
جادادن ملاحظات زیست‌محیطی، 
اجتماعی و راهبری )ESG( و پایداری 

در مدل سه خط ]دفاعی[
شورای تجارت جهانی برای توسعه‌ی پایدار و انجمن حسابرسان داخلی

ترجمه‌ی مرتضی اسدی و الهه مهدوی ثابت

مقدمه
دنیــا با ســه چالش 
مواجه  عمــده  جهانی 
است: شرایط اضطراری 
اقلیــم، از بین رفتــن طبیعت و افزایش 
نابرابــری. هرکــدام از چالش‌های فوق 
و  اســت،  برای کســب‌وکار  تهدیــدی 
رویدادهای سه سال گذشته، همه‌گیری 
)پاندمــی( جهانی، بی‌ثباتــی جغرافیای 
سیاســی )ژئوپولتیکی(، تــداوم حوادث 
شدید آب‌وهوایی و بحران تنوع زیستی، 
ارتباط متقابل فزاینده‌ی محیط عملیاتی 

ما را نشان داد.
نیــاز مبرمی به ایجــاد تغییر ذهنیت 
جامعــه‌ی‌ تجــاری برای مقابلــه با این 
چالش‌ها، تاب‌آوری بیشتر و سازمان‌های 
آینده‌نگر وجود دارد. انتظارات ذی‌نفعان 
از کســب‌وکارها به‌‌شدت افزایش یافته و 
پیشــرفت‌های به‌‌وجود آمده در عرصه‌ی 
نظارتی به این معنی است که کسب‌وکار 
باید با یک رویکــرد عملی و امکان‌پذیر 
]به این موارد[پاسخ دهد. در این محیط 
بی‌ثبــات و نامعلــوم، به ســاختارهای 
نیاز  فرایندهایی  و  اثربخــش  راهبــری 

است که بتواند دســتیابی به اهداف را، 
که باید موضوعات کلیدی پایداری را هم 

دربرگیرد، میسر سازد.
در حالی که تغییرات اقلیمی همچنان 
در دســتورکار شــرکتی باقی می‌ماند، 
اهمیــت تلاش‌های تجــاری در جهت 
جوامــع عادلانــه و طبیعت‌گرا1 در حال 
افزایش اســت. بــدون طبیعت کاهش 
گازهای گلخانه‌ای تا حد نزدیک به صفر 
)صفر خالص2( وجود نــدارد. زمانی که 
بــا مدیران عامل و مدیران ارشــد مالی 
این پرســش  صحبت می‌کنیــم، دیگر 
مطرح نیســت کــه آیا آن‌ها دســت به 
اقدامی می‌زنند یا خیر، بلکه پرسش این 
است که آیا کسب‌وکار آن‌ها باید بخشی 
از راه‌حل باشــد یا خیر، و چگونه. برای 
این منظور، ســازمان‌ها باید رویکردهای 
عملی و معتبری را در مدل‌های تجاری 
و زنجیره‌های تأمیــن خود لحاظ کنند. 
موضوع مهم این است که مسائل پایداری 
تصمیم‌گیری  فرایندهــای  در  بااهمیت 
تجاری لحاظ شوند و این‌که سازوکارهای 
راهبری برای اطمینان از نظارت مؤثر بر 
مدیریت ریسک و کنترل‌ها وجود داشته 

باشند.
در ســال 2020، انجمن حسابرسان 
داخلی )IIA( مدل ســه خــط ]دفاعی[ 
را به‌روزرســانی کرد تا شامل رویکردی 
مبتنــی بر اصــول بوده که بــا نیازهای 
سازمانی سازگار است. این مدل ریشه در 
راهبری دارد و نیاز به مدیریت ریسک و 
اساسی  به‌عنوان بخش  کنترل‌های قوی 
راهبری را تشــدید می‌کند. مدل مذکور 
در شناســایی ســاختارها و فرایندهای 
مناســب به ســازمان‌ها کمک می‌کند، 
به‌نحــوی که این ســاختارها و فرایندها 
دستیابی به اهداف تجاری برای ایجاد و 
حفظ ارزش برای ســازمان‌ را به بهترین 

شکل پشتیبانی ‌کنند. 
در سال 2021، شورای تجارت جهانی 
برای توســعه‌‌ی پایــدار )WBCSD(3 و 
همکاری  داخلــی  حسابرســان  انجمن 
مشــترکی را برای اســتفاده از دانش و 
تخصص هرکدام از این ســازمان‌ها، آغاز 

کردند.
رهنمود مشترک حاصل به شرح زیر 

است:
1. ملاحظــات چگونگــی جــادادن 
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ریسک‌ها و فرصت‌های مرتبط با مسایل 
راهبری  و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی، 
در فرایندهای ســه خط ]دفاعی[ برای 
اطمینــان از مدیریت ریســک و نظارت 

داخلی کارآمد و اثربخش؛ و
2. پیشــنهادها و نمونه‌هــای عملی 
پایداری  ملاحظات  یکپارچه‌سازی  برای 
در نقش‌ها و مســئولیت‌های کلیدی در 

درون سه خط ]دفاعی[.
مخاطــب موردنظــر ایــن نوشــتارِ 
رهنمودی عبارتنــد از هیأت ‌مدیره‌های 
ارشد  مدیران  تیم  نمایندگان  شرکت‌ها، 
در درون شــرکت‌های بزرگ، و مدیریت 
ارشد به‌منظور فراهم نمودن اطلاعات و 
درک نقش خطوط مربوط در نظارت بر 
اثربخشــی مدیریت ریسک و فرایندهای 

حسابرسی داخلی.

خلاصه‌ی‌ اجرایی
در ســال 2020، انجمن حسابرسان 
داخلــی مدل ســه خــط ]دفاعــی[ را 
به‌روزرســانی کــرد تا ســازمان‌ها را به 
ســمت راهبری مؤثر، مدیریت ریســک 
و کنترل‌هــای داخلی هدایت کند. مدل 

ســه خط ]دفاعی[ از زمان ارائه‌ی آن به 
سازمان‌ها در تشخیص نقش‌های مناسب 
کــه می‌توانند از دســتیابی بــه اهداف 
تجاری به بهترین شــکل پشتیبانی و در 
عین حال برای سازمان، و ذی‌نفعان آن 
ارزش‌آفرینی نمایند، کمک کرده است. 

رهنمــود موجود در این نوشــتار، که 
پیش‌نویس آن به‌طور مشــترک از سوی 
شــورای تجارت جهانی برای توســعه‌‌ی 
پایــدار و انجمــن حسابرســان داخلی 
نوشته شــده، عوامل درون‌ســازمانی و 
برون‌سازمانی را که محرک‌ یکپارچه‌سازی 
]ملاحظات[ زیســت‌محیطی، اجتماعی، 
پایــداری در تصمیم‌گیری  راهبــری و 
اســت را برجســته می‌ســازد. رهنمود 
مذکور پیشنهادهایی را در این مورد ارائه 
می‌دهد که چگونه باید این ملاحظات را 
در درون نقش‌ها و مسئولیت‌های کلیدی 
لحــاظ کرد که کلیات آن در مدل ســه 
خط ]دفاعی[ آمده اســت، نظیر ارکان 
راهبری، مدیران اجرایی )نقش‌های خط 

اول و دوم( و حسابرسی داخلی.
طبق نســخه‌ بازنگری ‌شــده‌ی‌ مدل 
ســه خط [دفاعی[، که در این رهنمود 

ارائه شــده اســت، برای نهادینه کردن 
ملاحظــات زیســت‌محیطی، اجتماعی، 
راهبــری و پایداری، تمــام نقش‌ها باید 
به‌گونــه‌ای بــا یکدیگر کار کننــد تا از 
راهبری خوب اطمینان حاصل شــده و 

مدل کسب‌وکار را آینده‌نگر نماید.
• ارکان راهبــری بــه نظــارت و 
می‌پردازد  راهبری  ســازوکارهای  ایجاد 
کــه اهداف اســتراتژیک را با ملاحظات 
زیســت‌محیطی، اجتماعــی، راهبری و 
پایداری یکپارچه‌ســازی می‌ســازد. این 
ســازوکارهای راهبــری باعــث آگاهی 
مشــارکت  و  راهبــری  ارکان  بیشــتر 
فعالانه‌تر آن در اســتراتژی گزارشگری 
راهبری  و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی، 
شــرکت و تأثیــر عملیات کســب‌وکار 
اجتماعی  زیســت‌محیطی،  مســائل  بر 
و راهبــری می‌شــود. ارکان راهبــری 
همچنین مســئول تشخیص و ارتباط با 
ذی‌نفعان گوناگونی است که از عملیات 

شرکت تأثیر پذیرفته‌اند.
• مدیران اجرایی رویکرد حسابداری 
چند سرمایه‌ای را برای تمام سرمایه‌های 
مالــی و غیرمالی ایجــاد می‌نمایند که 
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مدل کسب‌وکار شرکت برای اطمینان از 
کارکرد اثربخش عملیات خود به آن نیاز 
دارد. مدیران اجرایی همچنین بر نحوه‌ی 
ارزیابی اهمیت نظــارت دارند، که میان 
عملیات شــرکت، تأثیر آن‌ها بر مسائل 
راهبری و  و  اجتماعی  زیســت‌محیطی، 
مربوط بودن به ذی‌نفعان کلیدی، پیوند 

برقرار می‌کند.
پیامــد ارزیابــی اهمیــت - ماتریس 
اهمیت دوســویه - اســتراتژی مدیریت 
ریســک زیســت‌محیطی، اجتماعــی و 
راهبــری را شــکل می‌دهد و به ســایر 
نقش‌هــا کمک می‌کند تــا زمینه‌‌ی در 
حــال تکاملی را که کســب‌وکار در آن 

فعالیت می‌کند، درک کنند.
• حسابرســی داخلی، مستقل از 
ارکان راهبــری و مدیــران اجرایــی، از 
فرایندهای کنترل داخلی  اتکای  قابلیت 
زیست‌محیطی،  داده‌های  افشــای  برای 
گزارشــگری،  و  راهبــری  اجتماعــی، 

اطمینان حاصل می‌نماید.
به‌دلیــل تنــوع مدل‌هــای راهبری، 
نقش‌ها و ســازمان‌ها، هر شــرکت باید 

تصمیم بگیرد که چگونــه این رهنمود 
را طبــق نیازهــا، اهداف اســتراتژیک، 
فرهنگ، منابــع و زمینه‌ی‌ تجاری خود 
به‌کار گیــرد. برای آن‌کــه این رهنمود 
باشد،  داشته  وســیع‌تری  کاربرد هرچه 
پیشنهادهای ارائه شده از بینش‌های 12 
شــرکت، کارشناسان و نهادهای نظارتی 
فراهــم آمده، کــه در مصاحبه‌هایی که 
راهنمای محتوای این گزارش بوده است، 

مشارکت داشته‌اند.

