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 گفتار پیش

های تأثیر پیشرفت سابقه در حال تغییر و تحول هستند. این تحولات تحتهای کاری امروزی با سرعتی بی محیط 

دگرگونی  متنوع فناوری،  کاری  نیروی  حضور  و  فرهنگی  گرفته های  شکل  گذشته  به  نسبت   .اندتری 

نسلی پرانرژی، بلندپرواز و آگاه به مسائل اجتماعی که در حال بازتعریف  —قرار دارد Z در مرکز این تغییرات، نسل

 .هاستهای کار در سازمانروش

دیگر یک انتخاب نیست؛ بلکه ضرورتی   Z وکار، شناخت و درک نسلبرای مدیران، رهبران و فعالان حوزه کسب 

 .پذیری و ساختن محیطی کاری موفق و پویا است برای حفظ رقابت 

تفاوت درباره  ساده  راهنمای  یک  فقط  کتاب  نسلاین  میان  نیست؛های  نقشه  ها  یک  راهبردی   بلکه  راه 

های مدیریت خود را با شرایط جدید هماهنگ کنند، نوآوری  کند روش)استراتژیک( است که به رهبران کمک می 

جذب شوند، مشارکت فعال داشته باشند  Z ها استعدادهای نسلهایی بسازند که در آن را گسترش دهند و محیط 

 .و برای مدت طولانی در سازمان باقی بمانند

، متخصص منابع  (مانند مدیرعامل، مدیر ارشد فناوری، مدیر ارشد مالی و غیره :C-Level) اگر شما مدیر ارشد

ها و ابزارهایی خواهد داد که برای پر  وکار هستید، این کتاب به شما بینش انسانی، رهبر تیم یا صاحب یک کسب

 .ها و ساختن سازمانی فراگیر و با عملکرد بالا به آن نیاز داریدکردن فاصله میان نسل 

ها در دنیایی دیجیتال به  آن  .های پیشین قابل مقایسه نیستکدام از نسلست که با هیچ، نیروی کاریZ نسل

ای از  های گسترده دنیایی پرشتاب از لحاظ فناوری، با تحولات اقتصادی فراوان و موج —انددنیا آمده و رشد کرده 

 .گری اجتماعیکنش 

ها داند؛ برایشان معنا و هدف اهمیت بیشتری دارد. آنسود را اولویت اول نمی Z های قبل، نسلبر خلاف نسل 

شمول  تفاوت :Inclusion) پذیریبه  کارپذیرش  محیط  در  می (ها  که  ارزش  دارند  انتظار  کارفرمایان  از  و  دهند 

 .را در عمل نشان دهند (تعهد به رفاه جامعه و محیط زیست :Social Responsibility) پذیری اجتماعیمسئولیت

ها نسبت به توازن میان کار و زندگی، سلامت روان و رشد شغلی، در حال دگرگون کردن تصویر سنتی  نگرش آن

 .های کاری استمحیط 

تنها مزیت رقابتی خود را از دست خواهند داد،  هایی که نتوانند خود را با این تغییرات هماهنگ کنند، نه سازمان

 .شوندشان محسوب میهای انسانی دارترین سرمایه بلکه ممکن است با ریزش نیروهایی مواجه شوند که آینده 



هایشان هماهنگ نیست یا امکان رشد فردی  ها و خواسته هایی که با ارزشبدون هیچ تردیدی از سازمان Z نسل

 .شوندکند، جدا می ای را برایشان فراهم نمیو حرفه 

ی توان انگیزه دارد، چطور میرا به حرکت وامی  Z کند تا بفهمید چه چیزهایی نسلاین کتاب به شما کمک می 

 .ها را به اعضایی متعهد و فعال در تیم تبدیل کردتوان آنها را حفظ کرد و با چه راهبردهایی می آن

 :با خواندن این کتاب، شما

ها از رهبران، از جمله انتظارات آن—دست پیدا خواهید کرد Z ها و باورهای اصلی نسلبه درک عمیقی از ارزش •

 .نوع نگاهشان به کار گروهی، بازخورد گرفتن و نوآوری

تصمیممی • شفافیت،  ایجاد  با  چگونه  که  فراگیرآموزید  فرهنگی  ساختن  و  اخلاقی،  اصول  بر  مبتنی   گیری 

(Inclusive Culture:  ها، احساس ارزشمندی و تعلق داشته باشندنظر از تفاوتمحیطی که همه افراد، صرف) ،

 .دست آوردرا به  Z توان اعتماد و اعتبار نسلمی

، نسلی که برای صداقت )اصالت( و دریافت سریع  Z با راهبردهای ارتباطی مؤثری آشنا خواهید شد که با نسل •

 .بازخورد ارزش قائل است، هماهنگی دارد

ای و رشد شغلی را که متناسب با شیوه یادگیری و اهداف حرفه  (Mentorship) گریهای مربی اهمیت برنامه  •

 .اند، درک خواهید کردطراحی شده  Z نسل

هایی برای سلامت  بخشند و از برنامه راهکارهایی را بررسی خواهید کرد که تعادل میان کار و زندگی را بهبود می  •

ای بسازید که رفاه و مشارکت بلندمدت کارکنان را در کنند، تا محیط کاریپشتیبانی می  (Mental Health) روان

 .دهداولویت قرار می 

های را به تفکر انتقادی، پذیرش ریسک، و مشارکت در پروژه Z توانند نسلشوید که میهایی آشنا می با شیوه  •

 .ها بیدار شودهدفمند و معنادار ترغیب کنند، تا خلاقیت و نوآوری در آن 

کنند رهبری، حفظ ساختارهای قدیمی نیست؛ محیط کار آینده، به دست کسانی شکل خواهد گرفت که درک می

 .وکار هستندی کسببلکه همراه شدن با تغییرات و کسانی است که قلب تپنده 

ی های اصلی تحول در آینده ها رهبران، نوآوران و محرک تنها یک گروه دیگر برای مدیریت کردن نیستند؛ آن Z نسل

 .هر صنعت خواهند بود



نگر معرفی  عنوان یک رهبر آینده این کتاب فرصتی است تا این نسل را بهتر بشناسید و در عین حال، خودتان را به 

سازد که در دنیای متحول امروز،  کند و سازمانی می رهبری که با تغییر همراه است، همکاری را تقویت می—کنید

