

goals, and when organizational systems discourage age-based assumptions. Communication 

systems should also accommodate different preferences rather than privileging either traditional 

face-to-face communication or digital interaction exclusively. 
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At the organizational level, culture and leadership appeared to function as overarching conditions 

that shape individual and group processes. Inclusive leadership requires maintaining fairness while 

allowing flexibility in communication, development, feedback, and work arrangements. Human 

resource systems should similarly provide options rather than assuming that one reward system, 

career path, training method, or communication mechanism will satisfy all employees. Importantly, 

flexibility should be based on actual employee needs and competencies rather than rigid 

generational stereotypes. 

The final three-dimensional model suggests that Generation X can contribute strongly to 

organizational memory and experience, Generation Y can function as an important bridge between 

established and emerging work practices, and Generation Z can contribute substantially to digital 

transformation and experimentation with new work patterns. These roles should be interpreted as 

analytical tendencies rather than fixed identities. The main contribution of the model is therefore its 

emphasis on complementarity and interaction rather than categorization. 

Overall, intergenerational collaboration should be considered a strategic organizational capability. 

When organizations simultaneously develop individual openness to learning, group-level trust and 

knowledge exchange, and organizational systems that support inclusion and flexibility, generational 

diversity can become a source of innovation, continuity, resilience, and organizational learning. 

Conversely, when these mechanisms are absent, generational diversity may intensify stereotyping, 

conflict, knowledge loss, and fragmentation. The proposed model therefore provides an integrated 

framework for understanding how Generations X, Y, and Z can collaborate across individual, group, 

and organizational levels and how organizations can transform generational diversity from a potential 

challenge into a sustainable source of organizational advantage. 
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