]دفاعی[:  خــط  ســه  مدل   -1
به‌روزرسانی به‌موقع

انجمن  مدل ســه خــط ]دفاعــی[ 
حسابرســان داخلــی به‌عنــوان یکی از 
منابع مهم در راهبــری موفق در جهان 
به رسمیت شــناخته می‌شود. این مدل 
به ســازمان‌ها در تشــخیص ساختارها 
و فرایندهــا برای مدیریت ریســک‌ها و 
دســتیابی به اهداف، شامل ریسک‌های 
مرتبــط با زیســت‌محیطی، اجتماعی و 
راهبری سازمان به بهترین شیوه کمک 
می‌کند. این مدل ســه نقش اساسی را 

تعیین می‌کند کــه راهبری را در اولین 
ســطح آن تعریف می‌نماید: پاسخ‌گویی، 
اقدامات و اطمینان‌بخشــی. مدل مذکور 
همچنین سه بازیگر اصلی را در راهبری 
مشخص می‌کند: ارکان راهبری، مدیران 

اجرایی و حسابرسی داخلی.
مســئولیت‌های خــط اول عبارتند از 
فراهم آوردن محصولات و خدمات برای 
صاحب‌کاران یا مشــتریان در انطباق با 
الزامات و انتظارات تعیین‌شــده از سوی 
خط دوم، که مســئولیت نظارت، ارائه‌ی 
پیشنهاد و ارزیابی و اجرای فعالیت‌های 
مدیریــت ریســک را به‌ عهــده دارد، و 
خــط اول را، در صــورت نیاز، به چالش 
می‌کشــد. این نقش‌ها و مســئولیت‌ها 
مؤلفه‌های اساسی راهبری هستند که از 
سوی ارکان راهبری پشتیبانی می‌شوند، 
ارکان راهبــری به‌طور قانونی مســئول‌ 
پاســخ‌گویی برای اقداماتی است که به 
مدیران اجرایی درخواســت اجرای آن‌ها 

را داده‌اند.
در این‌جا یک منبع عینی و مســتقل 
بایــد از تحقق موارد خواســته ‌شــده 
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اطمینان‌بخشــی ارائه دهــد. بدون این 
اطمینان‌بخشــی، راهبری وجود نخواهد 
داشــت. در این مدل، حسابرسی داخلی 
به‌عنــوان منبــع هیــأت‌ مدیــره برای 
بی‌طرفانــه،  داخلــی  اطمینان‌بخشــی 
مستقل از مدیران اجرایی، مشخص شده 
است. فعالیت حسابرس داخلی همچنین 
از طریق اتکا و هماهنگی آن‌ها می‌تواند 
در پشتیبانی از اطمینان‌بخشی مستقل، 

نقشی کلیدی را ایفا نماید. )شکل 1(

مدل ســه خط ]دفاعی[ به‌روزرسانی 
شده و نســخه‌ی‌ ارتقایافته‌ی‌ آن بسیار 

مورد توجه است. 
این مــدل در ژوییه‌ی ســال 2020 
بازنگری شــد تا برخی از اصول بنیادین 
را شفاف‌ســازی و تقویت کند، دامنه‌ی 
آن را گســترش دهد، و توضیح دهد که 
نقش‌های ســازمانی کلیــدی چگونه با 
یکدیگر برای تسهیل راهبری و مدیریت 

ریســک قوی کار می‌کننــد. تغییر نام 
مدل حاکی از تمرکز شــفاف آن است. 
به‌عنوان  این مدل به‌جای آن‌کــه صرفاً 
ابزار دفاعی عمل کنــد - همان‌طور که 
از نام قدیم آن می‌توان دریافت - ســعی 
دارد نشــان دهد ساختارها و فرایندهای 
ســازمان را چگونه بایــد طراحی کرد تا 
به‌جای تنها واکنش به شرایط، به آینده 
نظر داشته باشد. مدل مذکور همچنین 
بر نحــوه‌ی‌ کارکرد حسابرســی داخلی 
ورای تشــخیص نگرانی‌ها تأکید می‌کند 
و توصیه‌ها و مشاوره‌ی‌ آینده‌نگر در مورد 

مسائل کلیدی را دربر می‌گیرد.
نقش‌های  فعلــی همچنیــن  مــدل 
ضــروری حسابرســی داخلــی و هیأت‌ 
مدیره در ملاحظات ریســک و نحوه‌‌ی 
تعامل خطوط ســه‌گانه را بهتر نشــان 
می‌دهــد. ایــن مــدل شــامل مفهوم 
به‌روزشده‌ای از ریســک است و تعریف 
بهتری از مسئولیت‌های مدیران اجرایی، 

حسابرســی داخلــی و ارکان راهبری و 
تعاملات آن‌ها ارائه می‌دهد.

ایــن تغییرات به‌موقــع باعث ارتقای 
ارزش مــدل در لحاظ نمودن ملاحظات 
پایــداری می‌شــود، و در همــان حال، 
کســب‌وکارها را به ســمت تاب‌آوری و 

آینده‌نگری حرکت می‌دهد.

و  راهبری  میــان  رابطــه‌ی‌   -2
کسب‌وکارهای آینده‌نگر

در ســال 2021، شــورای تجــارت 
پایدار، چشم‌انداز  توسعه‌ی  برای  جهانی 
2050 را به‌روزرســانی کرد، در نسخه‌‌ی 
به‌روزرســانی ‌شــده یــک چارچــوب 
اقدام برای جهان تدوین شــده اســت 
به‌نحوی که بیــش از 9 میلیارد نفر، در 
محدودیت‌های سیاره‌ای، تا اواسط قرن، 
می‌تواننــد به‌‌خوبی زندگــی کنند.4 این 
چشم‌انداز هنوز در دســترس است، اما 
ما باید سریع‌تر عمل کنیم و لازم است، 

شکل 1: مدل سه خط ]دفاعی[ انجمن حسابرسان داخلی

ارکان راهبری
پاسخ‌گویی به ذی‌نفعان برای نظارت سازمانی

مدیران اجرایی
اقدامات )شامل مدیریت ریسک( برای دستیابی به اهداف سازمانی

ی مستقل
ارائه دهندگان اطمینان بخش

نقش‌های ارکان راهبری: درستکاری، رهبری و شفافیت

حسابرسی داخلی
اطمینان‌بخشی مستقل

نقش‌های خط اول:
ارائه‌ی محصولات/خدمات

به مشتریان؛
مدیریت ریسک

نقش‌های خط دوم:
تخصص، پشتیبانی، نظارت و 
چالش در موضوعات مرتبط با 

ریسک

نقش‌های خط سوم:
اطمینان‌بخشی مستقل و 

بی‌طرفانه و ارائه‌ی پیشنهاد 
نسبت به تمام 

موضوعات مرتبط با 
دستیابی به اهداف

تفویض اختیار، پاسخ‌گویی، گزارشگریکلید:
هدایت، منابع، نظارت

همسویی، اطلاع‌رسانی منابع،
نظارت هماهنگی، همکاری
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در دهه‌ی‌ پیشــا‌رو، تمام کســب‌وکارها 
جنبه‌هــای  تمامــی  در  را  پایــداری 
سیســتم‌ها، فرایندها و شــیوه‌عمل‌های 
خود نهادینه ســازند تا این چشم‌انداز را 

به واقعیت بدل شود. 
کلیدی  فرایندهای  از  یکــی  راهبری 
اســت که نیاز بســیار به تکامــل دارد. 
راهبری به‌عنوان مجموعه‌ای از فرایندها 
تعریف می‌شــود که اثربخشی کلی یک 
سازمان را تضمین می‌کند، و باید شامل 
نظارت بر مدیریت ریســک، کنترل‌ها و 
افشــا باشــد. با وجود این، در زمینه‌ی‌ 
باید  راهبــری  این  چشــم‌انداز 2050، 
راهبری مســائل زیست‌محیطی،  شامل 
اجتماعــی و راهبــری، و نیز ملاحظات 

پایداری گسترده‌تر باشد.
راهبــری مؤثر باعث ایجــاد اطمینان 
ذی‌نفعــان و اعتمــاد آن‌ها نســبت به 
تصمیمات، اقدامات، و نتایج شــرکت در 
رســیدگی به اولویت‌ها و دســتیابی به 
هدف شــرکتی ســازمان می‌شود. طبق 
تعریــف پرفســور کولین مایــر،5 هدف 
از »تولید  اســت  کســب‌وکار عبــارت 
مشــکلات  برای  ســودمند  راه‌حل‌های 
افراد و ســیاره، و نه کسب سود از تولید 

مشکلات برای افراد و سیاره« است. 
داشــتن هدف و مدل کسب‌وکار که 
نقــش شــرکت در قبال افراد، ســود و 
سیاره را نشــان دهد به این معنی است 

که تصمیم‌گیــری هیأت‌ مدیره می‌تواند 
پشتیبانی  سازمان  بلندمدت  موفقیت  از 

کند.
مدل ســه خط ]دفاعی[ به سازمان‌ها 
کمــک می‌کند تا نقش‌هــای مورد نیاز 
برای راهبری مؤثر و مدیریت موضوعات 
بااهمیــت زیســت‌محیطی، اجتماعــی 
و راهبــری و نیز گزارشــگری پایداری 
گســترده‌تر را در نظر بگیرند. این مدل 
شــناخت عمیق‌تر این نقش‌ها و نحوه‌ی‌ 
کار بــا یکدیگــر را برای پشــتیبانی از 
موفقیــت ســازمانی ترغیــب می‌کند. 
مناســب‌ترین  می‌تواننــد  ســازمان‌ها 
ســاختارها برای نیازهای خــود را بهتر 
تعییــن کنند، و این مدل را در ارتباط با 
ملاحظات خاص خود - مقاصد، شرایط، 
به‌عنوان شــالوده‌ی‌  منابــع -  فرهنگ، 
ضروری بــرای مدیریت ریســک به‌کار 

گیرند.
را  بتــوان کســب‌وکار  بــرای آن‌که 
تاب‌آور و آینده‌نگر کرد، این ریســک‌ها 
را باید در برابر دورنمــای به‌طور مداوم 
در حال تکامل، مدیریت نمود. استراتژی 
کســب‌وکار آینده‌نگر با اجماع علمی و 
اجتماعی در پیشــرفت به سمت اقتصاد 
صفر خالص و طبیعت‌‌گرا مرتبط اســت. 
رویکــرد فراگیــری کــه ارزش را برای 
تمام ذی‌نفعــان در نظر گیــرد، جهت 
مجوز اجتماعی شــرکت بــرای عملیات 

از اهمیت اساســی برخوردار خواهد بود. 
در نظر نگرفتن ریســک‌ها و فرصت‌های 
راهبری  و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی، 
ممکن اســت بر تاب‌آوری اســتراتژیک 

سازمان تأثیر بگذارد.
مدل‌های کســب‌وکار  عین حال،  در 
باید ریســک شــرکت در ارتباط با و یا 
ناشی از مسائل مرتبط با زیست‌محیطی، 
اجتماعــی و راهبری را منعکس کنند و 
در نظر بگیرند، و رویکرد اهمیت دوسویه 
را مورد استفاده قرار دهند )گزارشگری 
مالی-  گزارشــگری  به‌علاوه‌ی  غیرمالی 
بــه شــکل 2 مراجعــه کنیــد(. برای 
باید  دســتیابی به این هدف، شرکت‌ها 
تغییرات موردنیــاز در درون فرایندهای 
کســب‌وکار موجــود را لحــاظ کنند تا 
زیست‌محیطی،  ]مســائل[  بتوانند  بهتر 
اجتماعــی و راهبری را در عملیات خود 

یکپارچه‌سازی کنند.
در زمینه‌ی‌ مدل ســه خط ]دفاعی[، 
ایــن بــدان معنی اســت کــه کلیه‌ی‌ 
نقش‌ها بــا یکدیگــر کار می‌کنند تا به 
صورت جمعی به ایجــاد و محافظت از 
ارزش هنگامــی که آن‌ها بــا یکدیگر و 
با منافــع اولویت‌بندی ‌‌شــده‌ ذی‌نفعان 
همسو هســتند، یاری رســانند. انتقال 
به کســب‌وکار آینده‌نگر مستلزم روابط 
منابــع طبیعی جدید به‌عنوان بخشــی 
از مدل کســب‌وکار خواهد بود. طبیعت 

مأخذ: »اهمیت دوسویه چیست و چرا مهم است«، مؤسسه‌ی‌ پژوهشی گرانتام در مورد تغییرات اقلیم و محیط‌زیست، آوریل 2021.

شکل 2: چشم‌انداز اهمیت دوسویه

اهمیت

اهمیت دوسویه
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باید در کنار اقلیــم مدنظر قرار گیرد، و 
زمانی که موضوع مدیریت ریســک‌ها‌ و 
شناســایی فرصت‌های برابر بلندمدت و 
رشد پایدار مطرح می‌شــود، باید آن‌ها 
را برای کسب‌وکار حیاتی به شمار آورد.