 .کندرشد و شکوفایی را تجربه می

 .کنم که با من همراه شوید در این مسیر شناخت، انطباق و تحولاز شما دعوت می

تا پایان این کتاب، ابزارها و دانشی را در اختیار خواهید داشت که بتوانید با اطمینان رهبری کنید، با صداقت ارتباط 

 .بخش نسل بعدی استعدادها باشیدبرقرار کنید و الهام 

 .بیایید با هم آینده را بسازیم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 نویسنده

 مقدمه

به عرصه کار شتاب  Z سر گذاشتن تحولی بنیادین هستند؛ تحولی که با ورود نسلهای کاری در حال پشتمحیط 

 .شودرا شامل می ۲۰۱۰تا اوایل دهه  ۱۹۹۰نسلی که متولدین میان اواسط دهه — گرفته است

نسل خلاف  نسلبر  پیشین،  دوره  Z های  پیشرفتدر  آن  مشخصه  که  کرده  رشد  فناوری،  ای  سریع  های 

استدگرگونی  جهانی  اقتصادی  تغییرات  و  اجتماعی   .های 

 اند نسلی شکل بگیرد که در زندگی شخصی و کاری خود، ارزش زیادی برای اصالتهمین عوامل موجب شده

(Authenticity: واقعی و صادق بودن) فراگیری ، (Inclusivity: هاپذیرش و احترام به تفاوت)محوری، و هدف 

(Purpose-driven: داشتن معنا و ارزش در کار) قائل است. 

ای بسازند که بتواند نسل جدید را جذب کرده، به آن انگیزه بدهد و آن را خواهند محیط کاریبرای رهبرانی که می 

 .کاملاً حیاتی است Z های کاری نسلها، انتظارات و شیوه حفظ کند، شناخت دقیق انگیزه 

تازه  Z نسل نیروی  یک  نیستتنها  کار  بازار  در  است— وارد  بازار  این  بازتعریف  حال  در  که  است  نسلی   .بلکه 

اند و استفاده از  هستند؛ به این معنا که از کودکی با فناوری رشد کرده  (Digital Natives) ها بومی دیجیتالآن

است روزمره  زندگی  با  یکپارچه  و  طبیعی  کاملاً  برایشان  دیجیتال   .ابزارهای 

 .اندهای کاری خود ادغام کرده طور کامل در فعالیتدر نتیجه، فناوری را به 

ارتباطی آن از   (Real-time Feedback) ها مستقیم و فوری است؛ به همین دلیل، بازخورد آنیشیوه  را بیشتر 

دوره ارزیابی  سنتی  میهای  ترجیح   .دهندای 

یک ارزش بنیادی است و خواهان  (های متفاوت در سازمانزمینه وجود افراد با پیش  :Diversity) ها تنوعبرای آن 

باشند و   (Inclusive) هایی که فراگیرمحیط—ای هستند که این ارزش را در عمل نشان دهندهای کاریمحیط 

 .عدالت را رعایت کنند

مهم شغلیشاید  مسیر  در  هدف  و  معنا  به  دادن  اولویت  نسل،  این  ویژگی  باشدترین   .شان 

هایی برای اثرگذاری  راستا باشند و فرصتشان همهای شخصیها به دنبال کارفرمایانی هستند که با ارزش آن

 .مثبت اجتماعی فراهم کنند

ی جدید رشد و شکوفا شوند، باید از الگوهای قدیمی رهبری فاصله بگیرند  خواهند در این دوره ها میاگر سازمان 

 .هماهنگ باشد Z های نسلسوی راهبردهایی حرکت کنند که با نیازها و ارزشو به 



یعنی ساختن محیط  بهاین  آن شفافیت تشویق شود، همکاری  در  که  و هایی  ارزش شناخته شود،  عنوان یک 

 .پذیر باشدطور مداوم امکانیادگیری و توسعه فردی به 

سبک  در  تحول  نیازمند  تغییر  این  استهمچنین،  رهبری  مربی — های  اعتماد،  پایه  بر  که   گریسبکی 

(Mentorship: باتجربه افراد  ، و پرورش فرهنگی پویا و خلاقانه  (راهنمایی و همراهی بلندمدت کارکنان توسط 

 .استوار باشد

طور دقیق بررسی کند و برای  را به  Z کند عناصر کلیدی در مدیریت و رهبری نسلاین کتاب الکترونیکی تلاش می

 .ها و راهکارهایی عملی ارائه دهدها، بینشمدیران ارشد، مدیران میانی و رهبران تیم 

ای ی چندین موضوع اساسی بنا شده که برای موفقیت در محیط کاری امروز اهمیت ویژه ساختار کتاب بر پایه 

 :دارند

 های رهبری تطبیق سبک  .۱

پذیر و مبتنی بر بازخورد مستمر  هایی مشارکتی، انعطاف سوی سبکنیازمند تغییر به  Z رهبری مؤثر برای نسل

 .است

محیط  باید  گفت رهبران  که  بسازند  تصمیم هایی  اختیار  کارکنان  به  کنند،  تشویق  را  باز  و وگوی  بدهند،  گیری 

 .هایی واقعی برای مشارکت معنادار فراهم سازندفرصت

 ایجاد اعتماد و اعتبار  .۲

اصالت Z نسل انتظار  خود  رهبران  واقعی  :Authenticity) از  شفافیت  و  اخلاق  (صداقت  رفتار  داردو   .مدار 

گیری بر پایه اصول اخلاقی، و فرهنگی  ها باید شفافیت، تصمیم برای جلب اعتماد و وفاداری این نسل، سازمان 

 .پذیری را در اولویت قرار دهندمبتنی بر مسئولیت 

 گریتوسعه شغلی و مربی  .۳

هایی هستند که بتوانند از تجربه دیگران یاد  دنبال فرصت ها بهای اهمیت بالایی دارد. آن ، رشد حرفه Z برای نسل

 .زمان استقلال کاری داشته باشندبگیرند و هم

که هم راهنمایی ارائه دهند و هم استقلال فردی را تقویت کنند،   (Mentorship) گریهای ساختارمندِ مربی برنامه 

 .برای جذب و حفظ استعدادهای این نسل ضروری هستند

 توازن کار و زندگی و سلامت روان  .۴



نسل نسلبرخلاف  پیشین،  می  Z های  زیادی  اهمیت  شخصی  رفاه   .دهدبه 

هایی برای حمایت از سلامت روان ارائه دهند، امکان کار منعطف را فراهم ها از کارفرمایان انتظار دارند که برنامه آن

