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اهمیت موضوع حاکمیت شرکتی، از نیاز تا ضرورت
امروزه موضوع حاکمیت شرکتی)راهبری شرکتی( از یک نیاز به یک ضرورت برای موفقیت و بقای 
عملکرد سازمان ها در شرایط عدم قطعیت و اقتصاد پرفراز و نشیب کنونی تبدیل شده است. با جرأت 
می توان بیان نمود یکی از مهمترین وجوه تمایز سازمان های هوشمند با سایر سازمان ها، نوع راهبری 
از مسائلی  آنها است. طیف وسیعی  به عبارت ساده هیأت مدیره  یا  نهاد حاکمیتی  ایفای نقش  و 
که امروزه گریبان گیر سازمان ها شده، ریشه در عدم راهبری صحیح هیأت مدیره و اعتقاد و تعهد 
هیأت مدیره به رعایت اصول حاکمیت شرکتی و یا اصولاً عدم وجود یک هیأت مدیره نقش آفرین دارد.

به حیطه شرکت های  آن  نمودن  منسوب  در حوزه حاکمیت شرکتی،  رایج  اشتباهات  از جمله 
بزرگ و به ویژه بورسی است که موجب شده بخش خصوصی کشور که سهم قابل ملاحظه ای در 
رشد و توسعه اقتصاد دارد، از این مهم محروم باشد. از سوی دیگر، فقدان دید یکپارچه به همه 
جنبه های حاکمیت شرکتی نیز معضلی دیگر در این حوزه به شمار میرود که باعث می شود برخی 

از بخش های آن همواره مغفول واقع شوند. 
یکی از وظایف مهم کمیسیون حاکمیت شرکتی و مسئولیت اجتماعی اتاق بازرگانی ایران، ترویج 
اصول صحیح حاکمیت شرکتی و تلاش برای ارتقای سطح دانش و فرهنگ به کارگیری حاکمیت 
شرکتی در بخش خصوصی کشور و منتفع نمودن شرکت ها از مزایای به کارگیری آن می باشد. در 
استاندارد حوزه حاکمیت  تنها  اولین و  به عنوان   ISO 37000 استاندارد  همین راستا ترجمه 

شرکتی توسط کمیته حاکمیت شرکتی این کمیسیون انجام شده و تقدیم علامندان می گردد.
امید است مفید و اثرگذار واقع شود.

محمود اولیایی 

رئیس کمیسیون مسئولیت های اجتماعی و 
حاکمیت شرکتی بنگاه های اتاق ایران
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سخنی با مخاطب 
با نیم نگاهی به مقوله حاکمیت شرکتی در ایران درمی یابیم که حوزه »حاکمیت شرکتی« )که 
به  ندرت  به  باشد(  آن  برای  مأنوس تری  و  مناسب تر  »راهبری شرکتی« جایگزین  عبارت  شاید 
طور یکپارچه مورد توجه قرار گرفته است. طی سال های اخیر افراد و نهادها از زوایای مختلف 
به موضوع راهبری شرکتی پرداخته و به قول مولانا علیه الرحمه، از ظن خود یارِ حوزه راهبری 
شرکتی شده اند. از همین رو، گاه مقوله راهبری شرکتی کاملًا در قامت یک مقوله مدیریتی صِرف، 
نمایان می شود و گاهی دیگر ردای حوزه مالی به تن دارد و تنها در لزوم شفافیت مالی خلاصه 
می شود و بعضاً صرفاً در قالب یک دستورالعمل الزامی برای طیف خاصی از شرکت ها ظهور پیدا 
می کند. همین موضوعات منجر شده است که اصولاً واژه »حاکمیت، حکمرانی یا راهبری شرکتی« 
آنچنان ثقیل  با نام شرکت ها و هولدینگ های بزرگ و اغلب بورسی عجین شده باشد و عموماً 
و نامأنوس جلوه کند که شرکت های بخش خصوصی که سهم قابل ملاحظه ای در رشد و توسعه 

اقتصاد دارند، از این مهم محروم باشند. 
عارضه دیگری که در این حوزه به چشم می خورد شخصی سازی )و نه متناسب سازی( محتوای 
نهاد  هیچ  سایر کشورها،  بر خلاف  ایران  در  که  توضیح  این  با  است.  ایران  در  راهبری شرکتی 
تخصصی در حوزه راهبری شرکتی وجود ندارد که مسئولیت پژوهش و انتشار دانش و تجارب 
روز دنیا را به عهده داشته باشد و به صورت تخصصی و انحصاری در این حوزه به فعالیت بپردازد 
و حتی مسئولیت پرورش افراد متخصص برای ایفای نقش به عنوان عضو و یا رئیس هیأت مدیره 
را بر عهده گیرد. مؤسسات و سازمان هایی هستند که هر از گاهی به برگزاری دوره های عمومی 
تربیت هیأت مدیره و یا برگزاری سمینارهایی در این حوزه می پردازند که البته در شرایط کنونی، 
همین اندک اقدامات نیز غنیمت است؛ اما آنچه جای خالی آن احساس می شود، نخست داشتن 
نگاه جامع و یکپارچه به این حوزه و دوم وجود افراد و نهادهای متولی متخصص و از آن مهمتر 
با تخصص جامع در حوزه راهبری شرکتی است. در حال حاضر راهبری شرکتی در ایران، دانشی 
فرعی محسوب می شود و تخصص اصلی اغلب فعالان این حوزه، موضوعی غیر از راهبری شرکتی 
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است که منجر می شود عمدتاً از زاویه تخصصی خود به این مقوله بپردازند؛ وانگهی می بایست به 
همین اندک افراد موجود که از سر دغدغه مندی و با صرف زمان و مطالعه شخصی نقش و سهمی 

در ارتقای دانش هیأت مدیره ها ایفا می نمایند، دست مریزاد گفت و برایشان کلاه از سر برداشت.
سازمان بین المللی استاندارد )ISO( در 14 سپتامبر 2021، راهنمای ISO 37000 را به عنوان 
اولین و تنها راهنمای جامع حوزه راهبری )حکمرانی( شرکتی منتشر نمود. این راهنما، ساختاری 
جامع و یکپارچه را در مقیاس جهانی معرفی می کند که در آن کلیه حوزه هایی که هیأت مدیره  ها 
به جهت دستیابی به موفقیت و تحقق هدف سازمانی خود می بایست مدنظر قرار دهند، مورد اشاره 

قرار گرفته و راهنمایی هایی در خصوص شیوه پرداختن به آنها نیز ارائه شده است. 
کمیسیون حاکمیت شرکتی و مسئولیت اجتماعیِ اتاق بازرگانی ایران نیز با توجه به مأموریت و 
رسالت خود در ارتقای سطح دانش در حوزه حاکمیت شرکتی، برای اولین بار در ایران اقدام به 
ترجمه و انتشار محتوای این استاندارد نموده است تا گامی کوچک در ایفای رسالت خود در این 

حوزه برداشته باشد. 
پیش از مطالعه ترجمه حاضر، پرداختن به چند موضوع کلیدی می تواند در ایجاد درک بهتر از این 
راهنما مؤثر بوده و پیاده سازی آن را توسط هیأت مدیره  ها به عنوان نهاد راهبری سازمان تسهیل 

نماید.
علیرغم آنکه ISO 37000 توسط سازمان بین المللی استاندارد )ISO( انتشار یافته است، خود 
نهاد  توسط  راهنما جهت حکمرانی خوب  یک  را  بلکه خود  نمی داند  الزام آور  و  »استاندارد«  را 
حاکمیتی سازمان ها معرفی می کند. بر همین اساس، این راهنما در طیف وسیعی از سازمان ها، از 
سطح یک مؤسسه خیریه کوچک تا یک هولدینگ چندملیتی و بین المللی قابل استفاده می باشد. 
طبیعتاً عمق و میزان استفاده از آن در هر سازمان به مؤلفه های مختلفی از جمله میزان بلوغ 
این قبیل  از  فعالیت سازمان و مواردی  فعالیت و میزان پیچیدگی  هیأت مدیره ، صنعت موضوع 

بستگی خواهد داشت. 
در  راهبری شرکتی  بر حوزه  مقررات حاکم  و  قوانین  مقابل  در  راهنما  این  در خصوص جایگاه 
کشورهای مختلف، لازم به ذکر است این راهنما هیچگونه تقابلی با قوانین و مقررات حاکم بر 
حوزه راهبری شرکتی نداشته؛ بلکه از جایگاهی بالاتر به این مقوله پرداخته و موضوع لزوم رعایت 
قوانین و مقررات حاکم بر فعالیت را نه تنها یک الزام بلکه در زمره مسئولیت اجتماعی یک سازمان 
اخلاق مدار می داند. راهنمای ISO 37000 تا جایی پیش میرود که شفافیت و افشای به هنگام 
اطلاعات صحیح را نه صرفاً یک وظیفه، بلکه مسئولیت اجتماعی نهاد حاکمیتی سازمان می داند. 
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ترجمه  از  امکان  تا حد  است  استاندارد سعی شده  این  ترجمه  در  است  ذکر  به  لازم  پایان  در 
ادبیات  با  متناسب  قابل درک  و  روان  اصالت متن، محتوایی  رعایت  پرهیز و ضمن  تحت الفظی 
جاری در حوزه حاکمیت شرکتی در ایران در اختیار مخاطب قرار گیرد تا بتواند مرجع مناسب و 

کاربردی در اختیار اعضای هیأت مدیره  شرکت ها به عنوان سکاندار سازمان ها قرار دهد. 
مزید امتنان مترجم خواهد بود چنانچه مخاطبین بزرگوار هر گونه نظر تکمیلی در راستای اصلاح 
یا بهبود متن را با اینجانب به آدرس Sarah.Mehrabani@gmail.com در میان گذاشته و 
لطف خود را از مترجم دریغ ننمایند. در پایان لازم می دانم صمیمانه از لطف جناب آقای دکتر 
و  اجتماعی  مسئولیت  کمیسیون  شرکتی  حاکمیت  کمیته  پیشین  )رئیس  عبادی  سیدمحمود 
حاکمیت شرکتی اتاق ایران( که نظارت فنی بر ترجمه حاضر را قبول زحمت نموده و با تخصص 

خود منجر به غنای ترجمه حاضر شده اند، قدردانی و تشکر نمایم.
سارا مهـــربانی  

 رئیس  کمیته حاکمیت شرکتی
 کمیسیون مسئولیت های اجتماعی و حاکمیت شرکتی 

بنگاه های اتاق ایران
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پیشگفتار
)عضو  استاندارد  سازمان های ملی  از  متشکل  فدراسیونی   ،)ISO( استاندارد  بین المللی  سازمان 
ISO( در سراسر جهان است. تهیه استانداردهای بین المللی به طور معمول توسط کمیته های فنی 
ISO صورت می پذیرد. هر عضوِ ISO این حق را دارد که در حوزه محل علاقه خود که کمیته 
فنی برای آن تشکیل شده است، نماینده داشته باشد. سازمان های بین المللی، دولتی، غیردولتی 
و سازمان های مرتبط با ISO نیز در این فعالیت مشارکت دارند. ISO در خصوص کلیه موارد 
الکتروتکنیکی IEC(1( همکاری  با کمیسیون بین المللی  الکتروتکنیکی  استاندارسازی  با  مرتبط 

نزدیک دارد.
رویه های مورد استفاده برای توسعه این سند و روش هایی که برای نگهداری و به روزرسانی آتی 
آن در نظر گرفته شده اند، در بخش اول از دستورالعمل های IEC/ISO، توضیح داده شده اند. به 
شکل ویژه، معیارهای متفاوت تأیید مورد نیاز برای انواع مختلف اسناد ISO باید مورد توجه قرار 
گیرند. این سند مطابق با بخش دوم از قوانین ویرایشی دستورالعمل های IEC/ISO، پیش نویس 

شده است )برای اطلاعات بیشتر به www.iso.org/directives مراجعه کنید.(
توجه مخاطبان را به این موضوع جلب می نماید که برخی از موارد موجود در این سند ممکن 
موارد  از  هیچ یک  قبال شناسایی  در  مسئولیتی   ISO باشد.  اختراع2  ثبت  است مشمول حقوق 
اختراعات ثبت شده، که در  امتیاز  با حق  نخواهد داشت. جزئیات هرگونه حقوق مرتبط  مذکور 
طول تدوین و توسعه سند شناسایی شده است، در مقدمه یا در فهرست ISO از اظهارنامه های 
به بیشتر  اطلاعات  )برای  داشت.  خواهد  قرار  دو،  هر  در  یا  و  شده  دریافت  اختراع   ثبت 

www.patentsiso.org مراجعه کنید.(.

ــا  ــک ســازمان غیرانتفاعــی و غیردولتــی اســت کــه در ســال 1906 ب ــی الکتروتکنیکــی )IEC( ی ــن الملل 1. کمیســیون بی
ــط تأســیس  ــای مرتب ــای الکتریکــی، الکترونیکــی و ســایر فناوری ه ــا تکنولوژی ه ــط ب هــدف توســعه اســتانداردهای مرتب

شــده اســت. )مترجــم(
2. Patent Rights
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اطلاعاتی جهت  قالب  در  قرار گرفته است، صرفاً  استفاده  این سند مورد  تجاری که در  نام  هر 
تسهیل استفاده کاربران بوده و به منزله تأیید آن نمی باشد.

با  مرتبط   ISO عبارات خاص  و  اصطلاحات  معانی  استانداردها،  داوطلبانه  ماهیت  تشریح  برای 
 )WTO( به اصول سازمان تجارت جهانی ISO ارزیابی انطباق و نیز اطلاعاتی در مورد پایبندی

در موانع فنی تجارت )TBT(، به www.iso.org/ iso/foreword.html مراجعه نمایید.
این سند توسط کمیته فنی ISO/TC 309، حکمرانی سازمان ها تهیه شده است.

ملی  سازمان  به  کاربران  توسط  باید  سند  این  خصوص  در  سؤال  یا  بازخورد  گونه  هر 
آدرس این  در  سازمان ها  این  از  کاملی  فهرست  شود.  ارجاع  خود  کشور  با  مرتبط   استاندارد 

www.iso.org/members.html قابل مشاهده است.
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مقدمه
دستیابی به هدف غایی در مرکز ]محور[ تمامی سازمان ها قرار دارد و در نتیجه از اهمیت پایه ای 
در حکمرانی سازمان ها برخوردار است. حکمرانی خوب در سازمان ها، پایه و اساس تحقق اهداف 
سازمان را به شیوه ای اخلاق مدار، مؤثر و مسئولانه و در راستای انتظارات ذی نفعان بنا می گذارد. 

نتایج سازمانی این حکمرانی خوب عبارتند از:
• عملکرد مؤثر؛	
• نظارت مسئولانه؛	
• رفتار اخلاق مدار.	

حکمرانی خوب به این معناست که تصمیم گیری در سازمان بر اساس اخلاق، فرهنگ، هنجارها، 
به  منجر  خوب،  حکمرانی  می پذیرد.  صورت  سازمان  فرآیندهای  و  ساختارها  رفتارها،  شیوه ها، 
خلق یک سازمان با هدف مشخص و حفظ آن می شود؛ سازمانی که ارزش بلندمدتی را مطابق 
با انتظارات ذی نفعان مربوطه ارائه می دهد. پیاده سازی و اجرای یک حکمرانی خوب، مبتنی بر 
بافت  با  از مکانیسم ها، فرآیندها و ساختارهایی است که متناسب  رهبری، ارزش ها و چارچوبی 

داخلی و خارجی سازمان می باشد.
کلیه  برای  اما می تواند  است،  ]در سازمان[  و گروه های حاکمیت  نهادها  به  راهنما مختص  این 

کسانی که از ایشان در انجام وظایفشان حمایت می کنند نیز مفید باشد، از جمله؛
• دست اندرکاران حکمرانی ]راهبری سازمان[؛	
• و سایر ذی نفعان علاقه مند.	