شــناخت این ریسک‌ها و فرصت‌های 
راهبری  و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی، 
مســتلزم آن خواهد بود که شــرکت‌ها 
روابط داخلــی و خارجی قوی داشــته 
باشند و اطمینان یابند که کیفیت روابط 
از کســب‌وکارها در فرایند ارزش‌آفرینی 
پشــتیبانی خواهد کرد. این رهنمود از 
شــرکت‌ها در فرایند مذکور پشــتیبانی 
خواهد کرد و نشــان می‌دهد که چگونه 
باید ملاحظات پایداری و زیست‌محیطی، 
اجتماعــی و راهبری را در درون شــیوه 

‌عمل‌های تجاری یکپارچه‌سازی نمود. 
چشــم‌انداز اهمیت دوســویه بســط 
مفهــوم کلیدی اهمیت در حســابداری 
اســت. مفهــوم اهمیت دوســویه بیان 
می‌کند که شرکت‌ها باید گزارشگری در 
مورد مسائل پایداری را مدنظر قرار دهند 
)به‌عنوان مثال، اطلاعات مرتبط با اقلیم، 

کــه چگونه مســائل زیســت‌محیطی، 
اجتماعــی و راهبری )به‌عنــوان مثال، 
تغییر اقلیم( از طریق ایجاد ریســک‌ها، 
تهدیدها و فرصت‌های جدید بر شــرکت 
و ارزش آن تأثیــر می‌گذارند. ملاحظات 
راهبری  و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی، 
داده‌محور هستند و از طریق کمّی‌سازی 
تأثیر مسائل زیست‌محیطی، اجتماعی و 
راهبری بر عملکرد مالی، ذی‌نفعان را از 
ارزش شرکت آگاه می‌کنند. این مسائل 
هنگام در نظر گرفتن ریسک‌های مرتبط 
با مســایل زیســت‌محیطی، اجتماعی و 
راهبری و یکپارچه‌سازی این موضوعات 
کلیــدی  فرایندهــای  در  بااهمیــت 

کسب‌وکار مورد استفاده قرار می‌گیرند.
بــرای درک این‌که در حــال حاضر 
ملاحظــات زیســت‌محیطی، اجتماعی، 
راهبری و پایداری چگونه در شــیوه‌های 
کســب‌وکار و نقش‌های تعیین شده در 
مدل ســه خط ]دفاعی[ یکپارچه‌سازی 
می‌شوند، شــورای تجارت جهانی برای 
توســعه‌ی پایدار و انجمن حسابرســان 
با  داخلــی، مجموعه مصاحبه‌هایــی را 

که ممکن است بر عملکرد مالی شرکت 
تأثیر بگذارد و اطلاعات باید برای درک 

آثار بیرونی شرکت گزارش شوند(.

و  پایداری  ملاحظات  جادادن   -3
راهبری  و  اجتماعی  زیست‌محیطی، 

در شیوه‌های کسب‌وکار
پایــداری در توصیف نحــوه‌ی تأثیر 
و محیط‌زیســت  بر جامعه  ســازمان‌ها 
از  را دربــردارد.  دیــدگاه همه‌جانبه‌ای 
پایداری به‌عنــوان واژه‌ی فراگیری برای 
توصیــف این‌کــه یک ســازمان چگونه 
می‌تواند در آســتانه‌های زیست‌محیطی 
کند،  و محدوده‌هــای ســیاره‌ای عمل 
اســتفاده می‌شــود. اقدامات مربوط به 
پایداری می‌تواند تلاش‌های یک شرکت 
برای کاهش تأثیرش در عین خلق ارزش 
در محیط بیرونی را شامل ‌شود )به‌عنوان 
مثال، منبع‌یابی مســئولانه یا کشاورزی 

احیاکننده(.
ملاحظات زیســت‌محیطی، اجتماعی 
و راهبری )ESG( بــا پیش‌فرض تمرکز 
برون‌ســازمانی به این نکتــه می‌پردازد 
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شــرکت‌های پیشــرو و کارشناسان در 
ایــن زمینه انجــام دادنــد. بینش‌های 
به‌دست‌آمده از این مصاحبه‌ها در سرتاسر 
این گزارش گنجانده شده و توصیه‌هایی 
را به‌منظور تکامــل فرایندهای آن‌ها به 

شرکت‌ها ارائه می‌دهد.
ایــن مصاحبه‌ها عوامــل متعددی را 
برجســته می‌ســازند کــه در میزان در 
نظر گرفتن ملاحظات زیســت‌محیطی، 
در  پایــداری  و  راهبــری  اجتماعــی، 
فرایندهــای تصمیم‌گیری یک شــرکت 
نقش دارند. این عوامل در بخش‌های زیر 
از گزارش مورد بحث قــرار می‌گیرند و 

عبارتند از:
1. فرهنگ شرکتی و تغییر رفتار

2. بلوغ یک سازمان
3. چشــم‌انداز افشــای داوطلبانــه و 

نظارتی در حال تکامل
و صفر  تعهــدات طبیعت‌گرایــی   .4

خالص
5. اعمال فشار از سوی سرمایه‌گذاران 

و سایر ذی‌نفعان
6. اعتماد و شهرت

زیســت‌محیطی،  ملاحظات  جادادن 
اجتماعی، راهبری و پایداری در شیوه‌های 
کســب‌وکار نیز یک فرصت است. اکنون 
شرکت‌های پیشــرو دریافته‌اند که عمل 
کردن بر اســاس طبیعت فرصتی است 
برای جلب اعتماد مشــتریان، جامعه‌ی 
مدنی و ســرمایه‌گذاران. سرمایه‌گذاران 
اصلی نیز متعهد می‌شــوند که تا ســال 
عملیــات  از  را  جنگل‌زدایــی   2025
خود حذف کنند؛ ایــن اقدامات مبتنی 
بر طبیعت، کاهش خســارت ناشــی از 
آســیب‌پذیری در برابر ریسک عمده را 
نشــان داده و هزینه‌ی تأمین سرمایه را 

کاهش می‌دهد.
1. فرهنگ شرکتی و تغییر رفتار

فرهنگ شــرکتی بــه مجموعه‌ای از 
باورها، رفتارها و شــیوه‌های کسب‌وکار 
اشــاره دارد که به همراه یکدیگر تعیین 
می‌کننــد که یــک ســازمان چگونه با 
دارد،  تعامــل  برون‌ســازمانی  بازیگران 
را مدیریت  بیرونــی  تجــاری  معاملات 
نســبت  نگرش‌هــای خود  و  می‌کنــد 
بــه ریســک‌های مرتبــط با مســایل 

زیســت‌محیطی، اجتماعی و راهبری را 
تعریف می‌نماید.

هدف و فرهنگ شرکتی به یک اندازه 
اهمیت دارند، چرا که توانایی رهبری را 
نشان می‌دهند و در عین حال مشخص 
می‌کننــد کــه رهبری تا چه انــدازه به 
و  اجتماعی  زیســت‌محیطی،  عملکــرد 
راهبری در عملیات یک ســازمان ارزش 
و بهــا می‌دهد. تغییر فرهنــگ نهادینه 
شــده‌ی شــرکتی می‌توانــد از دیدگاه 
راهبری چالش‌برانگیز باشــد، زیرا شامل 
بررسی رفتارهای یکپارچه‌سازی شده در 
سراسر نقش‌ها و سطوح مختلف شرکتی 

است.
از  آمــده  دســت  بــه  بینش‌هــای 
مصاحبه‌ها نشان می‌دهد که هم عوامل 
محرک داخلی و هم عوامل بیرونی وجود 
دارند کــه می‌توانند ضمانت‌بخش تغییر 
 رفتار لازم برای توســعه‌ی یک فرهنگ 
شــرکتی باشــند کــه بــرای عملکرد 
راهبری  و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی، 

ارزش قائل شود.6
در داخل سازمان، فشــار برای تغییر 

43| شماره شصت و هفت | پاییز 421403  شماره شصت و هفت | پاییز 1403|



رفتار می‌تواند یــک فرایند بالا به پایین 
یــا پایین به بالا باشــد. زمانی که ارکان 
راهبری به‌طور مســتقیم یکپارچه‌سازی 
ملاحظــات زیســت‌محیطی، اجتماعی، 
راهبــری و پایداری را به‌عنوان بخشــی 
از اســتراتژی شــرکتی هدایت می‌کند، 
فراینــدی بالا به پایین اســت. به‌عنوان 
مثال، زمانی که ســازمان می‌پذیرد که 
تغییر آب‌وهوا برای فعالیت‌هایش خطری 
کلیدی محسوب می‌شود، مدیریت مسائل 
بااهمیــت زیســت‌محیطی، اجتماعی و 
راهبری به بخشــی از استراتژی شرکتی 
تبدیــل می‌گردد، و پایداری بخشــی از 

فرهنگ شرکت می‌شود.
با وجــود این، زمانی کــه نقش‌های 
مدیریتی خــط اول و دوم، ریســک‌ها 
و فرصت‌هــای جدیــد و نوظهور مرتبط 
با مســایل زیســت‌محیطی، اجتماعی و 
راهبری را که باید بخشــی از استراتژی 
شرکتی شوند مورد تأکید قرار می‌دهند، 
فراینــد تغییر رفتار می‌توانــد پایین به 
بالا باشــد. به‌عنوان مثال، ممکن اســت 
ریسک‌های  شناســایی  برای  ســازمان 
مرتبــط بــا مســایل زیســت‌محیطی، 
اجتماعــی و راهبــری به جــای این‌که 
بعد از وقوع ریســک‌ها واکنش نشــان 
دهــد و آن‌ها را مدیریت کند، رویکردی 
 پیشگیرانه و فعال اتخاذ نماید. در این‌جا 
مدیــران اجرایــی بایــد در توســعه و 
ایفا  نقش  فرایندهای لازم  پیاده‌ســازی 

کند.
در خــارج از ســازمان، ایــن فشــار 
می‌تواند از منابع مختلفی وارد شود، که 
در بخش‌های بعدی شرح داده می‌شود. 
این عوامــل، از بیرون ســازمان به‌طور 
مداوم نیاز به تغییر رفتار را در ســازمان 
برمی‌انگیزنــد، و در نهایــت بــه ایجاد 
فرهنگ شرکتی منتج می‌شوند که برای 
ملاحظــات پایداری و زیســت‌محیطی، 
اجتماعی و راهبــری ارزش قائل بوده و 

آن‌ها را ارتقا می‌دهد.
این عوامل رانشــی، درونی و بیرونی، 
منافاتــی با هم ندارند، بلکــه می‌توانند 

مربوط به آن‌هــا می‌تواند تهدیدی برای 
این‌که  مزیت رقابتی محســوب شــود. 
شــرکت‌ها تا چه اندازه ایــن فرصت‌ها 
را پیگیری کنند و ریســک‌ها را کاهش 
دهند، تا حد زیادی به وسیله‌ی فرهنگ 

شرکتی تعیین می‌شود.
]ملاحظــات[  یکپارچه‌ســازی   .2
زیســت‌محیطی، اجتماعــی، راهبری و 
ســازمانی  ســاختارهای  برای  پایداری 
پیچیده، به‌عنوان مثال سازمان‌هایی که 
در مناطــق و بخش‌های مختلف فعالیت 
می‌کنند و دارای واحدهای کسب‌وکاری 
متعددی هستند، به منابع و فرایندهای 
راهبری پیچیده‌تری نیاز دارند. افشــای 
دقیق‌تــر ]ملاحظات[ زیســت‌محیطی، 
اجتماعــی و راهبــری و مهارت‌هــای 
اولویت‌بنــدی ریســک‌های مرتبــط با 
مســایل زیســت‌محیطی، اجتماعــی و 
راهبری، بســته به زمینه‌هــای محلی، 

متفاوت خواهد بود.
3. پیشرو بودن در افشای ]ملاحظات[ 
زیست‌محیطی، اجتماعی و راهبری برای 
شــرکت‌هایی کــه در مســیر پایداری 
کم‌تری  نگرانــی  بودند،  مقدم‌تــر  خود 
به همراه داشــت؛ زیرا اســتراتژی‌های 
یکپارچــه، فرایندهای راهبری و ســایر 
 سیســتم‌های درونی تصمیم‌گیری برای 
و  بــودن  قابل‌اعتمــاد  از  اطمینــان 
اعتبــار هرگونــه افشــای ]ملاحظات[ 
در  راهبری،  و  اجتماعی  زیست‌محیطی، 