 .کنند، و فرهنگی ایجاد کنند که به زندگی شخصی و زمان استراحت احترام بگذارد

 تشویق نوآوری و خلاقیت  .۵

 .های نو و به چالش کشیدن وضعیت موجود را داشته باشدکند که اجازه بیان ایده هایی رشد میدر محیط  Z نسل

تنها پذیرفته،  های متنوع نه ی خلاقانه، آزمون و خطا، و دیدگاه رهبران باید فضایی فراهم کنند که در آن حل مسئله 

 .بلکه مورد استقبال قرار گیرد

 پذیری شرکتی آگاهی اجتماعی و مسئولیت .۶

شرکت Z نسل به از  صرفاً  که  دارد  انتظار  کنندها  ایفا  جامعه  در  مثبتی  نقش  بلکه  نباشند،  سود   .دنبال 

،  (های آیندهحفاظت از منابع برای نسل  :Sustainability) هایی که مفاهیمی چون تأثیر اجتماعی، پایداریسازمان

توانند استعدادهای برجسته این نسل را جذب کرده و در  کنند، می های اصلی خود ادغام می و تنوع را در ارزش 

 .بلندمدت حفظ کنند

نسل با  واقعی  تعامل  ایجاد  و  مؤثر  سازمانZ رهبری  عملکرد  نحوه  در  اساسی  تحول  یک  نیازمند   .هاست، 

ها به دنبال یافتن معنا در کار، حفظ تعادل بین زندگی شخصی  آن —دنبال دریافت حقوق نیستاین نسل فقط به 

حرفه  هستندو  جهان  در  مثبت  اثری  ایجاد  و   .ای، 

مانند، تنها در رقابت باقی می ها تطبیق دهند، نه درستی درک کنند و خود را با آنهایی که این نیازها را به شرکت 

ای درونی به مأموریت  هایی خواهند ساخت که هم از نظر مهارت در سطح بالا هستند و هم با انگیزه بلکه تیم 

 .سازمان پایبندند

مطالعه  دقیق با  درک  الکترونیکی،  کتاب  این  آنی  از  نسلتری  وا  Z چه  حرکت  به  به میرا  می دارد   آورید دست 

می  یاد  به و  را  خود  رهبری  سبک  چگونه  هم گونه گیرید  نسل  این  انتظارات  با  که  دهید  تغییر  باشدای   .راستا 

ارائه بینش  می های  اختیارتان  در  را  کاربردی  ابزارهایی  کتاب،  این  در  بسازید شده  کاری  محیط  بتوانید  تا   گذارد 

 .ی تعامل مؤثر، نوآوری پایدار، و موفقیت بلندمدت بنا شده باشدکه بر پایه 

 .در خط مقدم این تحول قرار دارد Z دنیای رهبری در حال دگرگونی است و نسل

نگر  توانید پتانسیل کاملِ این نسل آیندهتان، میی رهبریها در شیوه کارگیری آن های این نسل و به با پذیرش ارزش

 .و پرانرژی را شکوفا کنید



 Z درک نسل : ۱فصل 

 را در محیط کار درگیر کنیم  Z چگونه نسل

فرد هستند که  اند، نسلی منحصربه به دنیا آمده   ۲۰۱۰ی  تا اوایل دهه   ۱۹۹۰ی  که تقریباً بین اواسط دهه  Z نسل

 .اندگیری بر محیط کار امروزی گذاشته تأثیر چشم 

هایی مانند اند و همین موضوع باعث شده ویژگی افراد این نسل در دنیایی پر از فناوری و اطلاعات بزرگ شده

ها شکل  زیاد در استفاده از ابزارهای دیجیتال، و تمایل جدی به اصالت و صداقت، در آن  پذیری بالا، مهارتانعطاف 

 .بگیرد

اند متمایز نیستند؛ بلکه آگاهی اجتماعی بالایی هم دارند فقط به این دلیل که در فضای دیجیتال رشد کرده  Z نسل

برای ارزش از تفاوت  :Inclusivity) هایی مانند فراگیریو  افراد، فارغ  برابر همه  پایداری(هامشارکت و حضور   ، 

(Sustainability:  زیستحفظ منابع و رفتار مسئولانه نسبت به محیط) اند، و سلامت روان اهمیت زیادی قائل. 

ها را با اهداف سازمان همراه کنند، خواهند به شکلی مؤثر با این نسل ارتباط برقرار کرده و آنبرای رهبرانی که می

 .های بنیادین ضروری استشناخت این ویژگی 

نسل  کار،  محیط  تجربه به  Z در  باشددنبال  داشته  هدف  و  معنا  که  هستند   .هایی 

ها این  شان هماهنگ باشد و به آنهای شخصیهایی فعالیت کنند که با باورها و ارزشها علاقه دارند در نقشآن

 .فرصت را بدهد که تأثیر مثبتی بر جامعه بگذارند

های کاری مشارکتی  ی چندانی ندارد و محیط های خشک علاقه مراتب این نسل به ساختارهای سنتی و سلسله 

می  ترجیح  نظرات محیط—دهدرا  آن  در  که  باشندهایی  داشته  اثرگذاری  احساس  و  شود  شنیده   .شان 

ی مدیریت خود لحاظ کنند، مندی و کار تیمی را درک کرده و در شیوهرهبرانی که بتوانند این نیاز به معنا، هدف

 .را جلب کنند Z توانند وفاداری و تعهد اعضای نسلتر می راحت

که سازمان  پایه زمانی  بر  که  کنند  ایجاد  فرهنگی  ارزشها  باشد،  ی  گرفته  اهداف جمعی شکل  و  های مشترک 

 .های این نسل برقرار کنندتر با دغدغهتوانند ارتباطی عمیق می

نسل کردن  درگیر  برای  کلیدی  عناصر  از  دیگر  است Z یکی  مؤثر  ارتباط  برقراری  کار،  محیط   .در 

به ارتباط   Z مند باشند، نسلچهره و سبک رسمی علاقه به های قبلی که ممکن بود به ارتباط چهره برخلاف نسل 

 .شفاف، صادقانه و غیررسمی گرایش دارد



میآن باارزش  را  منظم  گفتگوهای  و  مستقیم  بازخورد  دریافت  آن ها  به  ارتباط  نوع  این  که  چرا  حس دانند،  ها 