سازمان هایی که از این راهنما استفاده می کنند، جهت درک انتظارات ذی نفعان خود و به کارگیری 
خلاقیت، فرهنگ، اصول و عملکرد مورد نیاز به منظور دستیابی به اهداف سازمان مطابق با هدف 
غایی و ارزش های آن، مجهزتر خواهند بود. نهادهای حاکمیت در این سازمان ها، مدیریت را ]



حکمرانی ]حاکمیت/راهبری[ سازمان ها - راهنما

13

در حوزه انجام وظایف محوله[ در جایگاه پاسخگویی قرار می دهند و اطمینان پیدا می کنند که 
فرهنگ، هنجارها و شیوه های موجود در سازمان با هدف غایی و ارزش های سازمان همسو هستند.
این راهنما اصول حکمرانی را تعیین می نماید که به نهادهای حاکمیتی کمک می کند تا ضمن 
انجام وظایف خود به طور مؤثر، معقول و کارآمد؛ اعتماد، شمول، مسئولیت، مشروعیت، پاسخگویی، 
کار می گیرند،  به  را  راهنما  این  که  نهادهای حاکمیتی  افزایش دهند.  نیز  را  انصاف  و  شفافیت 
می توانند انتظار داشته باشند که سازمان های تحت حکمرانی آنها، عملکرد مؤثر، نظارت مسئولانه 

و رفتار اخلاق مدار را متوجه شده و درک می کنند.
کشورها  و  بخش ها  کلیه  در  آنها  ذی نفعان  می بندند،  به کار  را  سند  این  سازمان ها  که  هنگامی 
می توانند اطمینان بیشتری داشته باشند که نهادهای حاکمیت این سازمان ها مسئول، پاسخگو، 
نظر  در  و ضمن  و شرافتمندانه عمل می کنند  نموده  پیروی  اصول  از  و شفاف هستند؛  منصف 

گرفتن ریسک های مربوطه و بر اساس موارد زیر، تصمیم گیری می نمایند.
• اطلاعات معتبر و داده های قابل اعتماد؛	
• انتظارات ذی نفعان؛	
• انطباق با قوانین و مقررات موجود؛	
• انتظارات اخلاقی و اجتماعی، از جمله مواردی که برای [تسهیل زندگیِ] نسل های آینده 	

پیش بینی شده؛
• ]تأثیرات عملکرد سازمان[ بر محیط زیست و بالعکس	

حکمرانی خوبِ یک سازمان، می تواند به نفع گروه های زیر باشد:
• خود سازمان؛	
• ذی نفعان عضو1؛	
• سایر ذی نفعان	

1. منظور ذی نفعان درونی سازمان می باشد از جمله سهامداران و کارکنان )مترجم(
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موارد زیر نمونه هایی از ارزش های ایجادشده ناشی از حکمرانی خوب در سازمان ها است:
• بهبود خلق ارزش بلندمدت برای ذی نفعان: حکمرانی خوب، نظارت مؤثر بر سازمان را ارتقا 	

می دهد و در نتیجه به حصول اطمینان از هم سویی بین هدف غایی، استراتژی، فعالیت های 
سازمانی و اهداف توسعه پایدار سازمان ملل )UN SDGs( کمک می کند ]15[. این امر 

خلق ارزش بلندمدت برای ذی نفعان را بهبود می بخشد.
• و 	 )افشاگری(  محافظت شده  افشای  ذی نفعان،  با  مؤثر  تعامل  منابع:  بر  مؤثر  نظارت 

میانجی گری1، ]اعِمال[ محدودیت های مناسب در اختیارات اجرایی مدیران اجرایی، ایجاد 
مواردی هستند  پاسخگویی، همگی  و  تصمیم گیری شفاف  سازمان2،  در  مشترک  ادبیات 
که منجر به افزایش اعتماد ذی نفعان از این موضوع می شود که سازمان منابع خود را به 

شیوه ای مسئولانه مدیریت می نماید. 
• قرار 	 تغییرات  منفی  تأثیر  تحت  سازمان  که  زمانی  سازمانی:  عملکرد  و  تاب آوری  بهبود 

انعطاف پذیر باقی  می گیرد، از طریق به کارگیری شیوه های یک حکمرانی خوب، می تواند 
این تغییرات، برای سازمان محقق کند. این  بماند و فرصت های ارزشمندی را در نتیجه 
جانشین پروری،  مؤثر  برنامه ریزی  رهبری خلاق مدارانه،  استراتژی،  تطبیق  شامل  شیوه ها 
تفویض شفاف اختیارات و مسئولیت ها و نظارت بر مدیریت ریسک و کنترل های داخلی 

است.
• آن 	 در  که سازمان ها  پیچیدگی ای  و  تغییر  نرخ  افزایش  با  تصمیم گیری:  اثربخشی  بهبود 

فعالیت می کنند، حکمرانی خوب توجه همه جانبه سازمان، هدف غایی آن و زمینه ای که 
در آن فعالیت می کند را ارتقا می دهد و منجر به بهبود تصمیم گیری می شود. شفافیت در 
پاسخگویی، مسئولیت ها و اختیارات تفویض شده، شیوه های یک حکمرانی خوب هستند که 

سرعت تصمیم گیری، اقدام سازمانی و دستیابی به نتیجه را افزایش می دهد.
• با هدف غایی 	 بلکه  با منافع مالی،  نه تنها  افرادی که   بهبود ترکیب و نگهداشت پرسنل: 

سازمانی و ارزش های ناملموس سازمانی همچون عدالت و شفافیت، تهییج شده و انگیزه 
پیدا می کنند، جذب سازمان هایی می شوند که شیوه هایی از حکمرانی خوب مانند رهبری 

مؤثر و اخلاق مدارانه ای را به معرض نمایش می گذارند.
1. اشــاره بــه قانونــی اســت کــه در ســال 1996 تصویــب شــده اســت و طــی آن کارمنــدان یــک ســازمان در صورت مشــاهده 
تخلفــات قانونــی و بــا ریســک بــالا در ســازمان متبــوع خــود، می تواننــد تحــت حمایــت ایــن قانــون، مراتــب را بــه مراجــع 

ذی ربــط گــزارش داده و افشــا نماینــد. )مترجــم(
2. منظــور ایجــاد ادبیــات یکســان و مشــترک در ســازمان اســت بــه نحــوی کــه تمامــی افــراد ســازمان برداشــت یکســانی 

از کلمــات و ادبیــات بــه کار گرفتــه شــده در ســازمان داشــته باشــند. )مترجــم(
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• تصمیم گیری 	 مؤثر،  نظارت  و  رهبری  اعتباردهندگان:  و  سرمایه گذاران  اعتماد  افزایش 
کل نگر، شفافیت و روابط مؤثر با ذی نفعان، ]در نظرگرفتن[ ملاحظات پایداری و اطمینان 
از مدیریت انطباق ]با قوانین و مقررات و اصول الزامی[، همگی به ]افزایش سطح[ اعتماد در 
سازمان کمک می کنند. این امر به نوبه خود، می تواند منجر به بهبود دسترسی به سرمایه 

و کاهش هزینه آن شود. 
• مسئولانه 	 سازمانی  رفتار  و  ذی نفعان  با  شفافیت  نامشهود:  دارایی های  ارزش  افزایش 

)شهروندی شرکتی1( منجر به ]ایجاد و افزایش[ ارزش دارایی های نامشهود سازمان همچون 
حسن شهرت، وجهه عمومی، اعتماد عمومی و حسن نیت می شود.

• در نهایت، حکمرانی خوب شامل اقدامات نهاد حاکمیت2 )به عنوان مثال اتخاذ سیاست های 	
شفاف،  گزارش های  ارائه  راستای  در  خود  متبوع  سازمان های  هدایت  برای  حکمرانی( 
مختصر و مطلوب به ذی نفعان و نیز ایجاد دسترسی به اطلاعات برای ایشان است. این امر 
به جامعه و قانون گذار اجازه می دهد تا از طریق نمایندگانی که به درستی منصوب شده اند، 
اثرات مثبت و منفی عملکردِ سازمان در حوزه های زیست محیطی، اجتماعی و اقتصادی را 
ارزیابی کند. حکمرانی خوب، به ذی نفعان این فرصت را می دهد تا سازمان ها را در مقام 
برجسته  را  نامناسب  بزنند، رویه های  را محک  آنها  نتایج عملکرد  قرار دهند،  پاسخگویی 
کنند و بر تأثیرات عملکرد سازمان بر جامعه، اقتصاد و محیط زیست نظارت داشته باشند.

به سازمان کمک  اصولی میسر می شود که  بکارگیری  از طریق  ]راهبری[ سازمان ها،  حکمرانی 
می نماید تا هدف غایی سازمانی خود را به انجام رسانده و در این میان برای سازمان و ذی نفعان 

آن خلق ارزش نماید.
شکل شماره 1: حکمرانی سازمان ها - نمای کلی؛ نمای کلی از حکمرانی سازمان ها و اصول و 
نتایج آن که در این سند بیان شده است را ارائه می دهد. این مؤلفه ها می توانند به طور کامل در 
سازمان وجود داشته باشند و یا صرفاً بخشی از آنها در سازمان وجود داشته باشد. اگرچه گاهی 
اوقات مؤلفه های مذکور نیاز به انطباق یا بهبود دارند تا حکمرانی سازمان مؤثر، کارآمد و متناسب 

با ماهیت و زمینه فعالیت پویا و منحصر به فرد سازمان، باقی بماند.

1. Corporate Citizenship
2. منظور Governing body یا همان رکن حکمرانی سازمان و به معنای عام هیأت مدیره  سازمان می باشد. )مترجم(
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ISO ٣٧٠٠٠:٢٠٢١(E)     

 ٥٣از   ١٠ هصفح

 كميسيون مسئوليت اجتماعي
 هابنگاه  حاكميت شركتي و 

  ايراناتاق بازرگاني

انطباق يا بهبود دارند تا حكمراني سازمان مؤثر، كارآمد و متناسب با ماهيت و زمينه فعاليت پويا و منحصر به 
  فرد سازمان، باقي بماند.

  

 
 نماي كلي –ها حكمراني سازمان: 1شكل شماره  

  
   راهنما:

  :حكمراني نتايج

   اصل اوليه حكمراني:

    اصول بنيادين حكمراني:

   اصول توانمندساز حكمراني:

  
   

هدف غایی هدف غايی

شکل شماره  1: حکمرانی سازمان ها – نمای کلی

حکمرانی[حاکمیت/راهبری1]سازمانها-راهنما
1-محدوده

کلیدیِ  جنبه های  و  اصول  می دهد.  ارائه  سازمان ها  حکمرانی  مورد  در  رهنمودهایی  سند  این 
شیوه های حکمرانی سازمان را برای راهنمایی نهادها و گروه های حاکمیت سازمان فراهم می کند 
تا به آنان در چگونگی ایفای کامل مسئولیت های خود کمک نماید تا به تبع آن سازمان های تحت 
حکمرانی آنان بتوانند به هدف غایی خود دست یابند. این سند همچنین برای ذی نفعانی در نظر 
گرفته شده است که در تعامل با سازمان و عملکرد آن بوده و یا از سازمان و عملکرد آن متأثر 

می شوند.
این سند برای کلیه سازمان ها صرفنظر از نوع، اندازه، مکان، ساختار یا هدف غایی آنها، کاربرد 

دارد.

1. در کل ترجمــه ایــن اســتاندارد واژه Governance بــه حکمرانــی ترجمــه شــده اســت کــه معــادل حاکمیــت و یــا راهبــری 
می باشــد. )حکمرانــی ســازمانی: حاکمیــت شــرکتی: راهبــری شــرکتی( )مترجــم(

راهنما:

نتایج حکمرانی:

اصل اولیه حکمرانی:

اصول بنیادین حکمرانی:

اصول توانمندساز حکمرانی:
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2-استاندارد/منبعمرجع

هیچ استاندارد یا منبع مرجعی در این سند وجود ندارد.
3-تعریفواژگان

در راستای تأمین اهداف این سند، اصطلاحات و تعاریف زیر به کار برده می شود.
سازمان های ISO و IEC پایگاه های داده ای از واژگان را برای استفاده در تدوین استانداردها در 

آدرس های زیر نگهداری می کنند:
• 	https://www.iso.org/obp :در دسترس در آدرس :ISO پلتفرم مرور آنلاین
• 	http://www.electropedia.org در دسترس در آدرس :IEC Electropedia

1-3- حکمرانی و سازمان
3.1.1. حکمرانی سازمان ها

سیستمی مبتنی بر انسان است که یک سازمان )3.1.3( برای دستیابی به هدف غایی تعریف شده 
خود، از طریق آن هدایت و نظارت ]شده[ و پاسخگو می باشد.

3.1.2. چارچوب حکمرانی سازمانی

و  تصمیم گیری  ساختارهای   ،)3.2.9( حکمرانی  سیاست های  استراتژی ها،  از  است  عبارت 
عمل  آن  طریق  از   )3.1.3( سازمان  حکمرانی  تنظیمات  و  ترتیبات  که   )3.2.2( پاسخگویی 

می نماید.
3.1.3. سازمان

 ،)3.2.3( مسئولیت ها  دارای  و  مشخص  وظیفه  با  افراد  از  گروهی  یا  از شخص  است  عبارت 
اختیارات و روابط برای دستیابی به اهداف خود.

نکته 1: مفهوم سازمان شامل این موارد، قسمتی و یا ترکیبی از آنها می باشد ولی محدود به آنها 
نمی شود: تاجر منفرد1، شرکت، شرکت سهامی، بنگاه، مؤسسه تجاری، نهاد قانون گذار، شرکت 

تضامنی، خیریه یا مؤسسه؛ اعم از اینکه ثبت شده باشند یا خیر، خصوصی باشند یا عمومی. 
]منبع: اصلاحیه ISO 37301:2021، 3.1، - تبصره 2 حذف شده است.[

1. در ادبیــات مــا اصطلاحــاً بــه آنهــا »خویش کارفرمــا« گفتــه می شــود، افــرادی کــه بــه تنهایــی یــک کســب وکار را اداره 
ــم( ــد. )مترج می کنن
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3.1.4.  نهاد سازمانی

سازمانی )3.1.3( است که وجودی متمایز و مستقل دارد.
نکته 1: در برخی موارد، یک نهاد سازمانی می تواند یک شخص حقوقی باشد.

3.1.5.  اسناد تأسیس

بر   )3.1.3( و منحصربه فرد است که موجودیت سازمان  معتبر  اسناد  از  یا دسته ای  مجموعه 
اساس آنها تأسیس و سازمان بر مبنای آنها پاسخگو )3.2.2( می باشد و هر از چندگاهی اصلاح 

می شوند.
تأسیس،  سند  شامل  می تواند  و  بوده  متفاوت  سازمان  محل  و  نوع  به  بسته  اسناد   :1 نکته 

اساسنامه یا مجوز تأسیس باشد.
3.1.6.  ریسک

عبارت است از اثر عدم قطعیت بر اهداف
نکته 1: »اثر« عبارت است از انحراف از حد انتظار. »اثر« می تواند مثبت، منفی یا هر دو باشد 

و می تواند فرصت ها و تهدیدها را بیابد، ایجاد کند یا به آنها منتج شود.
نکته 2: اهداف می توانند وجوه و طبقه بندی  های مختلفی داشته باشند و در سطوح مختلف به 

کار برده شوند. 
نکته 3: یک هدف می تواند به روش های دیگری نیز بیان شود، مثلًا به عنوان یک نتیجه مورد 

نظر.
]منبع: اصلاحیه ISO 31000:2018، 3.1، - تبصره 3 جایگزین شده است.[

3.1.7. ریسک پذیری

به معنای مقدار و نوع ریسکی )3.1.6( است که یک سازمان )3.1.3( مایل به پذیرش یا حفظ 
است.

]ISO 73:2009,3.7.1.2 منبع: راهنمای[
3.1.8. معیارهای ریسک

شرایط مرجعی که اهمیت یک ریسک )3.1.6( در برابر آن ارزیابی می شود.
نکته 1: معیارهای ریسک بر اساس اهداف سازمانی و زمینه بیرونی و درونی است. 



حکمرانی ]حاکمیت/راهبری[ سازمان ها - راهنما

19

نکته 2: معیارهای ریسک می توانند از استانداردها، قوانین، سیاست ها و سایر الزامات استخراج 
شوند. 

]ISO:  73:2009,3.3.1.3 منبع: راهنمای[

3.1.9. توان ریسک پذیری

عبارت است از میزان آمادگی سازمان )3.1.3( یا ذی نفعان )3.3.1( به منظور تحمل ریسک 
)3.1.6( پس از مواجهه با آن  )3.1.11( به منظور دستیابی به اهداف خود.
نکته 1: توان ریسک پذیری می تواند متأثر از الزامات قانونی یا نظارتی باشد.

]ISO: 3.7.1.3 ,73:2009  منبع: راهنمای[

3.1.10.  سطح ریسک

از  ترکیبی  بر حسب  از ریسک ها که  ترکیبی  یا   )3.1.6( بزرگی یک ریسک  از  است  عبارت 
پیامدها و احتمال آنها بیان می شود.

]ISO: 73:2009, 3.6.1.8 منبع:  راهنمای[
3.1.11.  مقابله و رفع ریسک

عبارت است از فرآیند تعدیل ریسک )3.1.6(
نکته 1: مقابله و برطرف کردن ریسک می تواند شامل موارد زیر باشد:

• اجتناب از ریسک از طریق اتخاذ تصمیم مبنی بر شروع  نکردن یا ادامه ندادن فعالیتی که 	
منجر به بروز ریسک می شود.

• ریسک کردن یا افزایش ریسک در راستای دنبال کردن یک فرصت؛	
• حذف منبع ریسک؛	
• تغییر احتمال ریسک؛	
• تغییر پیامدهای ریسک؛	
• سهیم شدن ریسک با طرف یا طرف های دیگر )از جمله با انعقاد قراردادها و تأمین مالی 	

ریسک(؛ و
• پذیرش ریسک طی یک تصمیم آگاهانه.	

نکته 2: مقابله با ریسکی که با پیامدهای منفی سروکار دارد، گاهی اوقات با عناوین »کاهش 
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ریسک«، »حذف ریسک«، »پیشگیری از ریسک« و »کاهش اثر ریسک« نامیده می شوند.
نکته 3: مقابله با ریسک می تواند ریسک های جدیدی ایجاد و یا ریسک های موجود را تعدیل 

نماید.
]ISO:  73:2009, 3.8.1 منبع: راهنمای[

2-3- اصول و نتایج
3.2.1. اصل

عبارت است از حقیقت بنیادین، گزاره یا فرضی که به عنوان پایه و اساس مجموعه ای از باورها 
یا رفتارها یا زنجیرهای از استدلال عمل می کند.

]منبع: اصلاحیه  BS 13500:2013، 2.14- از شکل مفرد استفاده شده است.[
3.2.2. ]مسئولیت[ پاسخگویی

عبارت است تعهد ]الزام آور[ به دیگری برای ایفای یک مسئولیت )3.2.3(
مسئولیت  انجام  نحوه  در خصوص  توضیح  و  اطلاع رسانی  وظیفه  انجام  شامل  تعهد   :1 نکته 

می باشد.
نکته 2: عدم ایفای یک مسئولیت عواقبی را به همراه دارد که آن عواقب می تواند در مورد فرد 

پاسخگو به اجرا درآید.
3.2.3. مسئولیت

عبارت است از تعهد ]الزام آور[ به اقدام و تصمیم گیری در راستای دستیابی به نتایج مورد نیاز. 
]ISO/IEC 38500:2015 2.22 :منبع[

3.2.4. تفویض اختیار

عبارت است از واگذاری اختیار و مسئولیت )3.2.3( از یکی به دیگری.
3.2.5. انطباق

عبارت است از انجام کلیه تعهداتی ]مقرراتی[ )3.2.6( که سازمان )3.1.3( ملزم به رعایت آنها 
است.