جای خود قرار داشتند.
و  داوطلبانه  افشای  3. چشم‌انداز 

نظارتی در حال تکامل
افزایش 10 برابری الزامات گزارشگری 
زیست‌محیطی، اجتماعی و راهبری بین 
ســال‌های 1992 و 2017، همان‌طــور 
کــه انتظار می‌رفت، منجر به این شــده 
که کســب‌وکارها و نیز ســرمایه‌گذاران 
بیشتری  انسجام  و  خواستار همســویی 
زیست‌محیطی،  گزارشــگری  فضای  در 
ایــن  باشــند.  راهبــری  و  اجتماعــی 
ثبــات و همســویی مــورد  تقاضــای 
توجــه اســتانداردگذاران در جهان قرار 

بــه تغییر رفتاری مطلوبی منجر شــوند 
کــه از فرهنــگ شــرکتی مرتبــط با 
و  اجتماعی  زیســت‌محیطی،  عملکــرد 
راهبری پشــتیبانی کند. ارکان راهبری 
می‌تواننــد تضمین کنند کــه فرهنگ 
شرکتی، شــیوه‌ها، منابع و فرایندهایی 
را دربربگیــرد کــه به مدیــران اجرایی 
امــکان دهد تــا وضعیت موجــود را به 
چالش کشیده، روندهای ریسک مرتبط 
با مســایل زیســت‌محیطی، اجتماعی و 
راهبــری را مورد تأکید قــرار دهند و از 
مهارت‌ها، صلاحیت‌ها و انتقال دانش در 

سازمان اطمینان حاصل نمایند.
2. بلوغ یک سازمان

از شــرکت‌ها، جادادن  برای بسیاری 
ملاحظــات پایداری و زیســت‌محیطی، 
اجتماعی و راهبری در سازمان‌هایشــان 
هم چالش اســت هم فرصت. این بدان 
معنــی اســت، زمانــی کــه صحبت از 
شــیوه‌های یکپارچه‌ی کسب‌وکار باشد، 
شــرکت‌ها اغلب در ســطوح متفاوتی از 
بلوغ قــرار دارند. این بلــوغ را می‌توان 
به‌عنوان مثال، از طریق شناسایی این‌که 
در  پاســخ‌گویی  و  پایداری  مســئولیت 
برابــر آن در کجای ســازمان قرار دارد، 
یــا ازطریق شناســایی همســویی بین 
موضوعــات با اهمیت زیســت‌محیطی، 
اجتماعی و راهبری و عوامل ریسک )به 
شــکل 3 مراجعه کنید(، کیفیت افشای 
راهبری و  و  اجتماعی  زیســت‌محیطی، 
نیز ســازوکارهای راهبری و فرایندهای 
نظــارت و مدیریــت ایــن یکپارچگی، 

اندازه‌گیری کرد.
مصاحبه‌هایی که با شــرکت‌ها انجام 
جالب‌توجهی  چشــم‌اندازهای  دادیــم، 

درباره‌ی سطوح بلوغ ارائه می‌دهند:
1. بنــا به گفته‌ی برخی ســازمان‌ها، 
شرکت‌ها معایب ناشــی از پیشرو بودن 
در گنجاندن مســائل زیســت‌محیطی، 
اجتماعی، راهبری و پایداری در راهبری، 
مدیریت ریســک و افشــا را یک ریسک 
افشــای  به‌عنوان مثال،  تصور می‌کنند. 
وابســتگی‌های  و  پایداری  آثار عوامــل 
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گرفته اســت. در چند مــاه اخیر، هیأت 
اســتانداردهای بین‌المللــی پایداری دو 
دریافت  برای  را  اســتاندارد  پیش‌نویس 
نظر مشــاوره‌ای صادر کرد، کمیســیون 
بــورس و اوراق بهــادار ایــالات متحده 
)SEC( قانون پیشنهادی افشای اقلیم را 
صادر کرده، و کمیسیون اروپا با تفویض 
مسئولیت به گروه مشاوره‌ی گزارشگری 
مالی اروپــا )EFRAG(7 پیش‌نویس‌های 
میان‌مدتــی را درباره‌ی اســتانداردهای 
گزارشــگری پایداری در اروپا برای اخذ 

مشورت عمومی صادر کرده است.
بخش اعظــم این فعالیــت از تلاش 
کنونی سازمان‌های گزارشگری داوطلبانه 
ماننــد کارگروه افشــای مالی مربوط به 
اســتانداردهای  هیأت   ،8)TCFD( اقلیم 
گزارشگری  طرح  پایداری،  حســابداری 
جهانی و سایرین، الهام گرفته شده است.

این اســتانداردهای جدیــد و الزامی، 
ناشــی از این موضوع اســت که ناظران 
به‌طــور  ســایرین  و  )مقررات‌گــذاران( 
فزاینده‌ای به این تشخیص رسیده‌اند که 
برای اطمینان از تبادل اثربخش اطلاعات 

مربــوط بــه مســایل زیســت‌محیطی، 
اجتماعــی و راهبری بین شــرکت‌ها و 
سرمایه‌گذارن، باید اتفاق‌نظر عمومی برای 
افشا ایجاد شــود. بازارهای سرمایه برای 
درک خلــق ارزش کوتاه‌مدت، میان‌مدت 
و بلندمدت شــرکت‌ها به اطلاعات مفید 
و قابل‌اعتمــادی بــرای تصمیم‌گیــری 
درباره ریســک‌ها و فرصت‌های پایداری 

استراتژیک در این شرکت‌ها نیاز دارند.
علاوه بــر افشــای مالی مربــوط به 
اقلیم، بــا تلاش کارگروه افشــای مالی 
مربــوط بــه طبیعــت )TNFD(9، بازار 
حرکت قدرتمندی را به سمت گنجاندن 
)طرح‌هــای( »طبیعت‌گرا« در افشــای 
شرکتی آغاز کرده است. چارچوب بتای 
کارگروه افشای مالی مربوط به طبیعت 
کســب‌وکارها،  که  است  این  مســتلزم 
ریسک‌ها و فرصت‌های مربوط به طبیعت 
را بــا اســتفاده از همــان رویکرد چهار 
محوری کارگروه افشای مالی مربوط به 
طبیعت - راهبری، اســتراتژی، مدیریت 
ریسک و معیارها و اهداف - که بازارهای 
مالی و تجاری به‌طور گســترده‌ای آن را 

پذیرفته و اتخاذ کرده‌اند، افشا نمایند.
4. تعهدات طبیعت‌گرا و صفر خالص

در مقابــل چشــم‌انداز نظارتــی در 
حال تکامــل و تغییر محیــط عملیات، 
کســب‌وکارها بــرای تنظیــم تعهدات 
طبیعت‌گرا و صفر خالص، تحت فشــار 
قــرار دارند. به‌عنــوان مثال، در ســال 
2021، شــورای تجــارت جهانی برای 
توســعه‌ی پایدار شرایط عضویت خود را 
به‌روزرسانی کرد تا اعضا را ملزم کند که 
حداکثر تا ســال 2050 به هدف به صفر 
رساندن انتشار گازهای گلخانه‌ای برسند 
و اهداف علمــی و بلندپروازانه‌ای ایجاد 
کنند که به احیای طبیعت/تنوع زیستی 

تا سال 2050 کمک کند.
پویش پیشروی به سوی صفر سازمان 
ملل متحد نیز شرکت‌ها را وادار می‌کند 
که به اهداف دانش‌بنیان کاهش انتشــار 
آلاینده‌ها پایبند باشــند، امــا تعهدات 
صفــر خالــص بــدون عمل کــردن بر 
اســاس طبیعت محقق نخواهد شد. اگر 
جنگل‌زدایــی در دهه‌ی جــاری خاتمه 
نیابــد و از حیات آبزیان کــه امروزه تا 

شکل 3: سطح هم‌سویی بین افشای پایداری و عوامل ریسک، یکی از روش‌های ارزیابی سطح یکپارچه‌سازی ]ملاحظات[ 
زیست‌محیطی، اجتماعی و راهبری است

گزارش پایداری

حفظ تنوع زیستی

حقوق بشر و نیروی کار

آلودگی و حوادث

احترام به افراد بومی

استفاده پایدار از منابع

تغییر اقلیم

ثبت ریسک

تغییرات در شرایط اقتصاد کلان جهانی
ریسک‌های بازار کالا

ریسک نرخ ارز
ریسک تطبیق

ریسک قیمت سهام
ریسک نرخ بهره

بلایای طبیعی
ریسک اعتباری

ماخذ: پایداری و مدیریت ریسک سازمانی: نخستین گام به سوی یکپارچه‌سازی.
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30% از کربن جهانی را جذب می‌کنند 
حفاظت نشــود، مجموع 70% از اهداف 
صفر خالــص دولت‌ها و کســب‌وکارها 
دســت‌نیافتنی تلقی می‌گــردد. با آغاز 
پیمــان آب‌وهوایی )اقلیم( گلاســکو در 
تغییرات  کنفرانــس  بیست‌وششــمین 
آب‌وهوایی )اقلیمی( سازمان ملل متحد 
در ســال COP26( 2021(10،  مشاهده 
شــد که تمامی طرف‌ها موافق بودند که 
روی اقدام برای کاهش تغییرات اقلیمی، 
ســازگاری با آن، تأمین مالی و همکاری 
در زمینه‌ی تغییرات اقلیمی تمرکز کنند. 
به موازات آن، بیش از صد نفر از مدیران 
مجدداً بر تعهد خود به استفاده‌ی پایدار 
از زمیــن، و مدیریــت پایــدار و احیای 
جنگل‌ها و سایر اکوسیستم‌ها، نگهداری 

و حفاظت از آن‌ها تأکید کردند.
این ســطوح فزاینده‌ی بررســی‌های 
دقیــق به ایــن معنی اســت که صرف 
ایجاد تعهدات صفر خالص کافی نخواهد 
بود. شــرکت‌ها بایــد در نظــر بگیرند 
کــه چگونــه اقدامات مربوط بــه اقلیم 
و طبیعت را در شــیوه‌های کســب‌وکار 

خود نهادینــه کنند و آن را به ســطح 
زنجیــره‌ی تأمیــن خود برســانند. این 
تعهدات باید بر اســتراتژی‌های منسجم 
و اهــداف میان‌مــدت متکی باشــند تا 
بتوان میــزان پیشــرفت را اندازه‌گیری 
کرد. لازم است که ساختارهای راهبری 
و مســئولیت‌های هیــأت‌ مدیــره از نو 
تنظیم شــود تا اطلاعــات پیچیده‌تر در 
مورد مسائل زیست‌محیطی، اجتماعی و 
راهبری را شامل گردد و افشای شرکتی 
اجتماعی  زیســت‌محیطی،  زمینه‌ی  در 
و راهبری باید شــفاف بوده و با سطوح 
بالایی از اطمینان‌بخشــی برون‌سازمانی 

)مستقل(، همراه باشد.
ســوی  از  فشــار  اعمــال   .5

سرمایه‌گذاران و سایر ذی‌نفعان
در ســال 2022 لری فینک11، رئیس 
مدیرعامل شــرکت  و  مدیــره  هیــأت‌ 
بلک‌راک12، در نامه‌ای به مدیران اجرایی 
بر ملاحظات سرمایه‌گذاری تمرکز کرد و 
بیان نمــود: »تمرکز ما بر پایداری از آن 
دوستدار محیط‌زیست  که  نیست  جهت 
هســتیم، بلکه به این خاطر اســت که 

ســرمایه‌دار و امانت‌دار مشــتریان خود 
هستیم«.