 .دهدارزشمندی و درک شدن می

شیوه  باید  پایه رهبران  بر  که  کنند  انتخاب  ارتباط  برای  را  گفتای  کنترل وی  و  دستور  نه  باشد،   .گو 

های ویدیویی، و ابزارهای همکاری های فوری، کنفرانس رسانمانند پیام —استفاده از ابزارهای مختلف ارتباطی

های خود احساس نزدیکی و  بیشتر با تیم  Z تواند تعامل را افزایش دهد و باعث شود کارکنان نسلمی —آنلاین

 .مشارکت داشته باشند

 Z ایجاد محیط کاری فراگیر برای جذب و حفظ نسل

ای که حس تعلق و فراگیری را در افراد ایجاد کند، ضروری ، داشتن محیط کاری Z برای جذب و حفظ نیروهای نسل

 .است

این نسل آگاهی بالایی نسبت به مسائل مرتبط با عدالت اجتماعی دارد و انتظار دارد که کارفرمایانشان نیز این 

 .ها و رفتارهای سازمانی خود منعکس کنندگیری ها، تصمیمها را در سیاستارزش

با پیش به  :diversity)  تنوعهایی که اصولی مانند  شرکت  افراد  های گوناگون فرهنگی، جنسیتی، زمینه کارگیری 

 شمول و   (های فردینظر از تفاوتی کارکنان صرف های برابر برای همهایجاد فرصت :equity)  عدالت،  (...قومی، و

(inclusion:  فعال همه در تصمیمتضمین مشارکت  کارکنان  فعالیت ی  و  فرایندهای  (های سازمانگیری  در  را 

 .کنندرا به خود جلب می  Z گیرند، بیشتر توجه نسلاستخدام و فضای کاری خود جدی می

نسل دیگر،  سوی  روانبه   Z از  شخصی و    سلامت  و  کاری  زندگی  بین  می  تعادل  زیادی   .دهداهمیت 

سازمان به بنابراین،  باید  برنامه ها  فعال  کنند؛ طور  اجرا  کارکنان  رفاه  و  روان  سلامت  از  حمایت  برای  را   هایی 

 .اندهایی که باعث شود کارکنان احساس کنند مورد توجه و حمایت قرار گرفته برنامه 

ها ی کارکنان احساس احترام و ارزشمندی داشته باشند، سازمانزمانی که محیطی کاری ایجاد شود که در آن همه

 .را به کار بگیرند Z قادر خواهند بود ظرفیت و استعداد کامل نسل

 .در آن رشد کند و بدرخشد، باید به نوآوری و یادگیری مداوم نیز توجه شود Z ای که نسلبرای ساختن محیط کاری 

های نو ارائه دهند، بهترین  دهند ایدهها فرصت میکنند و به آنهایی که خلاقیت را تقویت می در محیط Z نسل

 .عملکرد را دارد



 (شوندتر می تجربه فرایندی که در آن افراد باتجربه راهنمای افراد کم  :mentorship)  گریهای مربیبرنامه اجرای  

ها کمک کند و در عین  ای و شخصی آنتواند به رشد حرفه ها طراحی شده باشد، می که متناسب با نیازهای آن 

 .حال، مسیرهای روشنی برای پیشرفت شغلی در اختیارشان قرار دهد

ارائه  ارتقاء مهارت ی فرصتهمچنین،  برای  کارگاهمثل دوره—هاهایی  یا  آموزشی  توسعه های  فردیهای  —ی 

 .گذاری شده استاحساس کنند که روی رشدشان سرمایه  Z شود کارکنان نسلباعث می

برای دریافت بازخورد منظم و به ایجاد سیستم  های ها در موفقیت رسمیت شناختن نقش و مشارکت آنهایی 

 .کندها را نیز تقویت می دهد، بلکه حس تعلق و رضایت شغلی آنها را افزایش می وری آنتنها بهره سازمان، نه 

ها پاسخ مناسبی بدهند،  توجه کنند و به آن  Z های نسلها و انگیزه در نهایت، اگر رهبران سازمان بتوانند به ارزش

 .بخشدخواهند توانست یک تیم کاری پویا، باانگیزه و وفادار ایجاد کنند که به شکوفایی سازمان شتاب می

 Z ها و خصوصیات کلیدی نسلویژگی

دهه   Z نسل اواسط  بین  معمولاً  که  دهه    ۱۹۹۰)افرادی  اوایل  شده  ۲۰۱۰تا  مجموعهمتولد  از  اند(،  خاص  ای 

کند. این های پیش از خود متمایز می طور کامل از نسلها را بهاند که آن ها را با خود وارد محیط کار کرده ویژگی 

ناپذیر از زندگی روزمره  های اجتماعی، بخشی جدایینسل در دورانی بزرگ شده است که فناوری دیجیتال و شبکه 

بدانیم؛ یعنی افرادی که از ابتدا با   (Digital Native) «زادها را »دیجیتال اند. همین امر باعث شده است آنبوده 

 .اند و استفاده از آن برایشان کاملاً طبیعی استتکنولوژی آشنا بوده 

ها های نوین سازگار شوند. آن خیلی سریع با فناوری  Z این آشنایی عمیق با ابزارهای دیجیتال باعث شده که نسل 

دهند. اما همین ویژگی باعث  جای رویکردهای فردی، همکاری و مشارکت را ترجیح می اغلب هنگام حل مسائل، به 

شود از محل کار خود انتظار داشته باشند که فناوری تنها برای افزایش کارایی نباشد، بلکه ابزاری برای تقویت  می

ارتباطات و همکاری واقعی در محیط کار هم باشد. رهبران باید این انتظار را بشناسند و با استفاده هوشمندانه از  

 .های این نسل هماهنگ باشدها و خواسته فناوری، محیطی پویا و مشارکتی بسازند که با ارزش 

دارند. برای   (Social Responsibility) «ای نسبت به »مسئولیت اجتماعیحس قوی  Z بسیاری از اعضای نسل

های هایی کار کنند که با ارزشدهند در سازماندر کنار »سود« اهمیت دارد، و ترجیح می  (Purpose) «ها »هدفآن

راستا باشند. موضوعاتی مانند تغییرات اقلیمی، تنوع فرهنگی و عدالت اجتماعی برای این نسل  شان همشخصی 

 .اهمیت بالایی دارد



،  (Sustainability) «ها »پایداریشوند که در آنهایی شکوفا میدر محیط Z رهبران باید بدانند که کارکنان نسل