]ISO 37301:2021, 3.26 :منبع[
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3.2.6. الزامات انطباق پذیری
الزاماتی هستند که یک سازمان )3.1.3( یا به طور اجباری و یا انتخابی باید از آنها پیروی کند.1

]ISO 37301:2021, 3.25 :منبع[
3.2.7. رفتار اخلاق مدار

رفتاری است که مطابق با اصول پذیرفته شده )3.2.1( از رفتار درست یا خوب در زمینه یک 
موقعیت خاص بوده و با هنجارهای بین المللی رفتار منطبق است. )3.2.8(

]ISO 26000:2010, 2.7 :منبع[
3.2.8. هنجارهای رفتاری بین المللی 

عبارت است از انتظارات از رفتارِ سازمانیِ مسئولیت پذیرِ در برابر جامعه، که برگرفته از حقوق 
بین الملل عرفی، اصول پذیرفته شده عمومی )3.2.1( از حقوق بین الملل یا موافقتنامه های 

بین د ولتی است که به طور جهانی یا تقریباً جهانی به رسمیت شناخته شده اند.
نکته 1: موافقتنامه های بین دولتی شامل معاهدات و کنوانسیون ها می باشد.

نکته 2: اگرچه حقوق بین الملل عرفی، اصول پذیرفته شده حقوق بین الملل و موافقتنامه های 
بین دولتی عمدتاً متوجه دولت ها هستند، اما اهداف و اصولی را بیان می کنند که همه سازمان ها 

)3.1.3( می توانند آرزوی آن را داشته باشند.
نکته 3: هنجارهای رفتاری بین المللی، در طول زمان تکامل می یابند.

]ISO 26000:2010, 2.11 :منبع[
3.2.9. خط مشی حکمرانی

عبارت است از مقاصد و جهت گیری یک سازمان )3.1.3(، همان طور که به طور رسمی توسط 
نهاد حاکمیت آن بیان شده است. )3.3.4(

3.2.10. هدف غایی سازمانی

عبارت است از دلیل معنادار وجود سِازمان )3.1.3( 
نکته 1: هدف غایی سازمانی، ارزش نهایی است که سازمان قصد دارد برای ذی نفعان مشخص 

ایجاد کند. )3.3.1(

1. اجباری مانند برخی قوانین و آیین نامه های قانونی و انتخابی مانند استانداردها صنعتی )مترجم(
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نکته 2: هدف غایی سازمانی، اهداف عملکردی را هدایت نموده و زمینه واضح و شفافی را برای 
تصمیم گیری روزانه توسط ذی نفعان مربوطه فراهم می نماید.

3.2.11. ارزش های سازمانی

عبارت است از باورهای موجود در خصوص نتایج یا اقدامات مطلوب که توسط سازمان )3.1.3( 
برده  به کار  و  گذاشته  اشتراک  به  یا ضمنی  طور صریح  به  مهم،  و  باورهای خوب  عنوان  به 

می شود.
3.2.12. مسئولیت اجتماعی

و  تصمیمات  تأثیرات  مقابل  در   )3.1.3( سازمان  یک   )3.2.3( مسئولیت  از  است  عبارت 
فعالیت های آن بر جامعه و محیط زیست، از طریق رفتار شفاف و اخلاق مدارانه )3.2.7( که:

• به توسعه پایدار )3.2.14( از جمله سلامت و رفاه جامعه کمک می کند؛	
• انتظارات ذی نفعان را در نظر می گیرد )3.3.1(؛	
• در تطابق با )3.2.5( با قوانین قابل اجرا قرار داشته و سازگار با هنجارهای رفتاری بین المللی 	

)3.2.8( است؛
• در سراسر سازمان یکپارچه شده و در روابط سازمانی به کار گرفته می شوند.	

نکته 1: فعالیت ها شامل محصولات، خدمات و فرآیندها می شود.
نکته 2: روابط به فعالیت های یک سازمان در حوزه نفوذ آن اطلاق می شود.

]ISO 26000:2010, 2.18 :منبع[
3.2.13. پایداری

آن  در  که  اقتصادی  و  اجتماعی  زیست محیطی،  جنبه های  شامل  جهانی،  سیستم  وضعیت 
نیازهایشان،  تأمین  در  آینده  نسل های  توانایی  انداختن  خطر  به  بدون  حال  زمان  نیازهای 

برآورده می شود.
نکته 1: جنبه های زیست محیطی، اجتماعی و اقتصادی بر هم اثر متقابل داشته، به هم وابسته 

هستند و اغلب به عنوان سه بعد پایداری از آنها یاد می شود.
نکته 2: پایداری هدف توسعه پایدار است )3.2.14(.

]ISO Guide 82:2019, 3.1 :منبع[
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3.2.14. توسعه پایدار

انداختن توانایی نسل های  عبارت است از توسعه ای که نیازهای زمان حال را بدون به خطر 
آینده برای برآوردن نیازهایشان، برآورده می نماید.

نکته 1: توسعه پایدار عبارت است از ادغام اهدافِ کیفیت بالای زندگی، سلامت و رفاه همراه 
با عدالت اجتماعی و حفظ ظرفیت کره زمین برای حمایت از هستی با همه گوناگونی آن. این 
اهداف اجتماعی، اقتصادی و زیست محیطی به یکدیگر وابسته بوده و متقابلًا تقویت می شوند. 
توسعه پایدار را می توان به عنوان راهی برای بیان انتظارات وسیع تر جامعه، به عنوان یک کل 

در نظر گرفت.
]ISO 26000:2010, 2.23 :منبع[

3-3- نقش ها
3.3.1. ذی نفع

عبارت است از شخص یا سازمانی )3.1.3( که می تواند بر یک تصمیم یا فعالیت تأثیر بگذارد، 
از یک تصمیم یا فعالیت تأثیر بپذیرد و یا خود را در معرض تأثیر آنها قرار بدهد.

به ماهیت سازمان، ذی نفعان می توانند شامل ذی نفعان عضو )3.3.2( و سایر  نکته 1: بسته 
ذی نفعان از جمله مشتریان، نهادهای قانون گذار، تأمین کننده ها و کارکنان باشند.

نکته 2: در استانداردهای مدیریت سیستم ایزو، ذی نفع1 را می توان »طرف ذی نفع2« نامید.
است.  شده  حذف  ذی نفع«  »طرف  عبارت   -  ISO 37301:2021، 3.2 اصلاحیه  ]منبع:  

نکته های 1 و 2 اضافه شده است.[
3.3.2. ذی نفع عضو

عبارت است از ذی نفعی )3.3.1( که دارای تعهدات قانونی بوده3 و یا به واسطه نهاد حاکمیت )3.3.4( 
و یا رکنی که نهاد حاکمیت به آن پاسخگو است، حق تعریف شده ای در تصمیم گیری دارد.

نکته 1: این حقوق یا تعهدات اغلب در اسناد تأسیس )3.1.5( سازمان4 )3.1.3(، قوانین و یا 
مقررات مربوطه درج می شود.

نکته 2: این تصمیمات به عنوان مثال می تواند شامل تعیین ترکیب نهاد حاکمیت یا پارامترهایی 
1. Stakeholder
2. Interested Party

3.   به عنوان مثال سازمان مالیات که به واسطه قانون، جزو ذی نفعان یک سازمان محسوب می شود. )مترجم(
4. همچون اساسنامه و امثالهم )مترجم(
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باشد که نهاد حاکمیت باید در حوزه آنها تصمیم گیری کند.
نکته 3: نهادهای حاکمیت به ذی نفعان مذکور در قبال نتایج سازمان به همان اندازه که در قبال 

عملکرد خود پاسخگو هستند، پاسخگو خواهند بود.
نکته 4: ذی نفعان عضو معمولاً به سهامداران و اعضای سازمان اطلاق می شود و می تواند شامل 

آنها باشد.
3.3.3. ذی نفع مرجع

ذی نفعی )3.3.1( است که نهاد حاکمیت )3.3.4( بنا به هدف غایی سازمانی )3.2.10( تصمیم 
گرفته است در هنگام تصمیم گیری به آن پاسخگو باشد. 

مثال: هیأت مشاور علمی در یک سازمان تحقیقاتی، والدین دانش آموزان در یک مدرسه، هیأت 
مشاوران در شرکت ها.

نکته 1: در برخی موارد، یکی ذی نفع عضو )3.3.2( می تواند یک ذی نفع مرجع نیز باشد.
3.3.4. نهاد حاکمیت

قبال  در  نهایی  پاسخگویی   )3.2.2( که مسئولیت  افراد  از  یا گروهی  از شخص  است  عبارت 
عملکرد کل سازمان )3.1.3( را بر عهده دارند.

نکته 1: هر نهاد سازمانی )3.1.4( خواه به طور رسمی تشکیل شده باشد یا خیر، یک نهاد 
حاکمیت دارد. هنگامی که سازمان مورد نظر، یک نهاد سازمانی نیست، در سراسر این سند هر 
جا از اصطلاح »نهاد حاکمیت« )3.3.5( استفاده شده به جای آن اصطلاح »گروه حاکمیت« 

کاربرد خواهد داشت.
 نکته 2: نهاد حاکمیت را می توان صراحتاً در قالب های متعددی، ولی نه محدود به آنها، از جمله

هیأت مدیره ، هیأت نظارت، نماینده انحصاری1، مدیران تضامنی2، مدیران مشترک3 و یا هیأت 
امنا تشکیل داد.

نکته 3: استانداردهای سیستم مدیریتی ISO، جهت توصیف نقشی که بسته به استاندارد و 
زمینه سازمانی به نهاد حاکمیت گزارش می دهد و به آن پاسخگو است، به عبارت »مدیریت 

ارشد« اشاره می کند.

1. یک شخص نماینده انحصاری شرکت است و لذا فردی و مستقل عمل می کند. )مترجم(
Several Directors .2: حالتــی اســت کــه هــر یــک از مدیــران عضــو نهــاد حاکمیــت، می توانــد جداگانــه عمــل کنــد ولــی هــر 

اقدامــی کــه یکــی از مدیــران تضامنــی انجــام می دهــد، کل شــرکت را متعهــد می کنــد. )مترجــم(
Joint Directors .3: مدیران مشترک الزاماً می بایست مشترکاً عمل کنند. )مترجم(
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3.3.5. گروه حاکمیت

عبارت است شخص یا گروهی از افراد که بر یک سازمان حکمرانی می کنند. )3.1.3(
که  باشد  افرادی  یا  اجرایی  مدیران  می تواند شامل  گروه حاکمیت  موارد،  برخی  در   :1 نکته 
دارای نقش مدیریتی ارشد هستند، به شرطی که نقش های مدیریتیِ اجرایی خود را از نقش 

حاکمیتی متمایز نمایند.
نکته 2: در برخی موارد، گروه حاکمیت می تواند شامل یک فرد یا گروهی از افراد به نمایندگی 

از یک نهاد سازمانی )3.1.4( باشد.
نکته 3: در مواردی که یک سازمان چندین نهاد سازمانی را در بر می گیرد، توسط یک گروه 
کامل  به طور  مواردی که یک سازمان  به علاوه، در  )راهبری( می شود.  حاکمیت، حکمرانی 
درون یک نهاد سازمانی موجودیت دارد )مانند یک شرکت زیرمجموعه یا یک بخش فرعی(، 
آن سازمان دارای یک گروه حاکمیت است که مسئول حفظ حکمرانی ]راهبری[ یکپارچه نهاد 

سازمانی است.
نکته 4: استانداردهای سیستم مدیریتی ISO، جهت توصیف نقشی که بسته به استاندارد و 
زمینه سازمانی به گروه حاکمیت گزارش می دهد و به آن پاسخگو است، به عبارت »مدیریت 

ارشد« اشاره می کند.
3.3.6. پرسنل

به صورت  افرادی که  و  و کارگران موقت  از مدیران، رؤسا، کارکنان، کارمندان  است  عبارت 
داوطلبانه در  سازمان کار می کنند. )3.1.3(.

]منبع: اصلاحیه ISO 37001:2016, 3.25 – نکته های 1 و 2 حذف شده است.[
4-حکمرانیبرسازمانها

1-4- کلیات
همه ذی نفعان انتظار دارند که سازمان ها، به ویژه سازمان هایی که مستقیماً بر زندگی آنها تأثیر 
می گذارند، به خوبی حکمرانی شوند. این امر، منجر به نیاز به ایجاد یک درک مشترک از آنچه 
که در میان کلیه حوزه های قضایی به منزله حکمرانی سازمان ها است، می شود. لذا یک رویکرد 

مبتنی بر اجماع جهانی مورد نیاز است.
این سند، شروط )که در این بند ارائه شده است( و اصول حکمرانی را تعریف نموده و جنبه های 
برای درک و  را  را توصیه می نماید که می تواند سازمان های حکمرانی کننده  از عملکرد  کلیدی 
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انجام تمام و کمال مسئولیت های خود هدایت نموده تا سازمان تحت حکمرانی آنها بتواند هدف 
غایی خود را محقق نماید. این راهنما برای اعضای نهاد و گروه های حاکمیت، کسانی که تحت 
نظارت آنها هستند، کسانی که نهاد حاکمیت در مقابل آنها پاسخگو است و نیز ذی نفعانی در نظر 

گرفته شده است که در حکمرانی سازمان ها دخیل بوده و یا تحت تأثیر آن قرار دارند.
حکمرانی سازمان، یک سیستم مبتنی بر انسان است که توسط آن یک سازمان برای دستیابی 
به هدف غایی سازمانی تعریف شده خود هدایت، نظارت و در مقام پاسخگویی قرار داده می شود. 

حکمرانی سازمانی در هسته خود شامل موارد زیر است:
ا. تعیین هدف غایی و ارزش های سازمانی و تعهد به آنها؛

ب. تعیین رویکرد سازمان در راستای خلق ارزش؛
پ. هدایت استراتژی و تعهد به آن به منظور خلق ارزش؛

نهاد  توسط  تعیین شده  انتظارات  با  مطابقت  لحاظ  به  سازمان  رفتار  و  عملکرد  بر  نظارت  ت. 
حاکمیت؛

ث. نشان دادن پاسخگوبودنِ در قبال این عملکرد و رفتار، در عمل
توجه: جدول شماره 1 جزئیات بیشتری را در این خصوص ارائه می دهد.

2-4- حکمرانی یکپارچه
4.2.1. کلیات

حاکمیت در سرتاسر سازمان از طریق گروه های حاکمیت شامل موارد زیر اعمال می شود:
• ذی نفعان عضو؛	
• نهاد حاکمیت؛	
• مدیران؛	
• سایر نقش ها و مکانیزم های داخلی سازمان.	

سازمانی  حکمرانی  چارچوب  یک  حفظ  و  ایجاد  قبال  در  پاسخگو  و  مسئول  حاکمیت  نهاد 
را  حاکمیت  حوزه  فعالیت های  میان  لازم  هماهنگی  که  است  سازمان  سراسر  در  یکپارچه 
به گونه ای صورت دهد که سازمان عملکرد مؤثر، نظارتی مسئولانه و رفتار اخلاق مدار را تحقق 
بخشد. این چارچوب حکمرانی سازمانی باید تضمین کند که تصمیم گیرندگان دارای اختیارات، 
شایستگی و منابع مناسب برای مسئولیت هایی که به آنها محول شده است، می باشند. تفویض 
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اختیار مؤثر و تصمیم گیری شفاف، پرسنل را قادر می سازد تا به درستی عمل کنند و منجر به 
ایجاد سازمانی تاب آورتر و چابک تر می شود. برای اطمینان از این موضوع که سیستم حکمرانی 
و  کنترل ها  می بایست  می ماند،  باقی  واجد صلاحیت  سازمان  غایی  هدف  تحقق  راستای  در 

اقدامات اصلاحی متعاقب آن برنامه ریزی شده و به اجرا درآیند.
4.2.2. حکمرانی و تفویض

است،  تفویض کرده  آنچه  قبال  در  اما همچنان  کند،  اختیار  تفویض  نهاد حاکمیت می تواند 
پاسخگو باقی می ماند و همواره در قبال کل سازمان مسئول است.