مطالبه سرمایه‌گذاران روشن است. در 
پی‌دبلیوسی  مؤسسه‌ی  اخیر  نظرسنجی 
از   %79 ســرمایه‌گذاران،  از   13)PwC(
پاســخ‌دهندگان ریسک‌ها و فرصت‌های 
زیســت‌محیطی، اجتماعی و راهبری را 
به‌عنوان عامل مهمــی در تصمیم‌گیری 
ذکــر کردنــد، اما تنهــا 33% معتقدند 
کــه کیفیت کنونی گزارشــگری به‌طور 
متوسط خوب است. مؤسسه‌ی سِرِس14 
از هیأت‌ مدیره‌ی شــرکت‌ها خواسته که 
»به‌طور نظام‌مند و دقیقی بر ریسک‌های 
راهبری  و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی، 
نظارت نمایند تا کســب‌وکارهای خود را 
در برابر بحران‌های جهانی رو به افزایش 

اقلیم و آب، مقاوم کنند«.
هیأت‌مدیره در مدیریت ]موقعیت‌های[ 
چالش‌برانگیز نقشــی حیاتی دارد و باید 
یکپارچه‌سازی اطلاعات مالی و غیرمالی 
را ترغیــب کند تا بتوان داده‌های رتبه‌ی 
ســرمایه‌گذاری را در اختیــار ذی‌نفعان 
قرار داد. امــا در نقش نظارتی خود باید 
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نگاهی فراتر از دیدگاه‌های ســهامداران 
داشته باشد و در وهله‌ی اول مسئولیت 
خود برای درک دیدگاه‌های ذی‌نفعان را 
در نظر بگیرد تــا اطلاعات بهتری را در 

اختیار هیأت تصمیم‌گیری قرار دهد.
پژوهشی که توسط شــورای تجارت 
جهانی برای توســعه‌ی پایدار و شرکت 
دی‌ان‌وی )DNV( انجام شــده، نشــان 
می‌دهــد که فرهنــگ شــرکتی یکی 
از موانع کلیدی بر ســر راه مشــارکت 
اثربخش گروه‌های ذی‌نفع است، چراکه 
در بســیاری از سازمان‌ها ارکان راهبری 
به‌طور مســتقیم با گروه‌هــای مختلف 
ذی‌نفع مشورت نمی‌کنند یا این‌که اصلًا 
بــا آن‌ها تعاملی ندارنــد. در این زمینه، 
مدیران اجرایی می‌توانند برای نمونه، از 
طریق ایجاد ســازوکارهای راهبری برای 
رســمیت دادن به روابــط عملیاتی بین 
ارکان راهبری و گروه‌های ذی‌نفع، از این 

ارکان راهبری پشتیبانی کنند.
6. اعتماد و شهرت

برای اطمینان از این‌که تصمیم‌گیری‌های 
مربوط به کســب‌وکار و نیــز تصمیمات 

ســرمایه‌گذار بر تبادل اطلاعاتی که انجام 
می‌گیرد متکی باشد، ایجاد و حفظ اعتماد 
و اطمینان در ذی‌نفعان ضروری است. در 
 15)CxO( گزارش پایداری مدیران اجرایی
دیلویت16 در سال 2022 با عنوان »گسست 
بین هدف و تأثیر«، 97% از پاسخ‌دهندگان 
اعــام کردند که تغییــرات اقلیم تأثیری 
منفی بر شــرکت‌های آن‌ها داشته است؛ 
از جمله نیمی از آن‌ها که شاهد آثاری بر 
عملیات بودند، مانند اخلال‌ها در مدل‌های 

کسب‌وکار و شبکه‌های تأمین.
آن‌هــا همچنین گــزارش کردند که 
برای اقدام در مورد نگرانی‌های پایداری 
از ســوی ذی‌نفعــان مختلــف ماننــد 
ســهام‌داران،  )مقررات‌گذاران(،  ناظران 
فشار  تحت  کارکنان،  و  مصرف‌کنندگان 
قرار دارند. ماهیت گسترده و پیچیده‌ی 
موضوعات پایداری به این معنی است که 
ســازمان‌ها باید آگاهی را افزایش دهند 
و ظرفیت‌هایی را ایجاد کنند تا مطمئن 
شــوند که بخش‌هــای مختلــف درک 
می‌کنند که کســب‌وکار چگونه می‌تواند 

تحت تأثیر قرار ‌گیرد.

هیأت‌  اعضای  شــخصی  مســئولیت 
مدیره، یکی دیگر از ملاحظات مهم است 
که بر فوریت در این حوزه تأکید می‌کند.

در ســال 2019، دادگاه عالــی ایالت 
دل‌اوِیــر17 در حکم خــود در مارچند18، 
با اشــاره به پرونده‌ی حســاس شرکت 
Caremark، چنیــن اظهــار کرد: »اگر 
شــرکت مذکور یک چیز به ما آموخته 
باشــد، این اســت که هیــأت‌ مدیره‌ی 
شــرکت باید با حســن نیت تلاش کند 
تا وظایف مراقبتی خــود را انجام دهد. 
ناتوانــی در انجام این تــاش به‌منزله‌ی 

نقض وفاداری است«.
ناتوانی هیأت‌ مدیره در اجرای وظایف 
مراقبتی، طیف گســترده‌ای از ریسک‌ها 
را نه تنها بر ســازمان بلکه بر خود هیأت‌ 
مدیره نیز تحمیل می‌کند، ریســکی که 

مدیران باید نسبت به آن آگاه باشند.
افزایش دعاوی حقوقی مرتبط با مسایل 
زیست‌محیطی، اجتماعی و راهبری علیه 
شرکت‌ها و در برخی موارد علیه مدیران، 
به ویــژه درخصوص موضوعــات تغییر 
اقلیم و تعهدات صفــر خالص، و نیز در 
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مورد زنجیره‌ی تأمین و مســائل حقوق 
مربوط  غیررسمی  اختلافات  و  بشــری، 
و  اجتماعی  زیســت‌محیطی،  به مسائل 
راهبری در مورد اطلاعات افشــا شده و 
اتهامــات سبزشــویی، همچنان به قوت 

خود باقی است.
پرداختــن به موضوع پایــداری دیگر 
یک »ایــده‌آل«19 نیســت، بلکه یکی از 
مســائل حیاتی کســب‌وکار اســت که 
باید در چارچوب‌های وســیع‌تر راهبری 
شــرکتی، مدیریــت ریســک، افشــا و 
پاسخ‌گویی شرکت مطرح گردد. بنابراین 
ضــروری اســت کــه مدیــران ماهیت 
وظیفه‌ی امانتــداری خود را درک کنند 
و در شرایطی که دچار تردید می‌شوند، 

مشورت بگیرند.
4- مدل سه خط ]دفاعی[: نقش‌ها 

و مسئولیت‌های مرتبط با پایداری
مدل ســه خط ]دفاعــی[، فرایندها و 
نقش‌های روشنی را برای هدایت سازمان‌ها 
به سمت راهبری خوب مشخص می‌کند. 
سازمانی که متکی بر راهبری خوب است 
می‌تواند ریســک‌های مرتبط با مســائل 
را  زیســت‌محیطی، اجتماعی و راهبری 
شناســایی، ارزیابــی و اولویت‌بندی و در 

تصمیم‌گیری لحاظ کند.
این بخش به نحوه‌ی یکپارچه‌ســازی 
و  پایــداری  ملاحظــات  جــادادن  و 

زیســت‌محیطی، اجتماعــی و راهبری، 
زیست‌محیطی،  گزارشــگری  استراتژی 
اجتماعی و راهبری و تعامل با ذی‌نفعان 

نظارت کند.
1.1. ایجاد ســازوکارهای راهبری 
و  پایــداری  ملاحظــات  شــامل 

زیست‌محیطی، اجتماعی و راهبری
بسیاری از شــرکت‌ها برای نظارت بر 
ملاحظــات پایداری و زیســت‌محیطی، 
راهبــری، ســازوکارهای  و  اجتماعــی 
راهبــری رســمی را ایجــاد کرده‌انــد. 
این امر ممکن اســت بــه یک کمیته‌ی 
مدیره،  هیأت‌  اعضای  شامل  اختصاصی، 
یا تحت مســئولیت یک کمیته‌‌ی از قبل 
موجود؛ به‌عنوان مثال مدیریت ریســک 
یا کمیته‌ی حسابرسی، محول شود. بین 
کمیته‌های  و  داخلی  فعالیت حسابرسی 
که  دارد،  وجــود  رابطه‌ای  حسابرســی 
اعمال ‌نفــوذ مســئولیت‌های  فرصــت 

نظارتی را فراهم می‌کند.
1.2. ن ظــارت بــر اســتراتژی 
گزارشگری زیست‌محیطی، اجتماعی 

و راهبری
به  مســئولیت‌هایی  راهبــری  ارکان 
منظور نظارت بر اســتراتژی گزارشگری 
زیســت‌محیطی، اجتماعــی و راهبری، 
اتخاذ تصمیم‌های گزارشــگری یکپارچه 
و  سیاســت‌ها  اتخــاذ  و  اســتراتژیک 

زیســت‌محیطی، اجتماعی و راهبری در 
سه نقش مشخص‌شده در مدل ]سه خط 
دفاعی[: ارکان راهبری، مدیران اجرایی و 

حسابرسی داخلی، می‌پردازد. 
اجتماعی،  زیست‌محیطی،  ملاحظات 
راهبــری و پایداری در مدل ســه خط 
]دفاعــی[ را می‌تــوان همان‌طور که در 
تصویر زیر تشــریح شده، با هم یکپارچه 

کرد.
همه‌ی نقش‌ها اعــم از ارکان راهبری، 
مدیــران اجرایی، و حسابرســی داخلی، 
همــکاری نزدیکــی بــرای اطمینان از 
حلقه‌هــای بازخــورد دارنــد. هر نقش 
به‌تفصیل در ادامه توضیح داده شده است.
راهبــری:  ارکان  نقــش   .1

سازوکارهای راهبری
ارکان راهبری، شــامل هیأت‌ مدیره، 
اهــداف ســازمانی، و نیز ســاختارها و 
فرایندهای مناســب برای راهبری مؤثر 
را تعریف می‌کند. ارکان راهبری، اهداف 
ســازمانی را با مســائل زیست‌محیطی، 
اجتماعی و راهبری با اولویت بالا از نظر 
ذی‌نفعان هماهنگ نموده، جهت حرکت 
را تعیین کرده و هدف شــرکتی شامل 
تعریف  را  پایداری  ملاحظات گسترده‌تر 
می‌کنــد. به‌ویژه، برای تحقق این هدف، 
ارکان راهبــری بایــد بر ســازوکارهای 
راهبری شــامل ملاحظــات پایداری و 

شکل 4: اقدامات کلیدی نقش‌های مدل سه خط ]دفاعی[ از نظر ملاحظات پایداری و زیست‌محیطی، اجتماعی و راهبری

ارکان راهبری

نقش‌های ارکان راهبری:
ایجاد سازوکارهای راهبری

نظارت بر استراتژی گزارشگری 
زیست‌محیطی، اجتماعی و راهبری

ارتباط با ذی‌نفعان

نقش‌های مدیران اجرایی:
توسعه رویکرد چند سرمایه‌ای

انجام ارزیابی اهمیت اطلاع‌رسانی 
مدیریت ریسک زیست‌محیطی، 

اجتماعی و راهبری

نظارت بر کیفیت داده‌ها و گزارشگری 
زیست‌محیطی، اجتماعی و راهبری

نقش‌های حسابرسی داخلی:
جمع‌آوری داده‌های زیست‌محیطی، 

اجتماعی و راهبری و اجرای کنترل‌های 
داخلی

پیش‌بینی مقررات افشای زیست‌محیطی، 
اجتماعی و راهبری

تعامل منظم با سایر خطوط ]دفاعی[

حسابرسی داخلیمدیران اجرایی
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فرایندهایــی بــرای تقویــت راهبری از 
طریــق مدیریت ریســک و کنترل‌های 

داخلی را نیز بر عهده دارند.
ارکان راهبــری نقش مهمی در ایجاد 
و تشــریح داده‌ها و شاخص‌های مرتبط 
با زیســت‌محیطی، اجتماعی و راهبری 
هم‌راستا با فرهنگ و هدف شرکتی دارد، 
تا بــه ذی‌نفعان تعهد قوی به ملاحظات 
زیســت‌محیطی، اجتماعــی، راهبری و 

پایداری را نشان دهد.
دانــش  پایــداری،  مدیریــت 
راهبری  و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی، 
یکپارچه‌ســازی شاخص‌های  برای  لازم 
راهبری  و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی، 
مناســب بــا اســتراتژی کســب‌وکار و 
همچنیــن انتقال روندهای ریســک در 
حــال تغییر مرتبط با زیســت‌محیطی، 
اجتماعی و راهبری را به ارکان راهبری 