»تنوع مثل  مفاهیمی  و  شود؛  ترویج  زیست،  محیط  به  نسبت  مسئولانه  رفتار  و  طبیعی  منابع  حفظ   «یعنی 

(Diversity)  پذیریو »شمول» (Inclusion)— کردن فرصت برابر برای همهها و فراهمیعنی احترام به تفاوت —

های واقعی سازمان ها در مأموریت و فعالیتواقعاً در فرهنگ سازمانی نهادینه شده باشد. زمانی که این ارزش

 .کند و احساس تعهد و تعلق بیشتری خواهند داشتی بیشتری برای مشارکت پیدا میانگیزه  Z دیده شوند، نسل

ویژگی  از  دیگر  نسلیکی  کلیدی  آنZ های  بالای  اهمیت  آن،  است.  »صداقت«  و  »شفافیت«  به  ترجیح  ها  ها 

ها به پرده داشته باشند. آن وگویی مستقیم، روشن و بی های رسمی و خشک ارتباط، گفت جای سبک دهند به می

ها کمک  تنها به رشد فردی آنموقع و سازنده باشند؛ زیرا این نوع بازخورد نه بازخوردهایی علاقه دارند که دقیق، به 

 .شودکند، بلکه باعث هماهنگی بیشتر و بهبود کار تیمی نیز میمی

ها توانند نظرات، ایدهاحساس کنند که می Z مدیران باید فضای ارتباطی باز و قابل دسترسی ایجاد کنند تا نسل 

گیری اعتماد، افزایش احساس ارزشمندی، راحتی بیان کنند. این سبک مدیریت باعث شکلهای خود را بهو دغدغه

 .ها خواهد شدو در نهایت، بهبود عملکرد و رضایت شغلی آن

صراحت درباره  اهمیت بسیار بالایی دارد. این نسل به  Z سلامت روان و ایجاد تعادل بین کار و زندگی، برای نسل

اند و انتظار ضرورت مراقبت از سلامت روان و حفظ مرز مشخص بین زندگی کاری و زندگی شخصی صحبت کرده 

 .دارند که این مسائل در محیط کار جدی گرفته شود

الگوهایی که از سلامت روان حمایت می  ایجاد  با  باید  ساعات کاری  کردن  مانند فراهم—کنندرهبران سازمانی 

رفاه شغلیبرنامه و   (Flexible Working Hours)  پذیرانعطاف  به  —(Employee Wellness Programs)  های 

 .گیری محیطی سالم، انسانی و حمایتی کمک کنندشکل

دهد،  ها را در اولویت قرار میآن  (Well-being) با ترویج فرهنگی که به نیازهای فردی کارکنان توجه دارد و رفاه

ی خود نگه دارند. این  ها را در مجموعهرا جذب کرده و هم آن Z توانند هم کارکنان توانمند نسلها میسازمان

 .شود که کارکنان احساس امنیت، انگیزه و ارزشمندی بیشتری در محل کار داشته باشندتوجه باعث می 

ای  های اساسی از هویت حرفه عنوان بخش نوآوری و خلاقیت را نیز به  Z در کنار اهمیت به سلامت روان، نسل

و   (Creative Thinking)  تفکر خلاقها  کند که در آناند. این نسل در فضاهایی رشد میخود وارد محیط کار کرده 

 .شودتشویق می  های جدیدجسارت در آزمودن ایده



تنها مجاز، بلکه ارزشمند و مورد تشویق باشد.  نه  (Innovation)  نوآوریرهبران باید فرهنگی ایجاد کنند که در آن  

تواند به شکوفایی  ، میZ های خلاقانه به نسلهای نو و سپردن پروژه ی ایده هایی برای ارائه کردن فرصت فراهم

 .ها کمک کنداستعدادهای آن

که متناسب با نیازها و سبک یادگیری این نسل طراحی  —(Mentorship)  راهنمایی و منتورینگهای  اجرای برنامه 

ها باعث  ای مؤثر واقع شود. این برنامه های فردی و انتقال تجارب حرفه تواند در ارتقای مهارتمی —شده باشند

احساس کنند مسیر روشنی برای رشد شغلی دارند و در فرآیند پیشرفت سازمانی نقش مهمی   Z شوند نسلمی

 .کنندایفا می

زمان  طور کامل فعال کنند و هم را به  Z ی نسلتوانند ظرفیت بالقوهها، رهبران میبا شناخت و تقویت این ویژگی

 .موفقیت فردی و رشد سازمانی را تحقق بخشند

 Z ی تاریخی نسلزمینه 

دهد،  ها را در محیط کار شکل می هایی که رفتار آنها و انگیزه برای درک ارزش  Z ی تاریخی نسلشناخت زمینه 

اند، نخستین متولد شده  ۲۰۱۰ی  تا اوایل دهه  ۱۹۹۰ی  اهمیت زیادی دارد. این نسل که حدوداً بین اواسط دهه 

طور کامل با زندگی ها بهاند. این فناوریهای هوشمند رشد کردهگروهی هستند که از سنین پایین با اینترنت و تلفن

 .ها گره خورده استی آنروزمره 

ی این نسل به اطلاعات، باعث شده آگاهی عمیقی نسبت به مسائل جهانی و  دسترسی همیشگی و گسترده

تأثیر رویدادهای  شدت تحتها از محیط کار به پذیری اجتماعی داشته باشند. به همین دلیل، انتظارات آنمسئولیت

کرده  تجربه  دوران رشدشان  در  که  است  تاریخی مهمی  و  و  فرهنگی  بزرگ، ظهور  اقتصادی  رکود  از جمله  اند؛ 

 .ها نسبت به تغییرات اقلیمی و عدالت اجتماعیهای اجتماعی، و افزایش دغدغهگسترش شبکه 

بستر خاص رشد، نسل این  بر  بزرگی در حوزه  Z علاوه  و  تحولات سریع  بوده شاهد  فناوری  که  ی  تحولاتی  اند؛ 

های فناورانه  ها دائماً در معرض نوآوریاند. از آنجا که آنطور اساسی تغییر داده های ارتباط و همکاری را به شیوه 

ارتباطات چهره قرار داشته  تا به  این گرایش هم چهرهبهاند، تمایل بیشتری به تعاملات دیجیتال دارند  ی سنتی. 