و  اعتماد  که  نماید  اختیار  تفویض  نحوی  به  باید  حاکمیت  نهاد  اختیار،  تفویض  هنگام  در 
شفافیت را افزایش دهد. برای اینکه تفویض اختیار و پاسخگویی )مراجعه کنید به بند 6.5( 

مؤثر باشد، نهاد حاکمیت می بایست اطمینان حاصل نماید که شروط زیر برآورده می شوند:
ا. نتایج مورد انتظار مذاکره شده، مشخص و توافق می شوند؛

ب. منابع مورد نیاز ]جهت اجرای وظیفه محوله[ در دسترس می باشند؛
پ. اختیار با سطح مسئولیت مطابقت دارد، که این امر شامل استقلال برای ایجاد برنامه ها و 

اجرای آنها برای دستیابی به نتایج توافق شده در چارچوب مؤلفه های تعیین شده است.
به کار گرفته شده به منظور تحقق مسئولیت ها به صورت  نتایج و فرآیندهای  ت. خروجی ها، 
دوره ای گزارش شده و همراه با شواهدی مبنی بر منطقی و مناسب بودن اقدامات انجام شده 

ارائه می شود.
 ج. عواقب لازم الاجرایی مانند جریمه، برای عدم انجام یک مسئولیت یا عدم پایبندی به مؤلفه های

تعیین شده وجود دارند.
هیچ کس نباید در مورد مسائلی که هیچگونه اختیاری در مورد آنها ندارد یا مسائلی که انتظاراتی 

در خصوص آنها مطرح و یا توافق نشده است، پاسخگو باشد.
افراد پاسخگو می توانند به دیگران تفویض اختیار کنند. اگرچه، باید شفاف شود که کسانی که 

تفویض اختیار می کنند در قبال استفاده نماینده خود از آن اختیار پاسخگو هستند.
 تفویض اختیار باید همراه با فرآیندهای تضمینی مناسب رسمیت یابد. در مواجهه با ریسک های 

ارزیابی شده، محدودیت های اختیار در تصمیم گیری می بایست اعمال شود.
4.2.3. حکمرانی و مدیریت

»حکمرانی« و »مدیریت« فعالیت های متمایز، ضروری و مکملی هستند که بر یکدیگر تأثیر 
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متقابل دارند. حکمرانی شامل تعیین هدف غایی ]مقصود[ سازمان و پاسخگویی در قبال تحقق 
آن در چارچوب مؤلفه های تعیین شده برای سازمان است، در حالی که مدیریت، تحقق اهداف 
نهاد  مؤلفه های مذکور می باشد.  بین  انتخاب  از طریق  غایی  تحقق هدف  با  مرتبط  مشخصِ 
حاکمیت باید از شفافیت نقش ها و مسئولیت های همه دستاندرکاران اطمینان حاصل نموده و 

افرادی را که به آنها تفویض اختیار می نماید، در مقام پاسخگویی قرار دهد.
میزان تفکیک وظایف بین نهاد حاکمیت و مدیران با توجه به نیازها و شرایط سازمانی، متفاوت 
حقیقی  فرد  یک  حاکمیت،  نهاد  در  اجرایی  عضو  یک  وجود  مانند  خاص،  شرایط  در  است. 
می تواند ملزم به ایفای مسئولیت های هر دو حوزه اجرایی و حاکمیتی شود. در چنین مواردی، 
مهم است که افراد مذکور بتوانند مواقعی را که در حال ایفای مسئولیت های مختلف هستند، 

از یکدیگر تمیز داده و متناسب با آن عمل و رفتار نمایند.
این سند، از طریق تعریف و هدایت نقش و عملکرد حکمرانی در سازمان، راهنمایی در مورد 

حکمرانی سازمان ها فراهم آورده و استانداردهای مدیریتی را تکمیل می نماید. 
4.2.4. حکمرانی و پایداری

نموده  مهیا  سازمان  برای  را  شرایطی  که  است  آن  نهاد حاکمیت،  وظیفه  و  هدف حکمرانی 
و آن را به گونه ای توانمند سازد که بتواند در طول زمان به عملکرد خود ادامه دهد و هدف 
زمانی می توان گفت یک  نماید.  ایجاد  را  انتظار  ارزش مورد  و  را محقق  غایی سازمانی خود 
سازمان پایدار بوده و در حال توسعه پایدار است که به نحوی ایجاد ارزش کند که نیازهای 
کنونی را بدون به خطرانداختن توانایی نسل های آینده در تأمین نیازهایشان، برآورده سازد. 
از  مثال  عنوان  به  پایدار،  توسعه  با  با همسوسازی حکمرانی یک سازمان  نهادهای حاکمیت 
طریق ]پیگیری[ اهداف توسعه پایدار سازمان ملل]15[1، به ایجاد شرایطِ موفقیت آینده یک 
سازمان کمک می کنند. در نتیجه، نهادهای حاکمیت باید اطمینان حاصل کنند که در هنگام 
حکمرانی و اجرای اصول حکمرانی مندرج در این سند، ]دو موضوع[ توسعه پایدار و پایداری، 

ملاحظاتی اساسی هستند.
4.2.5. حکمرانی و ذی نفعان

نهاد حاکمیت باید با کلیه ذی نفعان رفتار منصفانه داشته باشد و اطمینان حاصل نماید که 
انتظارات ذی نفعان مربوطه  با کلیه ذی نفعان رفتاری منصفانه دارد و می بایست  نیز  سازمان 
را مدنظر قرار دهد. نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل کند که هدف غایی سازمانی )مراجعه 

1. UN SDG: United Nations Sustainable Development Goals
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کنید به بند 6.1( و ارزش مورد نظر که باید ایجاد شود )مراجعه کنید به بند 6.2( در تعامل با 
ذی نفعان عضو، ذی نفعان مرجع و سایر ذی نفعان مرتبط تعریف می شوند.

در حالی که محیط زیست و جامعه در کل در قالب ذی نفعان تعریف نشده اند، می بایست توسط 
نهاد حاکمیت در تصمیم گیری مدنظر قرار گیرند زیرا آنها بر فعالیت های سازمان تأثیر داشته 

و یا از آن تأثیر خواهند پذیرفت.
3-4- نهاد حاکمیت

4.3.1. ترکیب و ساختار

ترکیب و ساختار نهاد حاکمیت در میان سازمان ها متفاوت خواهد بود. اگرچه نهاد حاکمیت، به 
عنوان یک جمع، می بایست به طور مناسبی برای ایفای نقش خود مجهز باقی بماند. انتصابات 

نهاد حاکمیت باید برای ذی نفعان شفاف بوده و موارد زیر را در نظر گیرد:
• شایستگی )داشتن دانش و ادراک، مهارت ها و تجربه مرتبط(؛	
• تنوع و شمول1؛	
• استقلال فکر و عمل؛	
• ظرفیت2؛	
• درستی و راستی3؛	
• تعهد4.	

بسته به اندازه سازمان، نهادهای حاکمیت می توانند کمیته هایی ایجاد کنند تا به آنها در انجام 
تعهدات خود کمک کنند. این کمیته ها می توانند بنابر الزام قانون یا داوطلبانه ایجاد شوند. در 
هر دو صورت، آن ها باید ظرفیت، مهارت ها، استقلال و تنوع بیشتری را برای نهاد حاکمیت 
از  ایفا نمایند. اگر یک نهاد حاکمیت  فراهم آورده و نیز نقش نمایندگی ذی نفعان را بیشتر 
کمیته های حمایتی استفاده کند، نهاد مذکور می بایست اطمینان حاصل کند که مسئولیت ها 

و اختیارات لازم را به نحو مؤثری به این کمیته ها تفویض می نماید.
در همه حال، نهاد حاکمیت باید به طور جمعی عمل نموده، بسیاری از فعالیت های مرتبط 
1. بــه معنــی آن اســت کــه ترکیــب هیأت مدیــره ، مهــارت، تخصــص و تجربــه مــورد نیــاز بــرای راهبــری ســازمان متناســب 
ــار دارد.  ــازمان را در اختی ــرای س ــی متصــور ب ــه چشــم انداز آت ــن دســتیابی ب ــاز روز آن و همچنی ــا شــرایط جــاری و نی ب

)مترجــم(
2. به معنای داشتن ظرفیت فکری و زمانی لازم برای ایفای صحیح نقش هیأت مدیره  است. )مترجم(

3. به معنای صداقت و پیروی صحیح از اصول )مترجم(
4. به معنای متعهدبودن به سازمان و تعهد به تحقق اهداف آن )مترجم(
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را انجام دهد تا بتواند اختیارات خود را اعمال و مسئولیت و پاسخگویی خود را در قبال آن 
به انجام برساند. اعضای نهاد حاکمیت باید در اجرای اصول مندرج در این سند، با درستی و 

امانتداری و در راستای بهترین منافع سازمان عمل کنند.
4.3.2. شایستگی

فعالیت های سازمان،  را در حوزه  به طور مستمر شایستگی خود  باید  نهاد حاکمیت  اعضای 
این  بخشند1.  بهبود  سازمان  فعالیت  ماهیت  زمینه  در  گسترده تر،  طور  به  و  قانونی  الزامات 
قابلیت بهبود، توأم با بازبینی منظم روش های حکمرانی، باید بهبود مستمر حوزه حاکمیت را 

تضمین نماید.
نهاد حاکمیت می بایست:

ا. اطمینان حاصل نماید که دارای ترکیب مناسبی از دانش، مهارت و تجربه برای درک عملیات 
سازمان و بازارهایی است که سازمان در آن فعالیت می کند.

غایی  هدف  تحقق  راستای  در  پیشرفت  میزان  نشان دهنده  که  را  مناسبی  معیارهای  ب.  
سازمانی باشد، از طریق استراتژی سازمانی و در چارچوب مؤلفه های تعیین شده ایجاد و به نحو 

شایسته ای از آنها برای ارزیابی استفاده نماید.
نکته 1: معیارهای عملکرد سازمانی، می تواند شامل معیارهای مقایسه ای جهت مقایسه عملکرد 

سازمان با سایر شرکای مشابه یا سازمان های رقیب نیز باشد.
پ. هنگام تعیین اهداف، انتظار از مناسب بودن کیفیت و کمیت اقدامات را مشخص و زمان 

مناسب تحویل را معین نماید.
ت. شایستگی، ساختارها و فرآیندهای خود، شامل استفاده از کمک افراد حرفه ای مجرب و 
ترکیب و طرح های  کارایی،  اثربخشی،  مثال کفایتِ  به عنوان  قراردادن،  با مدنظر  را  مستقل 

جانشین پروری اعضا مورد ارزیابی قرار دهد.
برای  ابزاری  عنوان  به  بلوغ  مدل  یک  از  استفاده  شامل  می تواند  ارزیابی ای  چنین   :2 نکته 

نشاندادن میزان پیشرفت به سمت سطح مطلوبِ شایستگی باشد.
از کاربرد  امکان پذیر  موارد  ارزیابی شایستگی خود، می بایست در  نهاد حاکمیت در  نکته 3: 
و  مناسبی طراحی شده  نحو  به  آنکه سیستم حکمرانی  تضمین  منظور  به  داخلی  حسابرسی 

مطابق با انتظارات عمل می نماید؛ استفاده کند.
1. بــه عنــوان مثــال اگــر شــرکتی در صنعــت IT فعالیــت دارد، اعضــای نهــاد حاکمیــت یــا هیأت مدیــره  می بایســت دانــش 

خــود در حــوزه IT را همــواره ارتقــا داده و بــه روز نگــه دارنــد. )مترجــم(
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ث. فرایند و نتایج ارزیابی ها را به ذی نفعان مربوطه گزارش نماید. )مراجعه کنید به بند 6.5.3(.
5-مروراجمالی

و   )4 بخش  به  کنید  )مراجعه  حکمرانی  کلیدی  شرایط  سند  این  در  ارائه شده  رهنمودهای 
مجموعه ای از اصول حکمرانی را فراهم می نماید که به منظور تحقق نتایج حکمرانی توصیف شده 
مذکور، می بایست به صورت یکپارچه و همزمان به کار برده شوند. )مراجعه کنید به بخش 6(. این 
اصول در حکمرانی سازمان ها نقشی اساسی دارند. آنها به عنوان اصول اولیه، بنیادین و توانمندساز 
که همان گونه که در شکل شماره 2 مشاهده می شود، نقش آنها را در حکمرانی سازمان ها نشان 

می دهد، ساختار یافته اند.
ISO ٣٧٠٠٠:٢٠٢١(E)     

 ٥٣از   ٢٤ هصفح

 كميسيون مسئوليت اجتماعي
 هابنگاه  حاكميت شركتي و 

  بازرگاني ايراناتاق

 
  جنتاي و اصول - هاسازمان : حكمراني2شكل شماره  

   راهنما:
  :]راهبري[مراني نتايج حك

   اصل اوليه حكمراني:
   اصول بنيادين حكمراني:

   اصول توانمندساز حكمراني:

سازد تا نتايج ، سازمان را قادر ميگيردميت رهنمودهاي موجود در اين سند را به كار زماني كه نهاد حاك
 كليدي حاكميت به شرح زير را محقق نموده و در نتيجه منجر به توسعه پايدار گردد.

 :1سازمان -عملكرد مؤثر   .أ
 خود پايبند است؛ هدف غاييبه  - 1
 عملكردي مطابق انتظار دارد؛ - 2
 نمايد؛ش مينفعان ايجاد ارزبراي ذي - 3
 ماند.نفعان باقي ميهاي خود و انتظارات ذيهمسو با سياست - 4
 سازمان: -مسئولانه نظارت   .ب

 كند؛اي مسئولانه استفاده مياز منابع به شيوه - 1
 ؛نمايدبه طور مؤثر ميان اثرات مثبت و منفي عملكرد خود تعادل برقرار مي - 2
 دهد؛بستر جهاني را مدنظر قرار مي - 3
 نمايد؛توسعه پايدار اطمينان حاصل مي از مشاركت خود در - 4
 كند.كند و فراتر از آن، اعتماد و اطمينان را ايجاد ميدر جوامعي كه در آن فعاليت مي - 5

                                              
  زماني كه عملكرد مؤثر دارد، به هدف خود پايبند است، ... (مترجم)بدين صورت بخوانيد: سا 1

6,1 6,2
 

6,3 

6,6 

6,8
 6,1

1
 

 هدف غايي

شکل شماره  2: حکمرانی سازمان ها - اصول و نتایج

زمانی که نهاد حاکمیت رهنمودهای موجود در این سند را به کار گیرد، سازمان را قادر می سازد 
تا نتایج کلیدی حاکمیت به شرح زیر را محقق نموده و در نتیجه منجر به توسعه پایدار گردد.

ا. عملکرد مؤثر - سازمان1:
• به هدف غایی خود پایبند است؛	

1. بدین صورت بخوانید: سازمانی که عملکرد مؤثر دارد، به هدف غایی خود پایبند است، ... )مترجم(

راهنما:

نتایج حکمرانی [راهبری]:
اصل اولیه حکمرانی:

اصول بنیادین حکمرانی:
اصول توانمندساز حکمرانی:
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• عملکردی مطابق انتظار دارد؛	
• برای ذی نفعان ایجاد ارزش می نماید؛	
• همسو با سیاست های خود و انتظارات ذی نفعان باقی می ماند.	

ب. نظارت مسئولانه - سازمان:
• از منابع به شیوه ای مسئولانه استفاده می کند؛	
• به طور مؤثر میان اثرات مثبت و منفی عملکرد خود تعادل برقرار می نماید؛	
• بستر جهانی را مدنظر قرار می دهد؛	
• از مشارکت خود در توسعه پایدار اطمینان حاصل می نماید؛	
• در جوامعی که در آن فعالیت می کند و فراتر از آن، اعتماد و اطمینان را ایجاد می کند.	

پ. رفتار اخلاق مدار - سازمان در شرایط خاص، مطابق با اصول پذیرفته شده در مورد حق یا 
رفتار شایسته و منطبق با هنجارهای رفتاری بین المللی، رفتار می کند، از جمله:

• نشان دادن یک فرهنگ اخلاق مدار در عمل؛	
• بر 	 نظارت  نحوه  و  سازمان  عملکرد  از  به موقع  و  دقیق  گزارش دهی  از طریق  پاسخگویی 

منابع؛
• انصاف در رفتار و تعامل با ذی نفعان؛	
• صداقت و شفافیت در اجرای مسئولیت های قانونی و تعهدات خود؛	
•  شایستگی و صداقت در نحوه تصمیم گیری.	

جدول شماره 1 ساختار اصول حکمرانی را تشریح نموده و اصول مرتبط با هر دسته را فهرست 
می نماید. کلیه اصول می بایست مورد استفاده قرار گرفته و همزمان به کار گرفته شوند.
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جدول شماره 1: مروری بر اصول حکمرانی سازمانی

دسته
توضیحات دسته

اصل 
مرتبط

بیانیه مرتبط با اصل
اصل اولیه

دستیابی به هدف غایی در مرکز تمامی سازمان ها قرار دارد و در 
نتیجه از اهمیت پایه ای در حکمرانی سازمان ها برخوردار است. 

لذا، این اصل، اولین ملاحظه به منظور حکمرانی و نقطه مرکزی 
تمام اصول دیگر در این سند است. لازم است کلیه اصول دیگر در 

چارچوب اعمال این اصل خوانده شوند.

هدف غایی
 )6.1(

نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل نماید که دلیل وجودی سازمان به وضوح 
ک هدف غایی سازمانی تعریف شده است. این هدف غایی سازمانی 

به عنوان ی
باید مقاصد سازمان را نسبت به محیط زیست، جامعه و ذی نفعان سازمان 
تعریف کند. نهاد حاکمیت، همچنین می بایست اطمینان حاصل نماید که 
ش های سازمانی مرتبط، به طور واضح تعریف شده است. 

مجموعه ای از ارز

اصول بنیادین

چهار اصل بنیادین حاکمیت، جوهره ای برای اطمینان از این 
ک سازمان به صورت مؤثر صورت 

موضوع می باشند که حکمرانی ی
می پذیرد.

هسته اصلی تواناییِ حکمرانی مؤثر سازمان عبارت است از:

ش
خلق ارز

 
)6.2(

شِ سازمان را به گونه ای تعریف کند 
نهاد حاکمیت باید اهداف خلق ارز

ش های سازمانی و 
که هدف و مقصود غایی سازمانی را مطابق با ارز

زیست محیطی و زمینه اجتماعی و اقتصادی که در آن فعالیت می کند، 
برآورده نماید.

•
	

ش؛
•تعیین رویکرد سازمان نسبت به خلق ارز

	
ش مذکور؛

ک1 با استراتژی برای خلق ارز
•هدایت و تعامل نزدی

	
سازمان به لحاظ مطابقت

نظارت بر عملکرد و رفتار 
 

•با انتظارات تعیین شده توسط نهاد حاکمیت؛
	

نشان دادنِ مسئولیت پذیری و پاسخگویی در قبال عملکرد، 
رفتار، تصمیمات و فعالیت های سازمان، در عمل.

استراتژی
 )6.3(

نهاد حاکمیت جهت تحقق هدف غایی سازمانی، باید استراتژی 
ش آفرینی هدایت نموده و با آن تعامل 

سازمانی را مطابق با مدل ارز
ک داشته باشد.

نزدی

نظارت 
ش[

]پای
 )6.4(

نهاد حاکمیت می بایست بر عملکرد سازمان نظارت داشته باشد تا 
اطمینان حاصل نماید که مقاصد و انتظارات نهاد حاکمیت از سازمان، 
رفتار اخلاق مدار و مطابقت با قوانین و تعهدات مربوطه در آن، برآورده 

می شود.
]مسئولیت[ 
پاسخگویی
 )6.5(

نهاد حاکمیت باید پاسخگویی خود را نسبت به عملکرد سازمان در 
ک مجموعه واحد، در عمل نشان داده و کسانی را که به آنها 

قالب ی
ض اختیار کرده است، در مقام پاسخگویی قرار دهد.

تفوی

1. Engagem
ent
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دسته
توضیحات دسته

اصل 
مرتبط

بیانیه مرتبط با اصل

اصول توانمندساز

ش اصل توانمندساز، به مسئولیت های حکمرانی متناسب با 
ش

سازمان های امروز- جهت برآوردهساختن انتظارات درحال تحول 
ذی نفعان و شرایط زیست محیطی، اجتماعی و اقتصادی متغیر می 

پردازد.

تعامل با 
ذی نفعان 

)6.6(
نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل کند که تعامل مناسبی با ذی نفعان 

سازمان صورت گرفته و انتظارات آنها مدنظر قرار داده شده است.