دارد.
مدل سه خط ]دفاعی[ برای اطمینان 
از ایجــاد و حفظ ارزش‌های ســازمان، 
نقش‌هــا و مســئولیت‌های طرف‌هــای 
مختلف را در اجــرای رویکرد یکپارچه 
مدیریت ریســک، کنترل‌هــای داخلی، 
افشــا و اطمینان‌بخشی، شفاف می‌کند. 
هنگامــی کــه ارکان راهبــری درک و 
نظارت درســتی نسبت به مساعدت این 
سه نقش برای ایجاد یک مدل کسب‌وکار 
انتظارات  باشــند،  انعطاف‌پذیر داشــته 
روشنی نسبت به چگونگی مشارکت هر 
یک از نقش‌ها در فرایندهای گزارشگری 
و اطمینان‌بخشی برون سازمانی خواهند 

داشت. 
1.3. تعامل با ذی‌نفعان

بخش‌هــای مدیریت و پایــداری در 
مقایســه با ســایر نقش‌ها، از گذشــته 
بــا ذی‌نفعان  بیشــتری  تعامل  تاکنون 
ارکان  میان  ارتباط  داشــته‌اند.  سازمان 
راهبری و ذی‌نفعان ممکن است از طریق 
گزارش‌های  ســالانه،  عمومــی  مجامع 
مدیریت یا از طریق گروه‌های مشاوره‌ای، 
پانل‌ها یا انجمن‌ها صورت گیرد. با وجود 
این‌، مشــارکت ذی‌نفعــان باید فعالیت 

فرابخشــی باشــد که به ارکان راهبری 
برمی‌گردد. هنگامــی که ارکان راهبری 
در تعامــل منظم با ذی‌نفعان باشــند، و 
بالعکس، هر دو درک متقابلی از انتظارات 
و مواجهه سازمان با ریسک‌های مرتبط 
با زیســت‌محیطی، اجتماعی و راهبری، 

خواهند داشت.
مســائل  یکپارچه‌ســازی  بنابرایــن 
زیســت‌محیطی، اجتماعی و راهبری در 
قالب یک مدل کسب‌وکار پایدار و ارزیابی 
اهمیت به مشــارکت ذی‌نفعان بستگی 
دارد. هنگام تعامل بــا ذی‌نفعان، ارکان 
راهبری بایــد از فراگیر و در‌هم‌تنیدگی 
ذی‌نفعانی که برای سازمان مهم هستند، 

آگاه باشند.
ذی‌نفعان:  بــودن  فراگیر   .1.3.1

تنوع بین گروه‌ها
ارکان راهبــری بایــد از فراگیر بودن 
حداکثری مجموعــه ذی‌نفعان اطمینان 
حاصل کند. سازمان ابتدا باید آثار عملیات 
خود بر مســائل مختلف زیست‌محیطی، 
اجتماعــی و راهبری )به‌عنــوان مثال، 
تغییرات آب ‌و هوا، تخریب اکوسیســتم، 
کمبــود آب( را تعریــف و کمّی‌ســازی 
نموده و ســپس وابســتگی‌های بین هر 
مســئله‌ی زیســت‌محیطی، اجتماعی و 
راهبری و یک یا چند گروه از ذی‌نفعان 
مربوط را ترسیم کند. سازمان با ترسیم 
این وابســتگی‌ها می‌تواند نحوه‌ی انتشار 
ریســک‌های مرتبط با زیســت‌محیطی، 
اجتماعی و راهبری را با توجه به ســطح 
به‌هم پیوســتگی این ریســک‌ها درک 
نمایــد. رویکــرد ذی‌نفع-فراگیر ممکن 
اســت شــامل ســازمان‌های مردم‌نهاد 
مشــتریان،  محلی،  جوامــع   ،)NGOs(

کارفرمایان و تأمین‌کنندگان باشد.
1.3.2. درهم‌تنیدگــی ذی‌نفعان: 

تنوع درون‌گروهی
می‌تواند  ذی‌نفعــان  درهم‌تنیدگــی 
به‌طور هم‌زمان جامعه، سرمایه‌ی طبیعی 
و بازیگرانــی از زمینه‌هــای فرهنگــی، 
اقتصــادی  اجتماعــی-  و  منطقــه‌ای، 
گوناگون را، که عملیات شــرکت به‌طور 

مســتقیم و غیرمســتقیم بر آن‌ها مؤثر 
است، شامل شود. 

راهبری  ارکان  به  درهم‌تنیدگی  اصل 
این امکان را می‌دهد تا نســبت به تنوع 
در گروه یکســانی از ذی‌نفعان اطمینان 

حاصل کند.
برای نمونــه، ارکان راهبــری هنگام 
غیردولتــی  ســازمان‌های  شناســایی 
متأثــر از عملیــات ســازمان، می‌تواند 
بین‌المللی  غیردولتی  ســازمان‌های  هم 
و هــم ســایر ســازمان‌های غیردولتی 
حامی حقوق جوامــع محلی یا فعال در 
مختلف  اجتماعی-اقتصادی  محیط‌های 
را لحــاظ کند. به‌عــاوه، ارکان راهبری 
برای اطمینان از درهم-تنیدگی، می‌تواند 
از گروه‌های ذی‌نفع و مشــاوره‌ای، مانند 
اتحادیه‌های صنفی یا گروه‌های نماینده 
جوامع محلی مختلف، که شــغل آن‌ها 
به عملیات شــرکت متکی است، کمک 
بگیــرد. گروه‌های ذی‌نفع انتخاب‌شــده 
براساس اصول فراگیری و درهم‌تنیدگی 
این امکان را به ســازمان می‌دهد تا نگاه 
و درک عمیق‌تری از حوزه‌ای که در آن 
فعالیت می‌کند داشته باشد و ریسک‌های 
مرتبــط با زیســت‌محیطی، اجتماعی و 

راهبری را کمینه و پیش‌بینی کند.
یک استراتژی تعامل مؤثر با ذی‌نفعان، 
که هماهنگ با ارکان راهبری است، راه 

را برای ارزیابی اهمیت هموار می‌کند.

2. نقش مدیران اجرایی: توسعه‌ی 
به  نســبت  یکپارچه  رویکــردی 
زیست‌محیطی،  ریســک  مدیریت 

اجتماعی و راهبری
مدیران اجرایی بر دستیابی به اهداف 
ســازمانی نظارت می‌کننــد و می‌توانند 
مســئولیت‌های خط اول و دوم را برای 
اجتماعی  زیست‌محیطی،  خاص  وظایف 
و راهبــری، لحــاظ کننــد. نقش‌های 
مدیریتی خط اول برای شناسایی مسائل 
راهبری  و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی، 
تأثیر پذیرفته از عملیات سازمان، به‌طور 
مستقیم با ارائه‌ی محصولات، خدمات و 
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پشتیبانی کلی از سازمان همسو می‌شود.
دوم  خــط  مدیریتــی  نقش‌هــای 
مســئولیت کمک ویژه در امور مدیریت 
ریســک مرتبــط بــا زیســت‌محیطی، 
اجتماعی و راهبری اســت. این نقش‌ها 
می‌تواند بر مؤلفه‌های خاصی از مدیریت 
ریسک مرتبط با مسائل زیست‌محیطی، 
اجتماعی و راهبری، مانند رعایت قوانین 
یا مقررات جدید افشای زیست‌محیطی، 
اجتماعــی و راهبری، کنتــرل داخلی، 
و مســائل زیســت‌محیطی، اجتماعی و 
راهبری مربوط به تضمین کیفیت )درون 

و برون‌سازمانی( متمرکز باشند.
از سوی دیگر، نقش‌های خط دوم، در 
برخی سازمان‌ها بر مسئولیت گسترده‌تر 
مدیریت ریسک، مانند توسعه‌ی مدیریت 
ریســک ســازمانی )ERM(20، نظــارت 

می‌کنند )ص‌ص. 4-3(. 
در مدل ســه خط ]دفاعی[، مدیران 
اجرایی بر نقش‌های زیــر نظارت دارند: 
1( توســعه‌ی رویکرد چند ســرمایه‌ای؛ 
برای  ارزیابــی اهمیــت  2( توســعه‌ی 
اطــاع از مدیریــت ریســک مرتبط با 

اســتفاده می‌کند یا بر آن‌ها مؤثر است« 
را بررسی می‌کند.

مدیــران اجرایی ســازمان بــا توجه 
به ایــن رویکرد چندســرمایه‌ای، روابط 
بین ســرمایه‌های فیزیکی و نامشــهود 
را تعریف، کمّی‌ســازی و برقرار می‌کند. 
از  اطمینــان  بــرای  کســب‌وکار  مدل 
کارکــرد مناســب عملیات ســازمان و 
تأثیر آن‌ها بر مســائل زیســت‌محیطی، 
اجتماعی و راهبری، به این ســرمایه‌ها 
نیاز دارد. شــرکت با استفاده از رویکرد 
چندســرمایه‌ای قادر بــه ارزیابی آثار و 
وابستگی‌های خود بر سهام و جریان‌های 
مثــال، طبیعت(  )به‌عنوان  ســرمایه‌ای 
خواهد بود، که به‌نوبــه‌ی خود به درک 
شــرکت‌ها درباره اثربخشــی تلاش‌های 

پایداری‌شان کمک خواهد کرد.
یکپارچــه‌ی  گزارشــگری  شــورای 
چارچــوب   ،22)IIRC( بین‌المللــی21 
یکپارچه‌ی شش‌ســرمایه‌ای برای کمک 
به مدیران اجرایی در انجام این کار ایجاد 
کرده است. حرکت از فرایندهای مدیریت 
ســنتی به‌ســوی مدیریــت یکپارچه‌ی 

زیســت‌محیطی، اجتماعــی و راهبری؛ 
و 3( کیفیت داده‌های زیســت‌محیطی، 
داخلی  کنترل‌های  راهبری،  و  اجتماعی 

و گزارشگری.
چند  رویکــرد  توســعه‌ی   .1.2

سرمایه‌ای
به‌طــور ســنتی، مدیــران اجرایــی 
براســاس ســرمایه  را  ارزش ســازمان 
مالی و اقتصــادی اندازه‌گیری می‌کنند. 
ســرمایه‌های مالی و اقتصــادی مربوط 
بــه دارایی‌هایی اســت که بــه راحتی 
قابل اندازه‌گیری بوده و ســازمان به‌طور 
مســتقیم آن‌ها را کنتــرل می‌کند. به 
علاوه، رشــد ســرمایه مالی می‌تواند به 
بالقوه درباره‌ی  و  فعلی  ســرمایه‌گذاران 
دهد.  اطمینــان  ســازمان  یــک  ثبات 
عوامل مالی و اقتصادی تنها جریان‌های 
اجرایی  توجه مدیران  نیازمند  ســرمایه 
نیســتند. ســازمان‌های زیادی رویکرد 
چند سرمایه‌ای را انتخاب می‌کنند، این 
رویکرد »توجه فعال ســازمان به روابط 
بین واحدهــای عملیاتــی و عملکردی 
مختلــف و ســرمایه‌هایی که ســازمان 

49  شماره شصت و هفت | پاییز 1403|



راهبری  و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی، 
نیازمند دانشی خوب درباره‌ی شیوه‌های 
مدیریت و ذهنیتی تازه مبتنی بر تفکری 
یکپارچه اســت. طرز تفکــر یکپارچه به 
معنی حرکت ســازمان از تمرکز محدود 
بر بیشینه‌سازی سرمایه‌ها و دارایی‌های 
اتخاذ تصمیمات تجاری  مالی به‌ســوی 
بین سرمایه‌های متعدد،  روابط  براساس 

اعم از مشهود و نامشهود، است.
اتخاذ رویکرد تفکر یکپارچه می‌تواند 

از موارد زیر پشتیبانی کند:
• شناسایی کافی ریسک‌های مرتبط 
با مســائل زیســت‌محیطی، اجتماعی و 

راهبری.
• درک عمیــق از زمینه‌ی کلانی که 

سازمان در آن فعالیت می‌کند. 
• ارزش‌آفرینــی یــک ســازمان در 

کوتاه‌مدت، میان‌مدت، و بلندمدت.
اهمیت  ارزیابی  توســعه‌ی   .2.2
بــرای اطلاع از مدیریت ریســک 

زیست‌محیطی، اجتماعی و راهبری
مســائل  اهمیــت،  ارزیابــی  در 
راهبری  و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی، 