 .هایی ارزشمند به همراه داشته باشدهایی برای رهبران ایجاد کند و هم فرصتتواند چالش می

های دیجیتالی محبوب  بر اساس فناوری تنظیم کنند و از پلتفرم Z ی تعامل خود را با نسل اگر رهبران بتوانند نحوه 

ها تقویت نمایند. مهم است که  وری را افزایش داده و حس تعلق را در میان آنتوانند بهره ها استفاده کنند، می آن

 .شوند و حضورشان در سازمان ارزشمند استاین کارکنان احساس کنند که شنیده می 



نسل مقوله  Z گرایش  شمولبه  و  تنوع  دیدگاه diversity & inclusion) ی  حضور  و  پذیرش  معنای  به  ها، ؛ 

شده نشأت  پیوسته و جهانی همها در دنیای به های آنهای گوناگون در محیط کاری(، از تجربهها و هویتزمینه پیش 

دهند و به ترویج عدالت های متفاوت را بازتاب میهایی کار کنند که دیدگاه دهند در محیط ها ترجیح می گیرد. آن می

های کاری شود، زیرا  تواند باعث تقویت نوآوری و خلاقیت در محیط خواهی میی عدالتمتعهد هستند. این روحیه 

 .آورندهای متنوع اغلب نتایج مؤثرتری به بار می تیم

را جذب و حفظ   Z در نتیجه، برای رهبران ضروری است که محیطی فراگیر ایجاد کنند تا بتوانند استعدادهای نسل

سیاست  اجرای  و  طراحی  نیازمند  موضوع  این  زمینه نمایند.  در  آموزش  تنوع،  افزایش  راستای  در  ی هایی 

ناخودآگاه سوگیری  تصمیم unconscious bias) های  بر  که  ناآگاهانه  ذهنی  تمایلات  می گیری ؛  اثر  و (گذارندها   ،

 .ی مسائل اجتماعی مهم برای این نسل استوگوی آزاد درباره کردن فضایی برای گفتفراهم

اهمیت زیادی   Z همچنین، آگاهی از سلامت روان و ایجاد تعادل میان کار و زندگی شخصی برای کارکنان نسل

ها از فشارهای اجتماعی، عدم ثبات اقتصادی، و فضای رقابتی  ی آنهای زیسته دارد. این توجه، ریشه در تجربه 

دنبال کارفرمایانی  دانند و به ناپذیر از موفقیت شغلی می ها رفاه روانی را بخشی جدایی دوران رشدشان دارد. آن

 .هستند که این ارزش را به رسمیت بشناسند

پذیر، محیطی امن  کردن شرایط کاری انعطافتوانند با حمایت از منابع مرتبط با سلامت روان و فراهمرهبران می 

گر برای این نسل ایجاد کنند. وقتی سلامت روان در اولویت سازمان قرار گیرد، میزان رضایت شغلی  و حمایت 

می میافزایش  پیدا  کاهش  شغل  ترک  نرخ  مییابد،  سازمان  و  پویا کند،  متعهدتر،  کاری  نیروی  و تواند  تر 

 .تری داشته باشدگر مشارکت

برای رهبری مؤثر کاملاً حیاتی است. اگر رهبران بدانند  Z ی نسلدهندههای تاریخی شکلدر نهایت، درک زمینه

ارزش بر  رویدادهایی  انگیزه که چه  و  گذاشته، می ها  تأثیر  این نسل  استراتژیهای  با  توانند  که  کنند  اتخاذ  هایی 

آن استراتژی ذهنیت  این  باشد.  هماهنگ  بهرهها  شامل  و  ها  تنوع  فرهنگ  ترویج  فناوری،  از  هوشمندانه  گیری 

 .ای استسازی مسیرهای رشد حرفه شمول، توجه عمیق به سلامت روان، و فراهم

را جذب و حفظ کنند، بلکه  Z توانند استعدادهای نسلتنها میها نه با پاسخ دادن به این نیازهای واقعی، سازمان

 .مند خواهند شدها برای نوآوری و موفقیت بیشتر در محیط کار بهره های آناز ظرفیت 

 

 



 Z های نسلها و انگیزه فصل دوم: ارزش 

کنند. این  ایفا می Z های نسلها و اولویتگیری رفتارها، انگیزه های محوری، نقش بسیار مهمی در شکلارزش

زمان اند که همای رشد کرده اند، در دورهمتولد شده  ۲۰۱۰ی  تا اوایل دهه  ۱۹۹۰ی  ی دههنسل، که تقریباً بین میانه 

 Z دار فناوری و وقوع تغییرات اجتماعی مهم بوده است. همین بستر خاص باعث شده نسلبا پیشرفت شتاب 

 .عنوان عاملی تأثیرگذار شناخته شودفردی در محیط کار امروز پیدا کند و به جایگاه منحصربه 

ها برای مدیران ارشد، مدیران میانی و سرپرستانی که قصد دارند رهبری مؤثری داشته باشند  شناخت این ارزش

ظرفیت  از  بهو  نسل  این  نسلهای  است.  حیاتی  امری  کنند،  استفاده  ارزش Z درستی  اصالتبه  مانند   هایی 

(authenticity)تنوع ، (diversity)پذیری اجتماعی، و مسئولیت (social responsibility)  دهد. ای می اهمیت ویژه

توانند  شوند، بلکه در صورت مورد توجه قرار گرفتن، می ها محسوب میتنها عامل انگیزشی برای آنها نه این ارزش

 .وری در سازمان شوندموجب افزایش مشارکت و بهره 

 اصالت و شفافیت

است. این نسل به ارتباطات واقعی و صادقانه در محل کار اهمیت زیادی   Z های کلیدی نسلاصالت یکی از ارزش

های دهند با افرادی که صادق هستند و از پیام ها ترجیح می دهد و بیشتر از هر چیزی به شفافیت توجه دارد. آن می

تواند عدم صداقت را تشخیص دهد و اگر حس  به راحتی می  Z کنند، کار کنند. نسلرسمی و ساختگی اجتناب می

 .گیرندها فاصله می کنند که سازمان یا رهبرانشان به اصول شفافیت و صداقت پایبند نیستند، از همکاری با آن

، رهبران باید فرهنگی در سازمان ایجاد کنند که در آن شفافیت تنها یک توصیه  Z برای برقراری ارتباط مؤثر با نسل

نباشد، بلکه به بخشی از رفتار روزمره تبدیل شود. این یعنی باید تصمیمات، قوانین و انتظارات سازمان به صورت 

شدند، آن را بپذیرند، واضح و صریح بیان شود. رهبران باید آمادگی این را داشته باشند که اگر اشتباهی مرتکب  