رهبری
 )6.7(

نهاد حاکمیت می بایست سازمان را به شیوه ای اخلاق مدار و مؤثر 
رهبری نموده و برقراری چنین رهبریای را در سراسر سازمان تضمین 

کند.
داده ها و 

تصمیمات 
)6.8(

ک منبع ارزشمند برای 
حاکمیت می بایست داده ها را ی

نهاد 
تصمیم گیری های خود، سازمان و سایرین تلقی نماید.

راهبری 
ک

ریس
)6.9( 

نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل نماید که اثر عدم قطعیت را بر 
ک مربوطه مدنظر قرار داده 

هدف غایی سازمانی و نیز نتایج استراتژی
است.

مسئولیت 
اجتماعی 

)6.10(
نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل نماید که تصمیمات شفاف بوده و 

بقای سازمان با سطح گسترده ای از انتظارات اجتماعی همسو است.
و دوام 

عملکرد در 
طول زمان 

)6.11(

نهاد حاکمیت می بایست بدون به خطرانداختن توانایی نسل های فعلی 
و آینده در تأمین نیازهایشان، از بقای سازمان و دوام عملکرد آن در 

طول زمان اطمینان حاصل نماید.
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اصول  به کارگیریِ  در  را  حاکمیت  نهادهای  عملکرد،  از  کلیدی ای  جنبه های  ارائه  با  سند،  این 
حکمرانی راهنمایی می کند. هدف از این جنبه های کلیدی، ارائه فهرستی انحصاری از شیوه ها و 

روش ها نمی باشد.
نهاد حاکمیت، در هنگام به کارگیری اصول حکمرانی و تصمیم گیری در خصوص چگونگی اجرای 
اقدامات مناسب، می بایست ماهیت منحصربه فرد و پویای سازمان و شرایط زمینه ای آن، شامل 

موارد زیر را در نظر بگیرد:
• هدف غایی و ارزش های سازمانی؛	
• بستر حقوقی، مقررات و قوانین مربوط به دستگاه های نظارتی، زیست محیطی، اجتماعی 	

و اقتصادی؛
• انتظارات ذی نفعان مرتبط، به صورت ویژه ذی نفعان عضو و مرجع؛	
• ویژگی های سازمان از جمله نوع سازمان، ساختار، اندازه، نقاط وابسته متقابل، پیچیدگی، 	

فرهنگ و پیشرفت مورد انتظار در آینده؛
• مدل خلق ارزش و استراتژی سازمانی؛	
• تعهدات و قوانین و مقررات الزامی مرتبط با فعالیت های سازمانی و فرآیندهای خلق ارزش؛	
• الزامات کاربردی چارچوب حکمرانی سازمانی	

نهادهای حاکمیت می بایست اطمینان حاصل نمایند که نتایج حکمرانی توصیف شده را از طریق 
اجرای آگاهانه و عامدانه شیوه های مذکور، محقق می نمایند.

در نهایت، نهاد حاکمیت باید صادقانه و شفاف به ذی نفعان مربوطه در مورد چارچوب حکمرانی 
سازمانی گزارش دهد. این امر شامل گزارش موارد زیر است:

• روشی که طبق آن جنبه های کلیدی شیوه های مندرج در این سند را پیاده سازی کرده و 	
نیز هر روش دیگری که برای پیاده سازی اصول مذکور مورد استفاده قرار داده است.

• نتایج حاصل شده از ارزیابیِ میزان دستیابی به نتایج حکمرانی	
بلوغ حکمرانی  از  این کار، نهاد حاکمیت، در میان سایر بینش ها ]شواهد[، نشانه هایی  انجام  با 

سازمان را نیز از خود به نمایش می گذارد. 
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6-اصولحکمرانی

1-6- هدف غایی
6.1.1. اصل

نهاد حاکمیت، باید اطمینان حاصل نماید که دلیل وجودی سازمان به وضوح به عنوان یک 
هدف و قصد سازمانی تعریف شده است. این هدف غایی باید سایر مقاصد سازمان را در حوزه 
زیست محیطی، جامعه و ذی نفعان تعیین کند. نهاد حاکمیت همچنین باید از تعریف شفاف 

مجموعه ای از ارزش های سازمانی مرتبط نیز اطمینان یابد.
6.1.2. استدلال

برای اطمینان از اینکه تمام فعالیت های سازمان همسو با علت وجودی سازمان هستند، وجود 
یک هدف غایی سازمانی که به طور شفاف تشریح شده باشد، ضروری است. همچنین ضروری 
است که هدف غایی سازمانی و مؤلفه هایی که هدف مذکور در چارچوب آنها دنبال می شود، 
سازمانی  غایی  یک هدف  تعیین شوند.  سازمانی  ارزش های  از  مجموعه ای مشخص  برمبنای 
از  برمبنای مجموعه ای  بوده و  فعالیت های سازمانی همسو  با  به طور شفاف تشریح شده،  که 

ارزش های سازمانی است که به خوبی تثبیت شده اند:
ا. در خصوص منظور و نیت، رفتارها، تصمیمات و فعالیت های سازمان در ارتباط با ذی نفعان، 

برای آنها شفافیت ایجاد می کند؛
 ب. درکی از هویت سازمان را برای ذی نفعان فراهم می کند؛

پ. یک شاخص برای تصمیم گیری کارآمد و چابک ایجاد می کند؛
ت. چارچوبی را فراهم می کند که در آن برنامه ها به صورت متمرکز ایجاد و اجرا می شوند و از 

اختلالات1 غیرضروری اجتناب می کند؛
ث. ارزش های سازمانی ای را مصوب می کند که پایه و اساس فرهنگ سازمان را فراهم می نمایند؛

ج. مبنایی برای نهاد حاکمیت فراهم می کند تا ارزشی که سازمان قصد دارد برای ذی نفعان 
خود ایجاد کند و روش انجام آن را تعریف کند؛

چ. مبنایی را فراهم می کند که ذی نفعان می توانند بر مبنای آن نتایج سازمان و میزان دستیابی 
به اهداف اعلام شده را ارزیابی کنند.

1. Distractions
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6.1.3. جنبه های کلیدی اجرا

6.1.3.1. کلیات
نهاد حاکمیت می بایست اطمینان یابد که هدف غایی و ارزش های سازمانی تعریف، مورد گفتگو 

قرارگرفته و نهادینه شده است.
6.1.3.2. هدف غایی سازمانی را تعریف کنید.

برای  سازمان  که  است  ذی نفعانی  و  موضوعات  شناسایی  شامل  سازمانی  غایی  تعریف هدف 
اجتناب شود.  آنها  از  باید  اثرات منفی که  و شناسایی  است  یافته  آنها موجودیت  به  خدمت 
هنگام شناسایی موارد مذکور، نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل کند که موارد زیر در نظر 

گرفته شده است:
 ا. وجود اسناد مرتبط با هدف غایی سازمانی و دامنه فعالیت های سازمان مانند اسناد تأسیس یا سایر 

داشته های هویت سازمانی1؛
ب. هویت اصلی تاریخی، جاری و آرمانی سازمان، از جمله ارزش های سازمانی و رفتار اخلاقی 

مورد انتظار؛
پ. مسائل مهمی از جمله تهدیدات جهانی که این مسائل در طول زمان تکامل می یابند )مانند 

تغییرات آب و هوا(؛
ت. انتظارات ذی نفعان عضو، مرجع و سایر ذی نفعان مرتبط؛

ث. قابلیت ها و فرصت های سازمانی.
نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل نماید که:

• ماهیت هدف غایی سازمانی در یک بیانیه خلاصه به منظور ارتقای ارتباطات مؤثر و ارزیابی 	
و تعیین اقدامات و موفقیت در سطح سازمان، مستند شده است؛

• هدف غایی سازمانی در دسترس کلیه ذی نفعان قرار دارد و در صورت امکان در اسناد 	
تأسیس سازمان منعکس می شود؛

• هدف غایی سازمانی هسته اصلی شیوه های حکمرانی بحث و تبادل نظر و تصمیم گیری 	

Artefacts:  .1 بــه هــر آنچــه متعلــق بــه ســازمان از ظاهــر ســاختمان ها گرفتــه تــا نمادهــا، نام هــا، تصاویــر، لوگوهــا، نحــوه 
ــراد  ــرای اف ــراد درون ســازمان و چــه ب ــرای اف ــه چــه ب ــه می شــود ک ــی مصطلحــات ســازمانی گفت ــان و حت ــار کارکن رفت
ــی  ــت تلق ــک موجودی ــط ی ــا فق ــی آنه ــه عبارت ــی دارد. ب ــار معنای ــک ســازمان ب ــان ی ــه ذی نفع خــارج از ســازمان از جمل
نمی شــوند بلکــه بــار معنایــی و پیامــی بــرای مخاطــب دارنــد. بــر اســاس بنــد مذکــور بــه عنــوان مثــال ســازمان می بایســت 

کدهــای رفتــاری و یــا فرضــاً پوششــی خــود را در قالــب اســناد ســازمانی، تهیــه نمایــد. )مترجــم(
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آن است؛
• هدف غایی سازمانی نسبت به بستر در حال تغییری که سازمان در آن به فعالیت مشغول 	

است، پویا و حساس است.
نکته: زمانی که نهاد حاکمیت اهداف استراتژیک و خلق ارزش سازمان را در قالب بیانیه هدف 
غایی سازمانی تعریف نمود، بیانیه مذکور می تواند نیاز به تفسیر و تفصیل بیشتری داشته باشد. 

این امر به ذی نفعان در درک بهتر معنی و پیامدهای آن کمک می نماید.
6.1.3.3. ارزش های سازمانی را تعریف کنید.

هنگام تعریف ارزش های سازمانی، نهاد حاکمیت باید اطمینان یابد که:
ا. این تعریف در تعامل با کلیه ذی نفعان مرتبط ایجاد می شود؛

ب. واضح است که چه رفتار اخلاق مداری در نتیجه ارزش های سازمانی مورد انتظار است؛
پ. رفتار اخلاق مدار مورد انتظار، قابل ارزیابی است؛

ت. خود نهاد حاکمیت، عواقب رفتار غیراخلاقی از جمله رشوه، تقلب و فساد را درک می کند؛
ث. اقدامات اصلاحی قابل اجرایی وجود دارد.

نکته: ارزش های سازمانی می تواند از طریق، برای مثال نظامنامه رفتاری، ضوابط اخلاقی ]کدهای 
رفتاری[ و نیز خط مشی سازمان در خصوص انطباق با قوانین و مقررات و تعهدات بیان شود.

ارزش های  که  کند  حاصل  اطمینان  باید  حاکمیت  نهاد  سازمانی،  ارزش های  تعریف  از  پس 
مذکور در عمل نشان داده شده و بخش فعالی از تصمیم گیری می باشند. نهاد حاکمیت باید 
از این ارزش های سازمانی برای تعیین طریقی که در آن هدف غایی سازمانی دنبال می شود 
و اهداف مربوط به خلق ارزش محقق می شوند، استفاده کند. )مراجعه کنید به بند6.2(. نهاد 
حاکمیت همچنان مسئول اطمینان از آن است که ارزش های سازمانی مورد نظارت قرار گرفته 
و بررسی می شوند و می بایست ارزیابی کند که آیا ارزش های سازمانی همسو با هدف غایی 
سازمانی هستند و آن را پشتیبانی می کنند یا خیر. اثربخشی ارزش های سازمانی در فرهنگ 

سازمان مشهود خواهد شد.
6.1.3.4. به هدف غایی و ارزش های سازمانی متعهد باشید.

محقق  را  سازمانی  غایی  هدف  سازمان،  که  موضوع  این  از  اطمینان  قبال  در  حاکمیت  نهاد 
را  کار  این  سازمان  که  کند  اطمینان حاصل  می بایست  و  بوده  پاسخگو  و  مسئول  می سازد، 

به نحوی انجام می دهد که ارزش های سازمانی تعریف شده را در عمل به نمایش می گذارد.
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نهاد حاکمیت باید اطمینان یابد که هدف غایی و ارزش های سازمانی و محوریت آنها به طور 
مؤثر و تعاملی به سراسر سازمان منتقل شده1 و در دسترس ذی نفعان سازمان قرار دارد.

علاوه بر این، نهاد حاکمیت و اعضای آن می بایست با هدایت سازمان به سمت تحقق هدف 
و  اهداف  به  نسبت  را  خود  پایبندی  سازمانی،  ارزش های  بر  منطبق  رفتار  و  سازمانی  غایی 

ارزش های سازمانی نشان دهند.
2-6- خلق ارزش

6.2.1. اصل

نهاد حاکمیت باید اهداف خلق ارزشِ سازمان را به گونه ای تعریف کند که اهداف مذکور، هدف 
غایی سازمانی را مطابق با ارزش های سازمانی و بستر زیست محیطی، اجتماعی و اقتصادی که 

سازمان در آن فعالیت می کند، محقق نماید.
6.2.2. استدلال

تمرکز کلیه سازمان ها می بایست تحقق هدف غایی سازمانی خود از طریق خلق ارزش در طول 
زمان باشد. برای دستیابی به این امر، سازمان ها نیاز به خلق ارزشی دارند که نشانگر موضوع 
ارزشمندی برای ذی نفعانشان باشد. ارزش نهایی ای که یک سازمان در تلاش است تا آن را 
تشریک  از طریق  تنها  است(  بیان شده  تفصیل  به  غایی سازمانی  در هدف  )که  نماید  خلق 
مساعی با ذی نفعان قابل دستیابی است. جهت آنکه ذی نفعان تمایل داشته و قادر به حمایت 
از سازمان در راستای تحقق هدف غایی سازمانی آن در طول زمان باشند، می بایست ارزش 
مناسبی برای ذی نفعان ایجاد شود. ارزش مورد انتظار ذی نفعان می تواند اشکال مختلفی داشته 
باشد و بر محیط زیست و جامعه و همچنین خود ذی نفعان تأثیر بگذارد. عملکرد نهاد حاکمیت 
در خلق این ارزش، شامل نظارت- جهت اطمینان از آن است که سازمان صرفاً به خلق ارزش 

نپرداخته و بلکه در طول زمان از آن محافظت نیز به عمل می آورد. 
6.2.3. جنبه های کلیدی اجرا

6.2.3.1. کلیات

سازمان  برای  فراگیر  ارزش  خلق  مدل  یک  که  نماید  حاصل  اطمینان  باید  حاکمیت  نهاد 
تعیین شده و به طور مناسب، در تعامل مؤثر به سازمان اعلام شده است2.

1.Communicated
2.Communicated
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این مدل خلق ارزش باید موارد زیر را روشن نماید:
• سازمان قصد خلق چه ارزشی را دارد )تعریف(؛	
• سازمان چگونه باید آن ارزش را خلق نماید )ایجاد(؛	
• خلق ارزش چگونه تضمین می شود )ارائه(؛	
• ارزش خلق شده چگونه حفظ و توزیع می شود )نگهداشت(.	

باید بستری را که سازمان در طول زمان در آن  در تعیین مدل خلق ارزش، نهاد حاکمیت 
و  تکنولوژیکی  تغییرات  قانونی،  چارچوب های  ذی نفعان،  انتظارات  جمله  از  می کند،  فعالیت 
شرایط کنونی و شرایط بالقوه آیندۀ محیط زیست، مسائل اجتماعی و اقتصادی را درک نماید. 
نهاد حاکمیت همچنین باید اطمینان حاصل نماید که مدل خلق ارزش سازمان همچنان قابل 

اجرا بوده و در مقابل شرایط متغیر پاسخگو است.
مدل خلق ارزش مستلزم وجود یک رویکرد یکپارچه به منظور درک و استفاده از منابع )مانند 
منابع انسانی، اجتماعی و ارتباطی، مالکیت معنوی، محیط زیست، مالی و تولیدی( است. این 

رویکرد شامل موارد زیر است:
ا. شناسایی تمام منابع درگیر در مدل؛ 

ب. اندازه گیری و ردیابی استفاده سازمان از این منابع و تأثیر سازمان بر آنها؛ 
پ. گزارشگری از میزان تأثیر سازمان بر این منابع و تأثیر این منابع بر یکدیگر. 

اجزای یک مدل خلق ارزش در شکل شماره 3: مدل خلق ارزش سازمانی نشان داده شده است.

ISO ٣٧٠٠٠:٢٠٢١(E)     

 ٥٣از   ٣١ هصفح

 كميسيون مسئوليت اجتماعي
 هابنگاه  حاكميت شركتي و 

  ايراناتاق بازرگاني

  .نشان داده شده است : مدل خلق ارزش سازماني3شكل شماره در  خلق ارزشاجزاي يك مدل 

  ارزش را تعريف كنيد.. 6,2,3,2
اي تعريف كند كه اهداف سازماني را مطابق با گونهارزش سازمان را به خلقنهاد حاكميت بايد اهداف 

كند، برآورده نمايد. اين كه در آن فعاليت مياقتصاديمحيطي، اجتماعي و هاي سازماني و بستر زيستارزش
بندي و تدوين اهدافي باشد كه انتظارات نفع مرتبط و تعيين، اولويتهاي ذيبايد شامل تكرار در شناسايي گروه

 هاي مذكور را محقق نمايد.گروه
 تواند شامل درك موارد زير باشد:براي مثال مي موضوعاين   .أ

 شوند؛سازماني مي هدف غاييحقق اهدافي كه منجر به ت - 1
 نفع؛هاي ذيحقوق و انتظارات گروه - 2
 دهند؛ارزش را كنترل يا تحت تأثير قرار مي خلقنفعاني كه منابع مورد نياز براي آن دسته از ذي - 3
 كيفيت فعلي و مورد نياز آن منابع. - 4
 اوره گرفت:بايد از طيف وسيعي از منابع داخلي و خارجي، به عنوان نمونه موارد زير، مش  .ب

 هاي تحقيقاتي؛سازمان - 1
 اي؛هاي مشورتي و مشاورهسازمان - 2
 .هاي غيردولتيسازمان -3

 كنيد. خلقارزش را . 6,2,3,3
ارزش الزاماً محقق  خلقكند كه در آن اهداف هايي را تعيين مينهاد حاكميت بايد اطمينان يابد كه مؤلفه

 ها بايد تضمين نمايند كه سازمان:شود. اين مؤلفه
 كند؛ارزش و اثرات بالقوه آن تعادل برقرار مي خلقبين دستيابي به اهداف   .أ

ارزش و چگونگي دستيابي به آنها و تخصيص آنها را تعريف  خلقمنابع مورد نياز براي تحقق اهداف   .ب
 كند؛مي

 كند.تعامل بين منابع مورد نياز را شناسايي و بهينه مي  .ج

 تعريف

  حفظ خلق ارزش

 ارائه
 : مدل خلق ارزش سازماني3شكل شماره

شکل شماره 3: مدل خلق ارزش سازمانی
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6.2.3.2. ارزش را تعریف کنید.