نسبت به دو جنبه اولویت‌بندی می‌شوند: 
1( اهمیت این مســائل برای ذی‌نفعان؛ 
و 2( تأثیــر این مســائل بر ســازمان. 
ماتریس اهمیت دوســویه، که نتیجه‌ی 
ارزیابی اهمیت اســت، ابزار ارزشمندی 
بــرای رتبه‌بندی مســائل و اولویت‌های 
زیســت‌محیطی، اجتماعی و راهبری در 

رابطه با عملیات کلیدی سازمان است.
هرچه مجموعــه‌ی ذی‌نفعان جامع‌تر 
و متنوع‌تر باشــد، نتایج ارزیابی اهمیت 
برای تشــخیص ریســک‌های مرتبط با 
راهبری  و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی، 
قابل‌اتکاتــر اســت، زیــرا ایــن ارزیابی 
بــه شناســایی و اولویت‌بندی مســائل 
زیســت‌محیطی، اجتماعی و راهبری از 
نظر میزان تهدیدآمیز بودن یک ریسک 
برای دســتیابی به اســتراتژی و اهداف 

سازمان، کمک می‌کند.
از آن‌جــا که فراینــد ارزیابی اهمیت 
مربوط  مهــم  به همســویی موضوعات 
و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی،  بــه 
راهبــری با اســتراتژی شــرکت کمک 
می‌کنــد، درنتیجه به افشــای داده‌های 

راهبری  و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی، 
نیــز کمک خواهد کــرد و باید به‌عنوان 
یک ابزار مهم میان‌بخشــی که می‌تواند 
به همه نقش‌های موجود در مدل ســه 
خط ]دفاعــی[ )ارکان راهبری، مدیران 
اجرایی، حسابرسی داخلی( کمک نماید، 

در نظر گرفته شود.
بهترین شــیوه‌ها در ارزیابی‌های 

اهمیت
ارزیابی‌هــای اهمیت در مــوارد زیر 

مؤثرتر و معنادارتر هستند:
1. هدف روشنی داشته باشند

2. افق‌های زمانی و چرخه‌های بررسی 
را به‌خوبی تشریح کرده باشند

3. نتایــج را در طول زمان مقایســه 
کنند

4. دیدگاه‌هــای مــورد اســتفاده را 
به‌خوبی تشریح کنند

5. دربردارنده‌ی تجزیه ‌و تحلیل کامل 
ذی‌نفعان باشند

6. تفاوت‌های بخش‌های ســازمانی و 
منطقه‌ای را در نظر بگیرند

7. به موضوعــات از جنبه‌های متعدد 
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امتیاز دهند
زیســت‌محیطی،  ریســک‌های   .8
اجتماعی و راهبری مرتبط با هر موضوع 

بااهمیت را شناسایی کنند.
9. کیفیــت بالای اطلاعات را تضمین 

کند و پشتیبان اطمینان‌بخشی باشد.
]برگرفتــه از شــورای تجارت جهانی 
برای توسعه‌ی پایدار، دانشکده‌ی اقتصاد 
اراســموس، واقعیت اهمیت: بینش‌هایی 
از کاربردهــای دنیــای واقعــی ارزیابی 
و  اجتماعی  زیســت‌محیطی،  اهمیــت 

راهبری، 2021.[
و  ارزیابــی  ســنتی  روش‌هــای 
بر  مبتنــی  ریســک‌ها،  اولویت‌بنــدی 
معیارهای تأثیر و احتمال ریسک هستند، 
اما تکنیک‌های کمّی و کیفی دیگری نیز 
مرتبط  ریسک‌های  یکپارچه‌سازی  برای 
با مســائل زیســت‌محیطی، اجتماعی و 
راهبری وجود دارد کــه موجب اجرای 
مناســب‌ترین پاسخ ریســک می‌شوند. 
ایــن تکنیک‌ها، ماننــد تجزیه ‌و تحلیل 
ســناریوی ریسک، احتمال وقوع ریسک 
زیســت‌محیطی، اجتماعی و راهبری را 
با روندهای آینده یــا تحولات محیطی 
بر  علاوه  می‌کنند.  ترکیــب  موردانتظار 
تجزیه ‌و تحلیل سناریوی زیست‌محیطی، 
نگاشت همپوشانی  اجتماعی و راهبری، 
ریســک‌ها و نحــوه‌ی تأثیرگذاری آن‌ها 
بینش‌هایی درباره‌ی سرعت  یکدیگر،  بر 
آثار آن‌ها، و انتشار ریسک‌ها در عملیات 
که  پایین‌دستی،  و  بالادســتی  مختلف، 
سازمان مدیریت می‌کند، فراهم می‌آورد.

شــیوه‌های  مصاحبه‌هــا،  براســاس 
راهبری خوب نقشــی حیاتی در نظارت 
و حصــول اطمینــان از درک مدیــران 
اجرایی نســبت به آثار بالقوه‌ی مسائل و 
و  اجتماعی  زیست‌محیطی،  ریسک‌های 
راهبری بر دستیابی به اهداف استراتژیک 
برخی شرکت‌کنندگان  دارند.  ســازمان 
در طول مصاحبه‌ها تأکید داشــتند که 
ایــن امر ماحصل تجمیــع عملکردهای 
به‌عنوان  اســت.  بوده  مختلف  مدیریتی 
مثال، اســتفاده‌ی هم‌زمــان از پایداری 

ماهیت مسائل زیست‌محیطی، اجتماعی 
و راهبــری، به این معنی اســت که آثار 
و وابســتگی‌ها اغلــب فراتــر از مرزهای 
مثال،  به‌عنوان  عملیاتی شرکت هستند. 
داده‌های انتشــار آلاینده‌های محدوده‌ی 
3 را می‌تــوان از طریــق تأمین‌کنندگان 
یا میانگین‌های صنعت گــرد‌آوری کرد. 
همچنیــن برخی شــرکت‌ها پیشــنهاد 
دادند که دلیل انتخاب ســطوح پایین‌تر 
اطمینان‌بخشی برون‌سازمانی برای موارد 
توسط شــرکت‌ها، عدم  پایداری  افشای 
اطمینان بــه اطلاعات جمع‌آوری‌شــده 

توسط حسابرسی داخلی است. 
منســجم  رویکردی  بــه  اطمینــان 
برای جمع‌آوری، گزارشــگری و افشای 
داده‌هــا، لازمه‌ی اطمینان از مفید بودن 
اطلاعات برای تصمیم‌گیری است. درک 
افراد، فرایندها و سیستم‌های درون یک 
ســازمان و نحوه‌ی راهبــری آن‌ها برای 
اطمینــان از صحــت و اعتبــار داده‌ها، 
اهمیتــی حیاتــی برای بهبــود کیفیت 
اطلاعــات زیســت‌محیطی، اجتماعی و 

راهبری دارد.
داده‌هــای  گزارشــگری  و  افشــا 
راهبری  و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی، 
بایــد تمرینــی آینده‌نگر بــرای هدایت 
نقش‌های مختلف به‌سوی یکپارچه‌سازی 
زیســت‌محیطی، اجتماعــی و راهبری، 
مدیریــت ریســک مؤثــر و مشــارکت 
ذی‌نفعان باشــد. افشای زیست‌محیطی، 
اجتماعی و راهبــری باید با صورت‌های 
مالی و گزارش پایداری همســو باشــد، 
برای  زیرا گروه‌های مختلــف ذی‌نفعان 
تصمیم‌گیری آگاهانه به دنبال اطلاعات 

منسجم و سازگار هستند.
اطمینــان از کیفیــت، صحت و 
زیســت‌محیطی،  داده‌های  اعتبار 

اجتماعی و راهبری
هنگام تعیین داده‌های زیست‌محیطی، 
اجتماعــی و راهبری که باید اســتفاده 
شــوند، و نحوه‌ی جمــع‌آوری و تجمیع 
آن‌ها در شــاخص‌ها، توجه به سه عامل 
اهمیت دارد: کیفیــت، صحت و اعتبار. 

و مدیریت ریســک مالی بــرای تعریف 
اســتراتژی مدیریت ریسک یکپارچه، یا 
تنظیم مناسب‌ترین شاخص‌های عملکرد 
 23)KPIs( کلیــدی مالــی و غیرمالــی
و حوزه‌هــای مســئولیت‌های کلیــدی 

 .24)KRA(
برخی شرکت‌ها از کمیته‌های پایداری 
مدیریتی  نقش‌های  شــامل  مخصوصی 
)مالــی و غیرمالــی(، یا اعضــای هیأت‌ 
مدیره یا حسابرسی داخلی برای نظارت 
و هدایت کلیه‌ی مسائل زیست‌محیطی، 
اجتماعی و راهبری اســتفاده می‌کنند. 
نقش‌هــای مدیریت ریســک معمولاً از 
وجود این کمیته‌ها اســتقبال می‌کنند، 
زیرا ایــن جلســات امــکان بحث‌های 
منظم درباره‌ی مســائل زیست‌محیطی، 
اجتماعــی و راهبری و یکپارچه‌ســازی 
آن‌ها در اســتراتژی شــرکتی را فراهم 

می‌آورد.
هنگامــی کــه شــرکت‌ها رویه‌های 
روشــنی برای تشــخیص، اندازه‌گیری، 
کنتــرل و گزارش ریســک‌های مرتبط 
با زیســت‌محیطی، اجتماعی و راهبری 
داشــته باشــند، آن‌هــا می‌تواننــد در 
محیط‌هــای عملیاتــی بی‌ثبــات نیــز 
تــاب‌آوری بیشــتری داشــته باشــند. 
به‌عنوان مثال، ممکن اســت واحدهای 
تجاری نمای کلی‌تری از حوزه‌ی فعالیت 
شرکت در ســطح کشور داشته باشند و 
بتوانند ریســک‌های مرتبط با مســایل 
راهبری  و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی، 
را مشخص کرده و ســریعاً اقداماتی در 
پاسخ به ریسک اجرا کنند. این اطلاعات 
حیاتی ریســک می‌تواند به سطح گروه 
برسد و در فرایند مدیریت ریسک سراسر 

سازمان گنجانده و ملاحظه شود.
گزارشــگری  و  کیفیــت   .2.3
اجتماعی  زیست‌محیطی،  داده‌های 

و راهبری
پیشنهاد  مصاحبه  شرکت‌کنندگان‌در 
داده‌هــای  جمــع‌آوری  کــه  کردنــد 
راهبری  و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی، 
باکیفیت بالا می‌تواند دشــوار باشــد و 
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این عوامل اهمیت ویژه‌ای در مســائل یا 
و  اجتماعی  زیست‌محیطی،  ریسک‌های 
راهبری جدید یا نوظهور دارند. مدیران 
اجرایــی خــط دوم در ارزیابی کیفیت، 
صحت و اعتبار داده‌ها، باید سؤالات زیر 

را بپرسند:
1. آیــا کیفیــت داده‌ها بــرای تولید 
نتایــج قابل‌اعتمــاد، کافی اســت؟ آیا 
خواست ســازمان اندازه‌گیری داده‌های 
راهبری  و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی، 
اســت؟ )به‌عنوان مثال، داده‌های انتشار 
آلاینده‌های محــدوده 3، ضایعات تولید 

شده، برق تولیدشده(
2. آیــا کنترل‌هایی بــرای داده‌های 
گرد‌آوری‌‌شده‌ی داخلی وجود دارد؟ چه 
کسی بر فرایند جمع‌آوری داده‌ها نظارت 

داشته است؟
3. آیــا داده‌هــا مطابق با اســتاندارد 
صنعت یا یک استاندارد شناخته ‌شده‌ی 

بین‌المللی جمع‌آوری‌ شده‌اند؟
4. آیــا داده‌های ثانویه در دســترس 
)منبــع باز( دیگــری برای بــه چالش 
کشــیدن مفروضات مدل یا مقایســه با 

نتایج سایر روش‌ها وجود دارد؟
مدیران اجرایی بر این فرایندها نظارت 
می‌کنند و ممکن است به آموزش منظم 
در زمینه افشای داده‌های زیست‌محیطی، 
اجتماعی و راهبری و همچنین آموزش 
طراحــی تحقیقاتــی شــاخص‌ها برای 
درک ســوگیری‌ها و مســائل صحت در 