، این Z ضعف نیست، بلکه از دیدگاه نسلتنها نقطه توضیح دهند و از آن درس بگیرند. نشان دادن اشتباهات نه

 .دهندگرایی« ترجیح میها »واقعی بودن« را به »کمال آید چون آنیک ویژگی مثبت به حساب می

شان را در محل کار توانند با تشویق کارکنان به این که خود واقعی ها میعلاوه بر شفافیت در رهبری، سازمان

های متفاوت خود  تر ایجاد کنند. یعنی از افراد باید حمایت کنند تا شخصیت و دیدگاه نشان دهند، فضایی اصیل

شان را به اشتراک بگذارند. فراهم کردن محیطی امن از نظر روانی، جایی که  را بیان کنند و بتوانند آزادانه نظرات

ها را به چالش بکشند، موجب افزایش اعتماد  افراد بدون ترس از قضاوت بتوانند نظر دهند، سؤال بپرسند و ایده

 .شودو مشارکت بیشتر می 



اجرا  به بازخوردهای منظم، روشن، قابل Z همچنین، بازخورد دادن یکی از موارد مهم در حفظ شفافیت است. نسل

وگوهای دوطرفه شرکت کنند و فقط دستورات را دریافت دهند در گفتها ترجیح می و حمایتی علاقه دارد. آن

توانند  کنند، میدهند و تغییرات واقعی بر اساس آن اعمال مینکنند. رهبرانی که به بازخوردهای کارکنان گوش می

 .جوتر بسازندتر و مشارکت تیمی فعال 

را جذب کند، بلکه   Z تنها نسلتوانند محیطی ایجاد کنند که نه ها میبا اولویت دادن به اصالت و شفافیت، سازمان

های  طور مؤثری مشارکت داشته باشند و برای مدت طولانی با سازمان بمانند و نوآوری ها انگیزه دهد تا به به آن 

 .جدیدی به آن اضافه کنند

 Z تنوع و شمول: یکی از انتظارات اصلی نسل 

ترین  آل یا آرزو نیست، بلکه یکی از اصلیفقط یک ایده  (Diversity and Inclusion)  تنوع و شمول، Z برای نسل

آن می انتظارات  شمار  به  کار  محیط  از  فزاینده ها  طور  به  که  است  شده  بزرگ  دنیایی  در  نسل  این  ای رود. 

از  پسندند که مجموعه ها محیط کاری را می پیوسته است. به همین دلیل، آنچندفرهنگی و به هم ای گسترده 

تواند به عنوان یک اعتقاد دارد که تنوع می  Z ها را در خود جای داده باشد. نسلها و دیدگاهها، تجربه پیشینه 

 .گیری و ارتقای فرهنگ سازمانی شودقوت عمل کرده و موجب نوآوری، بهبود فرآیند تصمیمنقطه

داند؛ از شود. این نسل تنوع در ابعاد مختلفی را شامل میتنها به نژاد و جنسیت محدود نمی  تنوع، Z برای نسل

های جسمی های جنسی، توانمندی ، گرایش (neurodiversity)  تنوع عصبیجمله پیشینه اقتصادی و اجتماعی،  

ها فقط به طور ظاهری از تنوع صحبت نکنند،  ها انتظار دارند که شرکت های فرهنگی متفاوت. آنو ذهنی، و دیدگاه 

سازی شود. به  های سازمان پیاده ها و سیاست بلکه این موضوع باید به شکلی واقعی و عملی در هسته فعالیت

دیگر، نسل پیشینه ها میاز سازمان Z عبارت  از  فارغ  افراد،  آن همه  در  که  کنند  ایجاد  که فضایی  شان،  خواهد 

 .آمدگویی و توانمندی برای مشارکت واقعی داشته باشنداحساس احترام، خوش

را   Z توانند استعدادهای برتر نسلدهند، نه تنها می هایی که تنوع و شمول را در اولویت خود قرار میسازمان

جذب کنند، بلکه احتمال ماندگاری و وفاداری این افراد به شرکت نیز افزایش خواهد یافت. نسلی که به عدالت و 

هایی پایبند بماند که اقدامات واقعی در راستای  دهد، تمایل دارد بیشتر به سازماننمایندگی واقعی اهمیت می 

های نمایشی و فقط روی کاغذ فراتر رفته و اقداماتی  ها باید از سیاستاند. بنابراین، شرکت این اصول انجام داده 

 .واردها تا مدیران ارشد، انجام دهندعملی در جهت تنوع در تمام سطوح سازمان، از تازه 



های جذب و  طور فعال سیاست ها باید بهنقش مدیران و رهبران سازمان در این فرآیند بسیار حیاتی است. آن

پیاده  را  فراگیر  و  عادلانه  گروه ارتقای شغلی  برای  و  کرده  نمایانسازی  کمتر  فرصتهای  در سازمان  های  شده 

های منابع  گروه های حمایتی داخل سازمان مانند  ایجاد کنند. علاوه بر این، تشکیل گروه  (Mentoring)  منتورینگ

افراد متنوع در سازمان شنیده   (ERG یا Employee Resource Groups)  کارکنان این معناست که صدای  به 

های فرهنگی و رهبری فراگیر  های ناخودآگاه، شایستگی های آموزشی منظم درباره تعصب شود. همچنین برنامه 

های اصلی پذیرفته  تواند کمک کند تا فرهنگی در سازمان شکل بگیرد که در آن برابری و انصاف به عنوان ارزشمی

 .شود

بر سیاست  داخلی سازمان، شرکت علاوه  تأمین ها میهای  با  از طرح توانند  کنند،  متنوع همکاری  های کنندگان 

 .راستا استهای نمایندگی و شمول همها با ارزشعدالت اجتماعی حمایت کنند و مطمئن شوند که پیام برند آن

خواهد که تعهدات خود به تنوع را با اقدامات ها میاز شرکت  Z در این زمینه اهمیت بسیاری دارد؛ نسل  شفافیت

 .سنجش و پاسخگویی همراه کنندهای قابلواقعی، پیشرفت 

ها را تشویق کنند، ها به صدای افراد متنوع در تیم خود ارزش بدهند و همکاری میان تفاوتزمانی که سازمان

، قدرت سازگاری، خلاقیت و توانایی حل مسئله خود را افزایش خواهند Z علاوه بر برآورده کردن انتظارات نسل