نهاد حاکمیت باید اهداف خلق ارزش سازمان را به گونه ای تعریف کند که اهداف سازمانی را 
مطابق با ارزش های سازمانی و بستر زیست محیطی، اجتماعی و اقتصادی که در آن فعالیت 
می کند، برآورده نماید. این باید شامل تکرار در شناسایی گروه های ذی نفع مرتبط و تعیین، 

اولویت بندی و تدوین اهدافی باشد که انتظارات گروه های مذکور را محقق نماید.
ا. این موضوع برای مثال می تواند شامل درک موارد زیر باشد:

• اهدافی که منجر به تحقق هدف غایی سازمانی می شوند؛	
• حقوق و انتظارات گروه های ذی نفع؛	
• آن دسته از ذی نفعانی که منابع مورد نیاز برای خلق ارزش را کنترل یا تحت تأثیر قرار 	

می دهند؛
• کیفیت فعلی و مورد نیاز آن منابع.	

ب. باید از طیف وسیعی از منابع داخلی و خارجی، به عنوان نمونه موارد زیر، مشاوره گرفت:
• سازمان های تحقیقاتی؛	
• سازمان های مشورتی و مشاورهای؛	
• سازمان های غیردولتی.	

6.2.3.3. ارزش را خلق کنید.

نهاد حاکمیت باید اطمینان یابد که مؤلفه هایی را تعیین می کند که در آن اهداف خلق ارزش 
الزاماً محقق شود. این مؤلفه ها باید تضمین نمایند که سازمان:

ا. بین دستیابی به اهداف خلق ارزش و اثرات بالقوه آن تعادل برقرار می کند؛
ب. منابع مورد نیاز برای تحقق اهداف خلق ارزش و چگونگی دستیابی به آنها و تخصیص آنها 

را تعریف می کند؛
پ. تعامل بین منابع مورد نیاز را شناسایی و بهینه می کند.

6.2.3.4. ارزش را ارائه کنید.

نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل نماید که اهداف خلق ارزش، توسط کل سازمان به عنوان 
امر شامل  این  ارائه می شود.  این سند،  به کارگیری کلیه اصول مندرج در  با  و  یک مجموعه 

اطمینان از موارد زیر است:
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ا. نتایج ناخواسته به میزان کافی شناسایی، درک و تحت نظارت قرار گرفته و اقدام مناسب در 
خصوص آنها انجام می شود؛

ب. اثرات تغییر بستر سازمان شناسایی، درک و تحت نظارت قرار گرفته و اقدام مناسب در 
خصوص آنها انجام می شود؛

پ. تحقق اهداف خلق ارزش تضمین می شود.
6.2.3.5. ارزش را حفظ و پایدار کنید.

نهاد حاکمیت باید اطمینان یابد که ارزش به نحوی حفظ و توزیع می شود که اطمینان حاصل 
شود سازمان در طول زمان چابک و بادوام است و به اهداف خلق ارزش خود دست می یابد.

نهاد حاکمیت باید با حفظ و توزیع ارزش به شیوه ای شفاف و گزارش دهی در مورد فرآیندها، 
تصمیمات و نتایج مرتبط از جمله در مورد میزان اثرگذاری سازمان در طول زمان، پاسخگویی 
خود را در عمل نشان دهد. این شامل افشای مواردی به ذی نفعان مربوطه است که در آنها سازمان 
ارزش را از بین برده یا به خطر انداخته است؛ و در صورت لزوم ارائه توجیهی برای موارد این چنینی 

و توضیح اینکه چگونه آن خسارت مربوطه جبران و یا ارزش مذکور بازگردانده می شود.
3-6 - استراتژی

6.3.1. اصل

نهاد حاکمیت می بایست در راستای تحقق هدف غایی سازمان، استراتژی سازمانی را مطابق با 
مدل ارزش آفرینی هدایت نموده و با آن تعامل نزدیک داشته باشد.

6.3.2. استدلال

استراتژی الگویی از مقاصد در حال تکامل است که منجر به هماهنگی و متمرکزنمودن تلاش 
صورت گرفته برای تحقق هدف غایی سازمانی، اهداف خلق ارزش مرتبط و نتایج استراتژیک 

مربوطه می شود.
ماهیت استراتژی های سازمانی طیف گستردهای از موارد اضطراری، آگاهانه، رسمی و غیررسمی 
را شامل می شود. استراتژی سازمانی در هسته خود، انعکاس دهنده مقاصد نهاد حاکمیت در 

خصوص دستیابی سازمان به نتایج استراتژیک در بستر متغیر فعالیت سازمان است.
یک استراتژی مؤثر به عنوان چارچوبی برای تصمیم گیری عمل می نماید تا قابلیت همسویی را 
برای اجزای مختلف سازمان فراهم آورد. برنامه های استراتژیک چگونگی دنبال کردن استراتژی 
سازمانی را مستند می نمایند و خط مشی ها حکمرانی مؤلفه هایی را که سازمان از طریق آنها 
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استراتژی را دنبال می کند، مستند می نمایند.
6.3.3. جنبه های کلیدی اجرا

6.3.3.1. سمت و سوی استراتژی را مشخص کنید.

6.3.3.1.1. تعیین نتایج استراتژیک

نهاد حاکمیت می بایست با تعیین نتایج استراتژیک شفاف و رهنمودهایی در خصوص چگونگی 
دستیابی استراتژی سازمانی به نتایج مذکور که جملگی منجر به تحقق هدف غایی سازمان و 

اهداف خلق ارزش رزش خواهند شد؛ درکی از مقاصد خود برای سازمان ایجاد نماید.
نهاد حاکمیت در هنگام تنظیم نتایج استراتژیک و هدایت استراتژی سازمانی، می بایست بستر 

داخلی و خارجی سازمان، از جمله موارد زیر را در نظر بگیرد:
ا. هدف غایی سازمانی، کاربرد ارزش های سازمانی و مدل خلق ارزش سازمان؛

ب. مقیاس های زمانی درنظر گرفته شده برای نتایج استراتژیک و استراتژی سازمانی؛
پ. چشم انداز ریسک سازمان؛

ت. اهداف خلق ارزش تعریف شده؛
ث. وابستگی متقابل بین ]سازمان و[ بستر زیست محیطی، اجتماعی و اقتصادی- تأثیر بااهمیت 

سازمان بر بسترهای مذکور و تأثیر بااهمیت بسترهای مذکور بر سازمان؛
ج. نیاز و دسترسی سازمان به منابع، از جمله منابع مالی؛

چ. کیفیت و ماهیت روابط با ذی نفعان و اثربخشی مشارکت ذی نفعان؛
ح. تأثیر سازمان بر ذی نفعان؛

خ. نقاط قوت، ضعف، جایگیری رقابتی و تاب آوری عملیاتی سازمان؛
د. انتظارات ذی نفعان مرتبط؛

ذ. فرصت های بالقوه برای نوآوری؛
6.3.3.1.2. تعیین خط مشی حکمرانی1

نهاد حاکمیت باید خط مشی حکمرانی را تعیین کند و اطمینان یابد که موارد زیر:
با توجه به هدف غایی سازمانی، ارزش های  انتظارات نهاد حاکمیت  شفاف سازی مقاصد و  ا. 

1. Governance policies



ISO 37000 راهنمایحکمرانی،توصیههاییبرایراهبریسازمانها

44

سازمانی و اهداف ارزش آفرینی سازمان؛
ب. شفاف سازی تفویض اختیارات در سازمان، از جمله در رابطه با فرآیند استراتژی؛

پ. تعریف ساختارها )مانند کمیته ها( و نقش های دخیل در حکمرانی سازمان، شامل اختیارات، 
مسئولیت ها، عملکرد و الزامات گزارش دهی؛

ت. راهنمایی در مورد اینکه چه مسئولیت هایی باید انجام شود، به جای پرداختن به جزییات 
چگونگی انجام آن؛

ث. تعیین انتظارات برای کنترل های داخلی، انطباق پذیری، مدیریت ریسک و ریسک پذیری؛
ج. شفاف سازی نحوه عملکرد و حکمرانی سازمان توسط خود نهاد حاکمیت 

چ. پرداختن به تعهد خود نهاد حاکمیت در راستای بهبود مستمر؛
ح. ]موارد فوق[ به طور منظم مورد بررسی قرار گرفته و در صورت لزوم به روز می شوند تا از 
همسویی آنها با اسناد رسمی سازمان، بستر متغیر سازمان و نیز از این موضوع که موارد مذکور 
برمبنای راهنماهای مرتبط و به روش ها مانند استانداردها و نظام نامه ها می باشند، اطمینان 

حاصل نماید.
نهاد حاکمیت می بایست اطمینان یابد که خط مشی ها حکمرانی به طور مؤثر در سراسر سازمان 

اعمال می شود و مقاصد نهاد حاکمیت را محقق می نماید.
توانمندی  اختیار می کند،  تفویض  آنها  به  افرادی که  یابد  اطمینان  نهاد حاکمیت می بایست 
سازگار  حکمرانی  با خط مشی ها  که  مدیریتی  ایجاد خط مشی ها  منظور  به  لازم  اختیارات  و 
می باشند را دارا بوده و همچنین توانمندی و اختیار لازم به منظور ارائه پیشنهاداتی به منظور 

اعمال تغییراتی در خط مشی ها حکمرانی سازمان را نیز دارند.
نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل نماید که مسئولیت های تدوین و تصویب کلیه خط مشی ها 

شفاف بوده و خط مشی ها حکمرانی بدون موافقت نهاد حاکمیت قابل تغییر نیستند.
6.3.3.2. استراتژی را درگیر1 کنید.

6.3.3.2.1. تعامل عمیق با برنامه ریزی استراتژیک 

نهاد حاکمیت باید از طرق زیر با برنامه ریزی استراتژیک تعامل عمیقی برقرارکند:
ا. شفاف سازی نقش خود در فرآیند برنامه ریزی استراتژیک؛

1.Engage
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ب. تفویض اختیار در صورت لزوم؛
پ. بررسی، ارزیابی و تصویب برنامه های تدوین شده توسط افرادی که به آنها تفویض اختیار 

کرده اند؛
ت. نظارت )مراجعه کنید به 6.4( بر اجرای برنامه های مذکور و حصول اطمینان از دستیابی 

به نتایج استراتژیک مورد توافق.
6.3.3.2.2. هدایت استراتژی

نهاد حاکمیت باید به طور فعال و پویا اجرای استراتژی سازمانی را در چارچوب خط مشی ها 
حکمرانی تعریف شده از جمله ارزش های سازمانی و تغییر بستر ریسک برای تحقق هدف غایی 
سازمانی، هدایت نماید. همچنین نهاد حاکمیت می بایست استراتژی را به گونه ای هدایت کند 
که میان خلق ارزش در بستر فعلی با نوآوری مورد نیاز برای خلق ارزش در آینده تعادل ایجاد 

شود.
نهاد حاکمیت باید استراتژی سازمانی را به وسیله موارد زیر هدایت کند:

از طریق رفتار و منش خود  نهاد حاکمیت  از جمله فضای فرهنگی که  فرهنگ سازمانی؛  ا. 
تعیین می نماید؛

ب. نظارت و واکنش نسبت به رفتار، تصمیمات و فعالیت های سازمان؛ به عنوان مثال، رفتارهای 
ارزش محور مربوط به پایداری؛

آنها  اینکه  از  اطمینان  حصول  آن؛  کمیته های  و  حاکمیت  نهاد  خود  عملکرد  و  ترکیب  پ. 
مستمراً قادر به درک و رفع نیازهای در حال تغییر سازمان هستند )مراجعه کنید به 4.3.2(، 

از جمله راه های توصیه شده برای پوشش شکاف های پیش بینی شده؛
خارجی  و  داخلی  متغیر  بستر  با  آنها  همسویی  از  اطمینان  برای  خط مشی ها حکمرانی؛  ت. 

سازمان و همسویی آنها با روش معمول یا بهترین روش؛
ث. محفوظ نگهداشتن برخی تصمیمات برای نهاد حاکمیت )آنهایی که تأثیر عمده یا اساسی 

بر کل سازمان دارند( و تفویض اختیار در خصوص سایر تصمیمات؛
ج. برنامه ریزی برای جانشین پروری در مورد نقش های حیاتی در سازمان؛ از جمله ترتیبات 

جانشینی در شرایط اضطراری؛
چ. نظارت، ارزیابی و توسعه ظرفیت ها و شایستگی های افرادی که نهاد حاکمیت به آنها تفویض 

اختیار نموده است؛
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ح. رویکرد سازمان نسبت به جبران خدمت؛ اطمینان از اینکه جبران خدمت عادلانه، مسئولانه 
و شفاف بوده و باقی می ماند؛

خ. اهداف، شاخص های کلیدی عملکرد )KPIs( و مشوق های مرتبط، از جمله پاداش مالی 
)مراجعه کنید به 6.4.3(؛

د. تصمیم گیری؛ به ویژه در خصوص تخصیص استراتژیک منابع.
4-6 - نظارت ]پایش[

6.4.1. اصل

نهاد حاکمیت باید بر عملکرد سازمان نظارت ]پایش[ داشته باشد تا اطمینان حاصل نماید که 
مقاصد و انتظارات نهاد حاکمیت از سازمان، رفتار اخلاق مدار و تطابق با قوانین و مقررات و 

رعایت تعهدات مربوطه برآورده می شود.
6.4.2. استدلال

به  نتایج استراتژیک  نهاد حاکمیت تضمین می کند که هدف سازمانی و  نظارت مؤثر توسط 
شیوه مورد نظر و مورد نیاز محقق می شوند. اهمیت نظارت از این منظر است که نهاد حاکمیت 
تفویض شده همان طور که خواسته شده  نماید که مسئولیت های  اطمینان حاصل  می بایست 
انجام و تصمیمات در حیطه اختیار تفویض شده اتخاذ می شود. نهاد حاکمیت از طریق نظارت، 
اتخاذ می کند. میزان  راستای تحقق هدف سازمانی  را در  اقدامات اصلاحی  لزوم،  در صورت 
تلاش نهاد حاکمیت به منظور نظارت به عوامل مختلفی از جمله اندازه سازمان و پیچیدگی 

آن بستگی دارد.
 6.4.3. جنبه های کلیدی اجرا

6.4.3.1. کلیات

برای اعمال نظارت مؤثر، نهاد حاکمیت می بایست:
ا. از کلیه کسانی که به آنها تفویض اختیار کرده  است بخواهد که گزارش های به موقع و دقیقی 

را در مورد تمام جنبه های بااهمیت مدیریت سازمان ارائه دهند؛
ریسک،  مدیریت  سیستم  شامل  داخلی  کنترل  سیستم  یک  که  نماید  حاصل  اطمینان  ب. 
سیستم مدیریت انطباق ]عملکرد سازمان با کلیه قوانین و مقررات داخلی و بیرونی حاکم بر 

فعالیت سازمان[ و سیستم کنترل های مالی استقرار یافته است؛
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پ. اقدام اصلاحی اتخاذ نماید؛
ت. از صحت گزارش ها و شواهد دریافتی و اثربخشی سیستم کنترل داخلی اطمینان حاصل 

نماید.
6.4.3.2. بر عملکرد نظارت کنید.

نهاد حاکمیت باید با ارزیابی و اتخاذ اقدامات اصلاحی بر اساس موارد زیر، بر عملکرد سازمان 
نظارت کند:

رفتار  و  فرهنگ  سازمان،  مؤثر  طور  به  حکمرانی  خط مشی ها  و  سازمانی  ارزش های  آیا  ا. 
اخلاق مدار در آن را هدایت می کنند؟

ب. عملکرد و گزارشگری مدیریتی؛ حصول اطمینان از اینکه نهاد حاکمیت نتایج را براساس 
معیارهای اندازه گیری قابل اجرا و مقاصد و انتظارات خود، ارزیابی می کند )مراجعه کنید به 

6.3.3(؛
پ. اطلاعات ریسک )به عنوان مثال اطلاعاتی که مستقیماً از فرایند شناسایی ریسک1دریافت 
شده است(؛ در مورد ارزیابی سازمان و نوع برخورد سازمان با تهدیدها و فرصت های کلیدی آن 

با در نظرگرفتن چارچوب ریسک سازمانی )مراجعه کنید به 6.9(؛
انطباق  از  اطمینان دهی  فرایند  از  مستقیماً  که  اطلاعاتی  مثال  عنوان  )به  انطباق پذیری  ت. 
عملکرد سازمان2دریافت شده است( در مورد فرهنگ انطباق پذیری سازمان با قوانین و مقررات 

و رعایت تعهدات مربوطه؛
ث. شناسایی و تعامل سازمان با ذی نفعان مرتبط )مراجعه کنید به 6.6(؛

مالی سازمان حفظ  اینکه سلامت  از  اطمینان  مالی سازمان؛ حصول  منابع  و  مالی  نتایج  ج. 
می شود؛

چ. تخصیص منابع، ظرفیت و قابلیت ها )شامل افراد و توسعه آنها(؛ حصول اطمینان از اینکه 
سازمان قادر است به هدف سازمانی، اهداف خلق ارزش و نتایج استراتژیک خود دست یابد؛

ح. کنترل و پردازش داده ها توسط سازمان، حصول اطمینان از اینکه داده ها به عنوان یک منبع 
ارزشمند و استراتژیک سازمانی تلقی می شوند؛ )مراجعه کنید به  6.8(

خ. استفاده مسئولانه )که شامل استفاده اخلاق مدار نیز می باشد( و سرمایه گذاری مکفی د. 
1. Risk Function
2. Compliance Function
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فناوری از جمله به عنوان مثال، هوش مصنوعی و امنیت سایبری؛
د. مدیریت برنامه های سازمان، تغییرات سازمانی و سایر تحولات اساسی و همچنین واکنش به 

رویدادها و حوادث برنامه ریزی نشده.
نکته 1: اطلاعات بیشتر برای کمک به راهبری ریسک در ISO 31000 و IEC 31010 ارائه 

شده است. 
نکته 2: اطلاعات بیشتر برای کمک به مدیریت انطباق در ISO 37301 ارائه شده است.