اندازه‌گیری نیاز داشته باشند.25 
3. نقــش حسابرســی داخلی- 

کنترل‌های داخلی و تطبیق
حسابرســی داخلی به‌طور ایده‌آل به 
دنبال کمک به شــرکت‌ها برای ارزیابی 
فرصت‌ها، بررســی تغییــرات عملیات و 
گزارشــگری، رعایت مقررات، و تسریع 
نوآوری و بهبود پایداری اســت. اگرچه 
شــیوه‌ی فعلــی متفــاوت اســت، ولی 
حسابرســی داخلی به‌طــور معمول در 
ارتبــاط بــا اطلاعات زیســت‌محیطی، 
اجتماعی و راهبری نقشی پیشرو ندارد. 
این فرصت بــرای ارکان راهبری وجود 

دارد که تشخیص دهد حسابرسی داخلی 
باشد  ارزش‌آفرین  برای شرکت  می‌تواند 
و در صــورت یکپارچه‌ســازی با فعالیت 
پایداری می‌تواند فراتر از تطبیق رفته و 
رویکرد فعال‌تری برای پایش موضوعات 

با اهمیت پایداری اتخاذ کند. 
واحد حسابرســی داخلــی همچنین 
روابــط نزدیکی با کمیته‌ی حسابرســی 
دارد، که این امر فرصت بیشــتری برای 
یکپارچه‌تر در ســطح  رویکــردی  ارائه 
هیأت‌ مدیــره فراهم می‌کند. با توجه به 
پیشرفت‌های نظارتی در حال تحول در 
گزارشگری  )دستورالعمل  اروپا،  اتحادیه 
پایداری شرکتی، و دستورالعمل بررسی 
دقیق پایداری شــرکتی(، ممکن اســت 
کمیته‌های حسابرسی مسئول »نظارت بر 
گزارشگری پایداری و فرایندهای مرتبط 
با تشخیص اطلاعات گزارش‌شده« شوند.

حسابرســی داخلــی و فعالیت‌هــای 
پایــداری فرصت پیش‌بینــی روندهای 
آتی افشــای زیســت‌محیطی، اجتماعی 
و راهبــری را دارنــد. به‌عنــوان مثال، 
بــر  می‌تواننــد  داخلــی  حسابرســان 
چشم‌انداز نظارتی در حال تحول و سطح 
هماهنگــی بین چارچوب‌هــای نظارتی 

مختلف نظارت کنند.
حسابرسان داخلی همچنین می‌توانند 
کنترل‌هــای داخلــی در مورد افشــای 
راهبری  و  اجتماعــی  زیســت‌محیطی، 
را آزمــون و اطمینــان حاصل کنند که 
داده‌هــای زیســت‌محیطی، اجتماعــی 
و راهبــری به‌طــور مــداوم جمع‌آوری 
فراینــد  در  اطمینــان  تــا  می‌شــوند 
جمع‌آوری داده‌ها تضمین شــود. محیط 
کنترل داخلی شیوه‌های روشنی را برای 
اطمینان از وجــود ارتباطات دوطرفه و 
حلقه‌های بازخورد بین مدیران اجرایی و 
حسابرسی داخلی ارائه می‌دهد. چارچوب 
یکپارچه‌ی کنترل داخلی کوزو در سال 
2013، شــیوه‌هایی را بــرای ایجاد یک 
مؤثر، مجموعه‌ای  داخلی  کنترل  محیط 
از اســتانداردها، فرایندها و ساختارهایی 
که یک سیستم اثربخش کنترل داخلی 

بر آنها متکی اســت، معرفــی می‌کند. 
محیط کنترل داخلی ســازمان‌ها را قادر 

می‌سازد تا:
1( به اهداف استراتژیک دست یابند،

2( گزارشــگری مالــی و غیرمالــی 
و  درون  ذی‌نفعــان  بــه  قابل‌اعتمــاد 

برون‌سازمانی ارائه کنند،
3( عملیــات خــود را به‌طــور کارا و 

اثربخش انجام دهند،
4( قوانین و مقررات را رعایت کنند، و

5( از کنتــرل داخلی دارایی‌های خود 
در سراسر سازمان محافظت کنند.

]باید[ مســتقل  داخلی  حسابرســی 
از مدیــران اجرایی باشــد تــا بتوان از 
بی‌طرفی، اختیــار و اعتبار آن اطمینان 
حاصل کرد. حسابرسی داخلی، اطمینان 
و مشــاوره‌ای مستقل و بی‌طرفانه درباره 
فرایندها و ساختارهای مدیریت ریسک 
و  راهبری  و  اجتماعی  زیســت‌محیطی، 
راهبری اثربخــش ارائه می‌کند. فعالیت 
حسابرســی داخلی باید به منابع خوبی 
دسترسی داشــته باشد و برای اطمینان 
از درســتی، اعتماد، شــفافیت، تطبیق 
و پاســخ‌گویی باید در جایگاه مناســبی 
قرار بگیــرد. چارچوب بین‌المللی اجرای 
انجمن حسابرســان   26)IPPF( حرفه‌ای 
داخلی شــامل اســتانداردهای شناخته 
‌شده‌ی جهانی و رهنمودهای معتبر برای 
انجــام با کیفیت بالای کار حسابرســی 

داخلی است.
ایــن امــر از طریــق افشــای منظم 
گزارش‌هــای پایــداری و مالی، تضمین 
فرایندهای منظــم جمع‌آوری داده‌ها، و 
تخصص در شاخص‌های زیست‌محیطی، 
اجتماعــی و راهبری حاصل می‌شــود. 
حسابرســی داخلی یافته‌هــای خود را 
به‌منظور ارتقا و تســهیل بهبود مستمر، 
به مدیریــت و ارکان راهبــری گزارش 

می‌کند.
یک واحد حسابرســی داخلی با منابع 

خوب و دارای جایگاه مناسب:
1. نســبت به ارکان راهبری پاسخ‌گو 

است.
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2. در برنامه‌ریــزی‌ و عملیــات خود 
مستقل از دخالت مدیران اجرایی است.

3. مجوز دسترســی به همه‌ی افراد، 
داده‌هــا، و منابع مورد نیــاز برای انجام 

کارش را دارد.
اجرایی  تصمیم‌گیری‌های  مسئول   .4

نیست.
5. دانــش کاملــی دربــاره تمامــی 

جنبه‌های سازمان دارد.

و پایــداری در نقش‌هــای تعیین‌شــده 
در مدل ســه خط ]دفاعــی[ را خلاصه 
می‌کند. هدف از طرح این پرســش‌های 
کلیــدی، تحریــک گفتگــو در درون و 
بین نقش‌هــای مختلف دربــاره میزان 
پایداری و  یکپارچه‌ســازی ملاحظــات 
زیســت‌محیطی، اجتماعی و راهبری در 

فرایندها و شیوه‌های موجود، است.

6. اســتانداردهای بین‌المللــی برای 
اجــرای حرفه‌ای حسابرســی داخلی را 

رعایت می‌کند.27

پرسش‌های  و  پیشــنهادها   -5
کلیدی

این جدول پیشنهادها برای شرکت‌ها 
ملاحظات  یکپارچه‌ســازی  زمینــه  در 
زیســت‌محیطی، اجتماعــی، راهبــری 

ارکان راهبری

• در نظر گرفتن رویکرد چندسرمایه‌ای 
برای جریان‌های سرمایه

• مشارکت با ذی‌نفعان برای درک آثار 
پایداری و پیوند با مدل کسب‌وکار 

• در نظــر گرفتن تنــوع ذی‌نفعان در 
هرگونه فعالیت‌های مشارکتی ذی‌نفعان

• اطمینان از نظارت ارکان راهبری بر 
مدیریت ریسک

• اطمینان از دسترســی حسابرســی 
داخلــی به منابع مناســب )که در نهایت 
ممکن اســت هزینه‌های اطمینان‌بخشی 

مستقل را کاهش دهد(

حــدی  چــه  تــا  راهبــری  ارکان 
]ملاحظــات[  یکپارچه‌ســازی  بــر 
زیســت‌محیطی، اجتماعــی و راهبــری 

نظارت دارد؟
تعامل ارکان راهبری با سایر کارکردها 
درباره مســائل با اهمیت زیست‌محیطی، 
اجتماعی و راهبری در حال حاضر چگونه 
اســت؟ و چه اقداماتی بــرای بهبود آن 

می‌توان انجام داد؟ 
اطلاعات مرتبط با ریســک چگونه در 
می‌گیرد؟  قــرار  راهبری  ارکان  اختیــار 
ریسک‌های  یکپارچه‌ســازی  فعلی  موانع 
زیســت‌محیطی، اجتماعی و راهبری چه 

هستند؟
فرهنــگ‌ شــرکتی چــه نقشــی در 
ســازمان ایفا می‌کند؟ آیا شــامل مسائل  
زیست‌محیطی، اجتماعی و راهبری برای 

دستیابی به پایداری بلندمدت می‌شود؟

شنهادها
پی

ت[ 
ش‌های کلیدی برای ارزیابی سطح یکپارچه‌سازی ]ملاحظا

پرس
ت‌محیطی، اجتماعی و راهبری/پایداری

س
زی

مدیران اجرایی

• انجــام ارزیابــی اهمیتی کــه برای 
ســازمانی  ریســک  مدیریت  فرایندهای 

اطلاعات فراهم می‌کند
• ترکیــب کارکردهای پایداری و مالی 
برای تعریف اســتراتژی مدیریت ریسک 

یکپارچه
• همســو کردن کیفیت و گزارشگری 
و  اجتماعی  زیســت‌محیطی،  داده‌هــای 

راهبری با چرخه‌های گزارشگری مالی

مدیران اجرایی چگونه می‌توانند تأثیر 
عملیات شرکت بر مسائل زیست‌محیطی، 
اجتماعی و راهبری را درک و اندازه‌گیری 

نمایند؟
مدیــران اجرایــی چگونــه می‌توانند 
از کامــل و صحیــح بــودن داده‌هــای 
زیســت‌محیطی، اجتماعــی و راهبــری 

اطمینان حاصل کنند؟
اولویت‌بنــدی  و  ارزیابــی  تفــاوت 
ریسک‌های زیســت‌محیطی، اجتماعی و 
راهبری در ســطوح مدیریت عملیاتی و 

استراتژیک چیست؟
سیاســت‌هایی  و  شــیوه‌ها  چــه 
نقش‌های  جامع  رویکــرد  تضمین‌کننده 
مدیریتــی خــط اول و دوم نســبت به 
مدیریت ریسک زیست‌محیطی، اجتماعی 

و راهبری هستند؟

حسابرسی داخلی

• نظارت بر قابلیت اطمینان جمع‌آوری 
و  اجتماعی  زیســت‌محیطی،  داده‌هــای 

راهبری و فرایندهای کنترل داخلی
• ایجاد دانش دربــاره پایداری و آثار  
زیســت‌محیطی، اجتماعــی و راهبــری 

شرکت‌
• اطمینــان از تعامــات منظم میان 
حسابرســان داخلی و نقش‌های خط اول 

و دوم

حسابرســی داخلی چگونــه می‌تواند با 
حسابرسان مستقل برای اطمینان از قابلیت 

اتکا و سازگاری اطلاعات، همکاری نماید؟
حسابرســی داخلی چه نقشی می‌تواند 
در کمــک بــه آمادگــی ســازمان برای 
افشــای غیرمالــی از طریق مشــاوره و 
اطمینان‌بخشــی در مــورد ســاختارها، 
سیســتم‌ها و فرایندهای تصمیم‌گیری و 

گزارشگری ایفا کند؟
چه کنترل‌هایــی تضمین‌کننده مفید 
بودن شــیوه جمــع‌آوری، تجزیه‌وتحلیل 
و گــزارش داده‌هــای پایــداری بــرای 

تصمیم‌گیرندگان هستند؟
چــه فرایندهــا و سیاســت‌هایی برای 
اندازه‌گیری، پایش و گزارش پیشــرفت در 

راستای تعهدات شرکت، اتخاذ می‌شود؟
حسابرســی داخلی چگونــه می‌تواند با 
حمایت از تغییر ذهنیت سازمانی، پایداری 
را با راهبری و عملیات، یکپارچه‌سازی کند؟
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