تواند منبعی برای نوآوری، انسجام تیمی و در نهایت،  داد. فرهنگی که واقعاً به شمول و تنوع اهمیت بدهد، می

 .موفقیت پایدار در دنیای رقابتی و پرتحول امروز باشد

 مداریمسئولیت اجتماعی و هدف 

کننده، کارمند یا  عنوان مصرفهایشان بهگیری ، مسئولیت اجتماعی اهمیت زیادی دارد و در تصمیمZ برای نسل

سرمایه  می حتی  بازی  اصلی  نقش  نسلگذار،  برخلاف  شرکت کند.  اجتماعی  مسئولیت  به  که  گذشته   هاهای 

(Corporate Social Responsibility   اختصار به  شرکت CSRیا  تعهد  معنای  به  و  ،  جامعه  بر  مثبت  اثر  به  ها 

داند. آن را از اصول اساسی یک شرکت موفق می  Z کردند، نسلزیست( به چشم موضوعی جانبی نگاه می محیط 

سو باشند و واقعاً برای بهتر شدن جامعه تلاش  شان همهای شخصی هایی هستند که با ارزشها دنبال شرکت آن

آن دید  از  داشتنکنند.  و  سود  کسب  سازمان  ها،  اتفاقاً  نیستند.  تضاد  در  اجتماعی  مسائل  هدف  به  که  هایی 

 .رسندتر به نظر می دهند، معتبرتر، پایدارتر و از نظر کاری جذابزیستی اهمیت میاجتماعی و محیط 

گیری روشن و عملی داشته زیستی موضعها در برابر مسائل مهم اجتماعی و محیط انتظار دارد شرکت  Z نسل

)اشاره   +LGBTQتفاوت بمانند. موضوعاتی مثل تغییرات اقلیمی، عدالت نژادی، حقوق جامعه  باشند، نه اینکه بی 

های جنسیتی متفاوت(، سلامت روان، یا شرایط انسانی در محیط کار برای این نسل ها و هویتبه افراد با گرایش 



جای اقدامات ظاهری و تبلیغاتی، کارهای واقعی و پایدار انجام  خواهند که به ها میها از شرکت اهمیت دارند. آن 

 .سنجش داشته باشندکارهایی که نتایج مشخص، شفاف و قابل—دهند

می رهبران  نسلاگر  جدایی  Z خواهند  بخشی  به  را  اجتماعی  مسئولیت  باید  کنند،  حفظ  و  جذب  از  را  ناپذیر 

های اصلی سازمان تبدیل کنند، نه اینکه فقط گاهی به آن توجه کنند. برای این کار، راهکارهای مختلفی  برنامه 

 :وجود دارد

 carbon) از جمله اقداماتی مانند کاهش ردپای کربنی  :های روزمره سازمانترکیب پایداری با فعالیت  •

footprint:  های تجدیدپذیر،  گذاری در انرژیکردن ضایعات، سرمایه ، کم (ایمیزان انتشار گازهای گلخانه

محیط به  که  نسلی  اخلاقی.  منابع  از  اولیه  مواد  تأمین  مییا  اهمیت  شرکتزیست  جذب  هایی دهد، 

 .شود که واقعاً در این زمینه فعال هستندمی

را تشویق   Z توانند نسلها میسازمان :فراهم کردن زمینه برای مشارکت کارکنان در کارهای اجتماعی •

های خیرخواهانه شرکت کنند. مثلاً  محیطی و فعالیت های زیستهای داوطلبانه، پروژه کنند تا در برنامه 

فعالیت برای  حقوق  با  مرخصی  کمکدادن  در  شرکت  مالی  مشارکت  داوطلبانه،  کارکنانهای   های 

(matching gifts) مندی و تعلق بیشتری  تواند احساس هدفنهاد میهای مردم ، یا همکاری با سازمان

 .در کارکنان ایجاد کند

اخلاق • تأمین  زنجیره  از  کاری منصفانهاطمینان  و شرایط  که  می  Z نسل :مدار  کالاهایی  بداند  خواهد 

هایی که به دستمزد منصفانه، کار در اند. شرکت کنند، در چه شرایطی ساخته شده خرند یا تولید میمی

 .توانند اعتماد این نسل آگاه را به دست آورنددهند، میشرایط انسانی، و منابع مسئولانه اهمیت می 

پاسخگزارش  • و  اقدامات دهی شفاف  برابر  در  بودن  به سازمان :گو  باید  گزارشها  منظم  هایی صورت 

اند. ارائه  شان چه پیشرفتی داشته محیطی منتشر کنند که نشان دهد در مسیر اهداف اجتماعی و زیست

 شود نسلها باعث میپردازی و مشارکت در این برنامه های شفاف و دعوت از کارکنان برای ایده گزارش

Z  ای بهتر سهم داردحس کند واقعاً در ساختن آینده. 

دهند و مسیر مشخصی برای تأثیرگذاری  های اجتماعی پاسخ می ها با صداقت به دغدغه در نهایت، وقتی شرکت 

 .مند شوندرا جذب کنند و از تعهد، خلاقیت و نوآوری این نسل بهره  Z توانند نسلمثبت دارند، می 

 ادغام مسئولیت اجتماعی با هویت برند و ایجاد تعادل انگیزشی 



را به شکل  Z توانند انگیزه نسلها میوقتی مسئولیت اجتماعی در هویت اصلی یک برند ادغام شود، سازمان

وری را از خود نشان دنبال هدف و اثرگذاری است، زمانی بیشترین تعهد و بهره معناداری تقویت کنند. نسلی که به 

تر دهد، تنها به سود مالی محدود نیست، بلکه در خدمت هدفی بزرگدهد که احساس کند کاری که انجام می می

شود که احساس وفاداری و تعلق در کارکنان بالا برود، و سازمان و اجتماعی قرار دارد. چنین رویکردی باعث می

 .مند شودتر و ماندگارتر بهره تر، خلاق هم از نیروی کاری پرانرژی 

هایی که فعالانه به مسائل  دهد، شرکت بخش چشمگیری از نیروی کار آینده را تشکیل می  Z در شرایطی که نسل

عنوان »کارفرمای منتخب«  رسند، بلکه به تر به نظر می تنها قابل احترامدهند، نه زیستی پاسخ میاجتماعی و محیط 

 .جایی که تأثیر مثبت بر جامعه، به اندازه سودآوری اقتصادی اهمیت دارد—هم شناخته خواهند شد

 