 ISO/IEC در  سازمان ها  اطلاعات  فناوری  راهبری  به  کمک  برای  بیشتر  اطلاعات   :3 نکته 
38500 ارائه شده است.

توسط  مصنوعی  هوش  از  استفاده  راهبری  مفاهیم  به  کمک  برای  بیشتر  اطلاعات   :4 نکته 
سازمان ها در IEC/ISO 38507 1 ارائه شده است.

6.4.3.3. اطمینان کسب کنید
افرادی که  از  بر دریافت گزارش ها  بر سازمان، علاوه  نظارت مؤثر  راستای  نهاد حاکمیت در 
به طور  اطمینان دهد که سیستم حکمرانی  به خود  باید  نموده است،  اختیار  تفویض  آنها  به 
مناسبی طراحی و مطابق انتظار عمل می نماید. اگر نهاد حاکمیت نتواند مستقیماً این اطمینان 
را در خود ایجاد نماید، می بایست از سایر ابزارهای اطمینان بخشی مستقل استفاده نماید. نهاد 

حاکمیت باید:
ا. سطح بررسی مورد نیاز جهت ایجاد اطمینان را بسته به ریسک ارزیابی شده، تعیین کند؛

ب. اطمینان حاصل نماید که افرادی که اطمینان مذکور را فراهم می آورند، دارای اختیارات 
مناسب و منابع کافی برای انجام ارزیابی های دقیق و ارائه نتایج آن به نهاد حاکمیت می باشند؛
پ. اطمینان حاصل کند که افرادی که قرار است اطمینان مورد نیاز نهاد حاکمیت را تأمین 
نمایند، از شایستگی و ظرفیت لازم برخوردار بوده و تلاش های آنها به طور مناسبی متمرکز 

است؛
ج. به منظور حفظ استقلال و اقتدار افراد درون سازمان که در راستای ایجاد اطمینان مورد نیاز 
نهاد حاکمیت فعالیت می نمایند، خط به خط گزارش آنها را به دقت مورد بررسی قرار دهد؛ 

)به نکته1 مراجعه کنید(
چ. توانایی کلیه افراد برون سازمانی که قرار است اطمینان مورد نیاز نهاد حاکمیت را ایجاد 

ISO/IEC/DIS 38507:2021.1 در زمان انتشار این سند، در مرحله آماده سازی می باشد.
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نمایند به جهت استقلال در اطمینان دهی1، به دقت مورد بررسی قرار دهد؛ )به نکته 1 مراجعه 
کنید(

نهاد حاکمیت، یکپارچه و  به  ارائه شده  اطمینان حاصل شود که خدمات اطمینان بخشی  ح. 
بهینه شده است تا در مجموع از یک سیستم کنترل داخلی موثر، پشتیبانی و آن را توانمند 

سازد و خطرات مهم و مسائل بااهمیت سازمان را شناسایی و مورد توجه قرار دهد.
خ. تعهد خود را به مقوله اطمینان بخشی در عمل نشان داده و به طور مناسب و واضح، در 

سراسر سازمان، در مورد سیستم اطمینان بخشی خود گفتگو و تعامل نماید.
فرآیندهای اطمینان بخشی که مستقلًا و به دقت آگاه سازی نهاد حاکمیت را انجام می دهد، 

عبارتند از:
• بررسی و صحت سنجی مستقیم توسط نهاد حاکمیت؛	
• گزارش های مستقیم توسط مدیریت ریسک و مدیریت انطباق و برگزاری جلسات خصوصی 	

با آنها به عنوان مکانیزم های مستقل کنترلی؛
• گزارش های مستقیم توسط حسابرسی داخلی و برگزاری جلسات خصوصی با آن به عنوان 	

یک رکن مستقل ایجاد اطمینان برای نهاد حاکمیت، از جمله ارائه بینش و مشاوره در 
مورد اثربخشی و عملکرد فرآیندهای حکمرانی و سیستم کنترل داخلی، به ویژه مدیریت 

ریسک و مدیریت انطباق؛
• حسابرسی خارجی و گزارش دهی مرتبط به ذی نفعان و نهاد حاکمیت؛	
• فرآیندهای افشاگری و مکانیسم های دریافت بازخورد از پرسنل و مشتری، چه رسمی و 	

چه غیررسمی )به نکته 3 مراجعه کنید(.
حسابرسان  یا  حسابرسی  مؤسسات  می شوند،  منصوب  خارجی  حسابرسان  که  مواردی  در 
می بایست چرخش داشته باشند و خدمات غیرحسابرسی که توسط آنها ارائه می شود می بایست 
کاملًا شفاف بوده و به دقت مورد توجه قرار گیرد تا از استمرار استقلال اطمینان بخشی توسط 

آنها، اطمینان حاصل شود.
نکته 1: اطمینان بخشی مستقل عبارت است از راستی آزمایی اطلاعات بدون هیچ گونه دخالت 
بی مورد. این امر مستلزم داشتن اختیار مناسب و منابع کافی در مورد مکانیزم های کنترل و 

ــه کار  ــوزه ب ــن ح ــه در ای ــرادی ک ــودن اف ــع نب ــی و ذی نف ــت بی طرف ــت می بایس ــاد حاکمی ــه نه ــت ک ــور آن اس 1. منظ
ــم( ــد. )مترج ــرار ده ــی ق ــورد بررس ــکافانه م ــورت موش ــه ص ــت و ب ــه دق ــرد را ب می گی
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اطمینان بخشی1و دسترسی نامحدود به افراد، منابع و داده ها می باشد.
نکته 2: وظایف حسابرسی داخلی اغلب از قوانین و استانداردهای حرفه ای پذیرفته شده عمومی 

پیروی می کنند.
نکته 3: اطلاعات بیشتر برای کمک در حوزه افشاگری در ISO 37002 ارائه شده است.

5-6 - ]مسئولیت[ پاسخگویی
6.5.1. اصل

نهاد حاکمیت می بایست پاسخگویی خود را در قبال کل سازمان در عمل نشان داده و کسانی 
را که به آنها تفویض اختیار نموده است را در مقام پاسخگویی قرار دهد.

6.5.2. استدلال

نهاد حاکمیت در قبال کل سازمان مسئول و پاسخگو بوده و موظف است مستمراً در راستای 
منافع سازمان عمل نموده تا هدف سازمانی در طول زمان محقق گردد )مراجعه کنید به 6.1(.
پاسخگویی در سازمان ها از طریق تخصیص و موافقت با مسئولیت و تفویض اختیارات متناسب 

ایجاد می شود )مراجعه کنید به 4.2.2(.
منبع های تخصیص مسئولیت عبارتند از:

• قانون یا مقررات؛	
• قواعد اخلاقی؛	
• رویه های استاندارد شناخته شده؛	
• ذی نفعان عضو و ذی نفعان مرجع؛	
• تفویض اختیار از فرد دیگری که چنین مسئولیتی را بر عهده دارد؛	

اختیارات می تواند توسط ذی نفعان به نهاد حاکمیت تفویض شود:
• به طور مستقیم )به عنوان مثال توسط ذی نفعان عضو(؛ یا	
• غیر مستقیم )مثلًا توسط جامعه از طریق قانون یا با مجوز اجتماعی(.	

پاسخگویی یک جنبه کلیدی از حکمرانی است زیرا اعتماد و مشروعیت ایجاد می نماید که 
منجر به بهبود عملکرد سازمانی می شود. 

1. Control and assurance functions
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نهاد حاکمیت می تواند تفویض اختیار کند، اما در قبال فعالیت ها، عدم فعالیت ها و قصور کل 
سازمان پاسخگو باقی می ماند.
6.5.3. جنبه های کلیدی اجرا

6.5.3.1. عمومی

در  حتی  خود،  مسئولیت های  ایفای  در  پاسخگویی  برای  را  خود  تمایل  باید  حاکمیت  نهاد 
مواردی که مسئولیت های مذکور ]از طرف نهاد حاکمیت[ به غیر تفویض شده است، در عمل 
نشان دهد. همچنین نهاد حاکمیت می بایست در مورد شیوه ای که با آن، افرادی که به آنها 

تفویض اختیار نموده را در مقام پاسخگویی قرار می دهد نیز گزارش دهی نماید. 
نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل نماید که تفویض اختیار مؤثر صورت می پذیرد )مراجعه 

کنید به 4.2.2( زیرا که این امر لازمه پاسخگویی است.
6.5.3.2. پاسخگویی را در عمل نشان دهید.

برای نشان دادن پاسخگویی، نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل نماید که گزارش ها و اطلاعات 
افشاشده سازمان:

خط مشی ها  و  سازمانی  استراتژی  ارزش،  خلق  مدل  سازمانی،  ارزش های  سازمانی،  هدف  ا. 
حکمرانی مرتبط را تشریح می کند؛

ب. اطلاعاتی در مورد خود نهاد حاکمیت، از جمله موارد زیر ارائه می دهد:
 تصمیمات، اقدامات، عملکرد و بهبودها؛. 1
 انجام مسئولیت های نهاد حاکمیت، از جمله عواقب عدم انجام تعهدات آن؛. 2

پ. اطلاعاتی از جمله موارد زیر را در مورد سازمان ارائه می دهد:
 عملکرد سازمان در تحقق هدف غایی سازمانی؛. 1
 چگونگی عملکرد سازمان و اینکه آیا این عملکرد با توجه به خط مشی ها حکمرانیِ بستر . 2

متغیرِ سازمان، از جمله ارزش های سازمانی قانع کننده بوده است یا خیر؛
 تأثیری که سازمان بر منابعی که استفاده کرده است و محیطزیست و بستر اجتماعی و . 3

اقتصادی که در آن فعالیت می کند داشته و یا برآورد می نماید که داشته باشد؛
 افرادی که می توانند بر تصمیمات نهاد حاکمیت تأثیر داشته باشند )مانند ذی نفعان عضو، . 4

ذی نفعان مرجع و سایر ذی نفعانی که می توانند  اثر کنترلی اعمال کنند( و ماهیت اثر و 
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سطح تأثیر آن؛
  فرهنگ سازمانی، از جمله رفتار سازمانی و ادراکی که ذی نفعان مرتبط از رفتار سازمان ارائه. 5

می دهند؛
ت. تطابق مورد انتظار عملکرد سازمان با قوانین و مقررات و تعهدات مربوطه را محقق می نماید؛
فرآیندهای  توصیف  مثال  عنوان  به  استفاده،  مورد  اطلاعات  یکپارچگی  خصوص  در  ث. 

اطمینان بخشی به کارگرفته شده، ایجاد اطمینان می نمایند )مراجعه کنید به 6.4(؛
ج. در محدوده محرمانگی، شفاف می باشند؛

چ. اقدامات انجام شده و انجام نشده سازمان، قصورات، ریسک ها و وابستگی های سازمان، شامل 
موارد مربوط به نهاد حاکمیت را تشریح کرده و توجیه می نماید؛

خ. اقدامات و نتایج مهم و همچنین اهداف و مقاصد آتی را گزارش می نماید.
نهاد حاکمیت می بایست:

• را 	 گزارش دهی  متدولوژی های  مناسب ترین  مرتبط خود،  ذی نفعان  انتظارات  به  توجه  با 
برای سازمان تعیین نماید؛

• اطمینان حاصل نماید که اطلاعات گزارش شده و اطلاعات افشاشده، با اهمیت، کامل، قابل 	
درک، حاوی پاسخ های کافی به سوالات احتمالی، دقیق، متوازن و به موقع است؛

• اطمینان یابد که کلیه ذی نفعان مربوطه در حد قانع کننده ای به گزارش ها و موارد افشاشده، 	
دسترسی داشته و درنتیجه به طور مناسبی به اطلاعات لازم برای ارزیابی های آگاهانه از 

عملکرد گذشته، فعلی و عملکرد سازمان در طول زمان، مجهز می باشند.
مؤثربودن پاسخگویی، بر تعامل مؤثر با ذی نفعان استوار است )مراجعه کنید به 6.6( چرا که 
این موضوع مبنای گفتگوی مؤثر، خلق ارزش و ایجاد بهبود است. نهاد حاکمیت می بایست 
به منظور پاسخگویی در مورد تصمیمات اتخاذشده به ذی نفعان مربوطه، در دسترس باشد و 
پاسخ ها را ارزیابی نماید. بهبودها باید در نتیجه بازخورد از فعالیت های گزارش دهی، افشاگری 

و گفتگو ایجاد شوند.
6.5.3.4. در مقام پاسخگویی قرار دهید

نهاد حاکمیت باید کسانی که به آنها تفویض اختیار نموده است را در مقام پاسخگویی قرار 
دهد )مراجعه کنید به 4.2.2(.  نهاد حاکمیت می بایست پرسش کرده، قضاوت خود را اعمال 
نموده، عواقب ]در نظر گرفته شده[ را اجرا کند، بر بهبودها تأثیر بگذارد و اطمینان یابد که 



حکمرانی ]حاکمیت/راهبری[ سازمان ها - راهنما

53

برای انجام این کار مجهز است. هنگام انجام این کار، نهاد حاکمیت می بایست صداقت، انصاف 
و شفافیت را رعایت نماید.

که  یابد  اطمینان  تا  باشد  داشته  نظارت  آن  بر  و  نموده  هدایت  را  سازمان  باید  حاکمیت  نهاد 
پاسخگویی در سرتاسر آن اجرا می شود. )مراجعه کنید به 6.4(.

6-6- تعامل با ذی نفعان
6.6.1. اصل

نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل کند که تعامل مناسبی با ذی نفعان سازمان شکل گرفته و 
انتظارات آنها مدنظر قرار داده شده است.

6.6.2. استدلال

و شیوه های  رفتارها  اساس  بر  با ذی نفعان،  متقابل  و سودمند  سالم  روابط  عملیِ  نشان دادن 
تعامل اخلاقی و مؤثر با آنان، خلق ارزش سازمان ها در طول زمان را تضمین می نماید.

می باشند  مشارکت  از  مختلفی  و سطوح  متمایز  انواع  با  گوناگون  دارای ذی نفعان  سازمان ها 
سازمان ها  نتیجه  در  هستند.  متضاد  گاهاً  و  متنوع  دغدغه های  و  انتظارات  منافع،  دارای  که 
در  حاکمیتی  نهادهای  تا  است  لازم  و  دارند  خود  ذی نفعان  با  را  وسیعی  ارتباطات  طیف 
تصمیم گیری های خود جوانب مختلف را سبک و سنگین نموده1 ]و منافع کلیه ذی نفعان را 

مدنظر قرار بدهند.[ 
ذی نفعان می توانند روابط قوی ای با سازمان داشته باشند که این امر در مورد برخی از ذی نفعان، 
مثلًا ذی نفعان عضو، نیازمند آن است تا سازمان مواردی بیشتر و فراتر از الزامات پاسخگویی 
قانونی، نظارتی یا قراردادی را مد نظر قرار دهد. دلایل متعددی، از جمله موارد زیر، برای این 

امر وجود دارد.
ا. رابطه نامتقارن: اگرچه توانایی هر رابطه ای از روابط با ذی نفعان برای اثرگذاری بر سازمان و 
یا اثرپذیری از سازمان، در کوتاه مدت محدود است، اما مجتمعاً می توانند تأثیر قابل توجهی 

بر یک سازمان داشته باشند.
ب. اثرات تجمعی: جامعه به عنوان یک ذی نفع و همچنین محیط زیست و اقتصاد، مجتمعاً و 
در طول زمان، می توانند تأثیر اساسی بر سازمان داشته باشد و بالعکس. به عنوان مثال، آلودگی 
بر جامعه و محیط زیست  نامطلوبی  تأثیر  ایجادشده توسط سازمان می تواند در طول زمان، 

داشته باشد و افزایش سطح آب دریاها می تواند تأثیر نامطلوبی بر سازمان بگذارد.
1. Trade-offs
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فعالیت در  برای دنبال کردن هدف غایی سازمانی خود و  پ. مشروعیت: مشروعیت سازمان 
محیط زیست، جامعه و اقتصاد نیز می تواند تا حدی از آنانی که ذی نفع عضو نیستند، نشأت 

گیرد.
انتظار می رود ذی نفعان از اختیارات خود آگاه بوده و آنها را به نحوی مسئولانه اعمال نمایند، 
به عنوان مثال از حقوق و تعهدات منصفانه و مختص خود دفاع نموده و اطمینان حاصل کنند 

که سازمان در قبال این حقوق و تعهدات پاسخگو است.
6.6.3. جنبه های کلیدی اجرا

نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل نماید که ذی نفعان سازمان شناسایی و اولویت بندی شده، 
تعامل مناسبی با آنها برقرار شده، مورد مشورت قرار گرفته و انتظارات آنها درک شده است. 
نهاد حاکمیت می بایست این امر را انجام دهد تا از وجود روابط مؤثر با ذی نفعان مؤثر و اتخاذ 
تصمیمات مناسب در خصوص انتظارات آنها به منظور دستیابی به اهداف خلق ارزش مورد 

نظر، اطمینان یابد.
 زمانی که نهاد حاکمیت ذی نفعان را دسته بندی می نماید، می بایست معیارهای خود را برای این
می بایست  حاکمیت  نهاد  همچنین  نماید.  شفاف  ذی نفعان  با  ارتباط  تعیین  و  دسته بندی 

اطمینان یابد که فرآیند تعامل با ذی نفعان بر همین اساس طراحی شده است.
نکته: ]چگونگی[ گروه بندی و ارتباط با ذی نفعان متفاوت بوده و به سازمان بستگی دارد.

نهاد حاکمیت باید انتظارات گروه های ذی نفع مربوطه را در نظر بگیرد؛ چه سازمان الزاماً موظف 
به انجام این کار باشد )مثلًا در مورد ذی نفعان عضو، قانون گذاران( چه سازمان به انتخاب خود 

این کار را انجام دهد )مثلًا در مورد ذی نفعان مرجع(. نهاد حاکمیت باید اطمینان یابد که:
ا. ذی نفعان مربوطه از طریق استراتژی سازمانی در دستیابی به هدف غایی سازمانی مشارکت 

دارند؛
ب. فرهنگ سازمانی به دیدگاه ذی نفعان مربوطه پاسخ می دهد؛

پ. روابط تعاملی و مبتنی بر همکاری با ذی نفعان مربوطه حفظ می شود؛
ت. حقوق بشر و قانون کار در تمام کشورهایی که سازمان در آنها فعالیت دارد، رعایت می شود؛

ث. یک فرهنگ ارتباطی باز و شفاف، به منظور کمک به پوشش فاصله بین گروه های متنوع 
ذی نفع و به تبع آن دیدگاه های متفاوت، به عنوان مثال، جنسیت، سن، سیستم های اعتقادی 

یا قابلیت های شناختی، در سازمان ایجاد و حفظ می شود؛
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ج. گزارش دهی به صورت منسجم صورت می پذیرد تا ذی نفعان بتوانند به طور مؤثر ترتیبات 
حکمرانی سازمان را ارزیابی کنند )مراجعه کنید به 6.5.3(.

7-6- رهبری
6.7.1. اصل

نهاد حاکمیت باید سازمان را به روشی اخلاق مدار و مؤثر رهبری کند و چنین رهبری ای را در 
سراسر سازمان تضمین نماید.

6.7.2. استدلال

در یک سازمان، نهاد حاکمیت باید فضای لازم برای یک فرهنگ سازمانی اخلاق مدار را ایجاد 
نماید. در حالی که تمامی افراد در این فرهنگ مشارکت دارند، گفتار و رفتار نهاد حاکمیت 
و آنچه که مورد انتظار وی است در ایجاد چنین فضایی در کل سازمان حیاتی است. بنابراین 
رهبری یک موضوع حیاتی برای یک نهاد حاکمیتی است. رفتارهای وی، الگوی رفتار سازمان 
را ایجاد می کند. نهاد حاکمیت، با اصولی که در مورد نحوه رفتار با ذی نفعان و نحوه دنبال کردن 
اهداف تعیین می کند، استانداردها و نمونه هایی را برای سایرین ایجاد می کند که از آن پیروی 
کنند. رهبری عینی، مسئولانه و شایسته متضمن آن است که سازمان از انتظارات تعیین شده 
پیروی می نماید. به علاوه، رهبری مؤثر، شفافیت در ارتباطات و درکی از انتظارات را در کل 

سازمان فراهم می کند.
6.7.3. جنبه های کلیدی اجرا

6.7.3.1. کلیات

سبک های رهبری می توانند متفاوت باشند، اما همه آنها شامل تنظیم انتظاراتی هستند که 
از جمله  قبال کل سازمان،  نهاد حاکمیت در  آنجایی که  از  پیروی می کنند.  آنها  از  دیگران 
رفتار، تصمیمات و فعالیت های آن پاسخگو است، باید آن انتظاراتی را که می خواهد سازمان 
را  بپردازد  به فعالیت  آنها  قالب  باید در  از جمله مؤلفه هایی که سازمان  نماید،  از آن پیروی 
تعیین نماید. این انتظارات باید آگاهانه، عامدانه و با توجه به بستری که سازمان در آن فعالیت 

می کند، تنظیم شود.
نهاد حاکمیت به منظور رهبری اخلاق مدار و مؤثر، می بایست خود الگویی برای ایجاد فرهنگ 
مثبت، ایجاد فضای مناسب برای دیگران و ایجاد اعتماد و همکاری در بین ذی نفعان سازمان 

باشد.
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رهبری اخلاق مدار و مؤثر زمانی در عمل نشان داده می شود که نهاد حاکمیت:
• انتظارات را با استفاده از فرایندهای قوی تصمیم گیری، برای سازمان تعیین کند؛ )مراجعه 	

کنید به 6.8.3(
• به شیوه ای منطبق با ارزش های سازمانی تعریف شده رفتار کند؛	
• اطمینان حاصل کند که سازمان آشکارا از انتظارات تعیین شده پیروی می کند.	

رهبری اخلاق مدار و مؤثر باید در عمل، در سه حوزه نشان داده شود:
ا. عملکرد نهاد حاکمیت؛
ب. عملکرد کل سازمان؛

پ. نحوه تعامل سازمان با ذی نفعان خود و بستری که در آن فعالیت می نماید و شیوه اثرگذاری 
بر آنها.

6.7.3.2. رهبری مؤثر را در عمل نشان دهید.

نهاد حاکمیت باید در تمامی حوزه ها در عمل، از خود رهبری مؤثر نشان دهد.
جمله  از  سازمان،  و  خود  برای  را  انتظاراتی  باید  حاکمیت  نهاد  حاکمیت:  نهاد  درون  در  ا. 
مؤلفه هایی که در آن انتظارات باید برآورده شوند، تنظیم کند. نهاد حاکمیت می بایست این 

انتظارات را برآورده نماید )همسویی داخلی(.
ب. در درون سازمان: سازمان باید انتظارات تعیین شده توسط نهاد حاکمیت را برآورده کند.

پ. در بستر بیرونی سازمان: در مواردی که سازمان، انتظارات ضمنی، مانند تعهدات نسبت 
به ذی نفعان و محیط زیست را تعیین کرده است، سازمان باید این انتظارات را مطابق آنچه 

تعیین شده برآورده نماید.
نتایج، چه مثبت یا منفی، در مقایسه با انتظارات تعیین شده، مشخص می شوند. رهبری معین 

می کند که آیا این انتظارات برآورده می شوند یا خیر.
6.7.3.3. از رهبری اخلاق مدار اطمینان حاصل کنید.

نهاد حاکمیت باید رهبری اخلاق مدار را در تمامی حوزه ها تضمین نماید.
ا. در درون نهاد حاکمیت: اعضای نهاد حاکمیت باید در عمل نشان دهند که به شیوه ای مطابق 

با ارزش های سازمانی رفتار می نمایند.
ب. در درون سازمان: نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل کند که سازمان، خود به شیوه ای 
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منطبق با ارزش های سازمانی رفتار می کند.
پ. در بستر بیرونی سازمان: نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل کند که سازمان با ذی نفعان 

به شیوه ای مطابق با ارزش های سازمانی خود رفتار می کند.
ارزیابی  آن  اساس  بر  رفتار  که  را  سازمانی  ارزش های  مجموعه  از  حداقلی  قواعد،  و  قوانین 
می شود، ایجاد می نمایند. سایر ارزش های سازمانی )مراجعه کنید به6.1( در اسناد مورد توافق 
جمعی مانند آییننامه رفتاری، نظامنامه اخلاقی یا استانداردهای رفتاری ارائه شده است. موارد 
زیر نمونه هایی از ارزش های رهبری است که نهادهای حاکمیتی و افراد تشکیل دهنده آن ها، 

رعایت می کنند:
]مسئولیت[ پاسخگویی؛•	

• راستی و صداقت؛	
• انصاف و شفافیت؛	
• صلاحیت و هوش هیجانی؛	
• احترام به تنوع.	

رهبری اخلاق مدارا منجر به ایجاد بستر و فرهنگ سازمانی می شود که:
• به افراد یک سازمان احساس تعلق جمعی می دهد.	
• با ایجاد همسویی سازمانی از طریق ادغام موارد متضاد، به تلفیق دوراهی های استراتژیک 	

کمک می کند.
• به جلوگیری از سوء رفتار کمک می کند؛	
• با ایجاد شفافیتی که از طریق آن ارزیابان می توانند فعالیت ها، تصمیمات و رفتار سازمان 	

را ارزیابی کنند، تمایز رقابتی را برای ذی نفعان ایجاد می نماید.
• افزایش قطعیت را ایجاد نموده که به نوبه خود، حسن شهرت را به عنوان یک ارزش ایجاد 	

می کند.
رفتارهای درج شده در جدول شماره 2 را می توان خروجی مورد انتظار از به کارگیری ارزش های 

رهبری مرتبط در نهاد حاکمیت، دانست.
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جدول شماره 2: نمونه هایی از ارزش ها و رفتارهای رهبری

 نمونه هایی از 
نمونه هایی از رفتارهاارزش های رهبری

راستی و صداقت

با حسن نیت و در راستای بهترین نفع سازمان عمل کنید.	•

تضاد منافع بالفعل، بالقوه یا درک شده را در اولین فرصت افشا کنید و این تعارضات را به درستی 	•
مدیریت کنید.

اخلاق مدار و به شیوه ای سازگار عمل کنید.	•

با رفتارکردن به شیوه ای که از سازمان و پرسنل انتظار میرود، فضای اخلاق مدار را در سازمان 	•
ایجاد کنید. 

شکست ها و اشتباهات را شناسایی و اقدامات متناسب را اتخاذ کنید.	•

صلاحیت

اقدامات لازم را برای آنکه به طور مناسب از تمام جنبه های سازمان و بستری که در آن فعالیت 	•
می کند )مانند حقوقی، زیست محیطی، اجتماعی، اقتصادی، فنی و منابع انسانی(، مطلع شوید، 

انجام دهید.

از 	• تا  اتخاذ کنید  اقدامات منطقی  و  وفاداری مناسب عمل کنید  و  با مراقبت، مهارت، کوشش 
مسائل خاص برای تصمیم گیری مطلع شوید.

شفافیت
در مورد تصمیمات و فعالیت هایی که بر محیط زیست، جامعه و اقتصاد تأثیر می گذارند، گشوده 	•

برخورد کنید و از روی تمایل، این موارد را به شیوه ای شفاف، دقیق، به موقع، صادقانه و کامل به 
اطلاع دیگران برسانید.

تنوع و شمول
اطمینان حاصل کنید که تنوع و شمول درک شده و در کلیه تصمیم گیری های سازمانی از طریق 	•

عواملی همچون جنسیت، سن، قومیت، تحصیلات، دیدگاه ها، ملیت، معلولیت ها و باورها گنجانده 
شده است.

6.7.3.4. دوراهی ها را با هم تلفیق کنید

در هنگام رهبری، موقعیت هایی می توانند بروز پیدا کنند که در آن باید بین دو یا چند گزینه، 
انتخابهای دشواری انجام شود. چنین انتخاب هایی می توانند به مثابه مخمصه ای باشند و ابعاد 
برگیرند.  در  را  اجتماعی  مختلف  ارزشی  از سیستم های  طیف گسترده ای  احتمالاً  و  مختلف 

نمونه ها عبارتند از:
• متعادل کردن الزامات کوتاه مدت با تاب آوری بلندمدت؛	
• فراگیری و اولویت های رقابتی ذی نفعان؛	
• پیامدهای رفتاری مشوق های ذی نفعان؛	
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• اهمیت و شفافیت گزارش دهی و افشا.	
فرآیند تلفیق ابعاد به ظاهر متضاد منجر به تصمیم های آگاهانه تر و قدرت مندتری می شود. تلفیق 

دوراهی ها مستلزم یک رویکرد عامدانه شامل موارد زیر است:
ا. شناخت و شناسایی دوراهی ها؛

ب. درک و بیان دیدگاه های مخالف؛
پ. شناسایی مزایا و معایب هر یک؛

ت. تلفیق دیدگاه ها با در نظر گرفتن اینکه چگونه موضع هر یک می تواند از دیگری حمایت 
کند؛

ث. تهیه و تطبیق یک برنامۀ اجرایی مرتبط.
در جایی که دوراهی ها به مناقشه یا اختلاف تبدیل می شوند در صورت امکان، باید به جای 
دعوی قضایی، مکانیسم های حل اختلاف جایگزین در نظر گرفته شود. مناقشات باید به صورت 

اخلاقی و مؤثر حل شود.
8-6- داده ها و تصمیمات

6.8.1. اصل

نهاد حاکمیت می بایست داده ها را به عنوان یک منبع ارزشمند برای تصمیم گیری برای خود، 
سازمان و سایرین قلمداد کند.

6.8.2. استدلال

توسط  یا مستقیماً  است که  برای تصمیم گیری هایی  اطلاعات  ارائه  داده ها،  از  استفاده  غایت 
انسان و یا از طریق ماشین صورت می پذیرد.

با توجه به فراگیری تکنولوژی، ارزش داده ها به عنوان یک منبع استراتژیک و ضروری برای 
سازمان ها در حال افزایش است. این امر مسئولیت هایی را به جهت برخورد مناسب با اثرات 

بالقوه استراتژیک و عملیاتی این داده ها، به همراه دارد.
اطلاعات،  آن  از  و  گرفته  نشأت  آن  از  اطلاعات  که  می آورند  فراهم  را  اولیه ای  مواد  داده ها 
می شوند  استخراج  داده ها  از  که  اطلاعاتی  می شود.  استخراج  تصمیم گیری  برای  بینش هایی 
بر اساس جنبه های بسیاری مانند تکنولوژی، موضوع و الزامات سازمانی متفاوت خواهد بود. 
اطلاعات بالقوهای که می تواند از داده ها استخراج شود ممکن است واضح نباشد، استخراج آن 
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دشوار باشد و ممکن است مستقیماً برای سازمان مفید نباشد، اما می تواند برای سایر سازمان ها 
یا اشخاص بسیار مفید باشد.

از منظرهای مختلفی مانند موارد زیر، مدنظر قرار  ارزش داده ها برای تصمیم گیری می تواند 
گیرد.

ا. تصمیم گیری توسط نهادهای داخلِ سازمانی:
تصمیم گیری نهاد حاکمیت. دوام یک سازمان به داده هایی بستگی دارد که نهاد حاکمیت - 1

برای تصمیم گیری بر آنها تکیه می کند.
  تصمیم گیری در سراسر سازمان. عملکرد یک سازمان به ساختارها و شیوه هایِ اطمینان از- 2

تصمیم گیری مؤثر، بستگی دارد. چنین تصمیم گیری ای، مبتنی بر اطلاعات قابل اعتماد 
و تصمیماتی است که با سطح مناسبی از اختیار و مسئولیت در موارد زیر اتخاذ می شوند:

• تصمیمات؛	
• ماهیت داده هایی که تصمیمات بر آن تکیه دارند.	

داده ها جهت تصمیم گیری  آنجایی که  از  از سازمان:  توسط دیگرانِ خارج  ب. تصمیم گیری 
استفاده می شوند، نه تنها برای خود سازمان بلکه به عنوان منبعی که می تواند خریداری شده، 
فروخته شود و یا توزیع شود نیز با ارزش محسوب می شوند. به عنوان مثال، داده ها منبعی برای 
استفاده در تولید و طراحی محصولات، بینش بازار و مشتری و همچنین اطلاعات زنجیره تأمین 

و نحوه مصرف محصول می باشند.
6.8.3. جنبه های کلیدی اجرا

6.8.3.1. کلیات

نهاد حاکمیت می بایست اطمینان یابد که سازمان ماهیت و میزان استفاده از داده ها را شناسایی، 
مدیریت، نظارت و مورد گفتگو و تعامل1 قرار می دهد. )مراجعه کنید به 6.5.3(.

نهاد حاکمیت می بایست به طور خاص، اطمینان حاصل نماید که سازمان داده ها را به عنوان 
یک منبع استراتژیک به رسمیت شناخته و از داده ها مسئولانه و اخلاق مدار استفاده می نماید.

6.8.3.2. از تصمیم گیری مؤثر اطمینان حاصل نمایید.

6.8.3.2.1. اطمینان از تصمیم گیری مؤثر توسط نهاد حاکمیت

نهاد حاکمیت باید تصمیماتی با کیفیت لازم اتخاذ و اطمینان حاصل نماید که تصمیم گیری 
1. Communicate 
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وی به طور مناسبی اطلاع رسانی شده است. نهاد حاکمیت می بایست:
ا. تعادل مناسبی بین هدایت بحث ها به سمت یک تصمیم و حصول اطمینان از اینکه هر عضو 

فرصت بیان ارزیابی مستقل خود را دارد، برقرار نماید.
ب. اطمینان حاصل کند که تعهد به حمایت از تصمیم جمعی، ثبت شفاف آن و اقدام بر اساس 

آن وجود دارد.
پ. سطح استقلال و تأثیری که این سطح از استقلال بر تصمیم گیری وی دارد، از جمله منافع 

مالی، موقعیت، وابستگی ها، روابط، سمت گیری و جناح بندی ها را مد نظر قرار دهد.
ت. در هنگام تصمیم گیری به دقت به تضاد منافع بپردازد.

ث. به پویایی نهاد حاکمیت، از جمله به عنوان مثال، اتکای بی مورد به هر یک از اعضا برای 
تصمیم گیری، توجه داشته باشد.

ج. از اعمال حق و مسئولیت خود برای تعیین و دریافت اطلاعات مورد نیاز، از جمله تعیین 
روش های مناسب جمع آوری داده ها، تهیه و تحویل به موقع اطلاعات استفاده نماید.

چ. اطمینان یابد که از صحت داده ها و اطلاعات دریافتی و بالاخص، از صحت و کامل بودن آن 
اطمینان حاصل می شود.

ح. اطمینان حاصل کند که ورودی های متنوع برای یک فرآیند تصمیم گیری بسیار دقیق، باز 
و شفاف ارائه می شود و نتایج قابل دستیابی، گزینه های دستیابی به آنها و پیامدهای آنها درک 

می شود.
نکته: چنین ورودی هایی می تواند از تنوع ترکیب نهاد حاکمیت، حوزه دانشی، مهارت ها، تجربه، 

سن، فرهنگ، نژاد و جنسیت آن نشأت گیرد. )مراجعه کنید به 4.3(.
6.8.3.2.2. اطمینان از تصمیم گیری مؤثر در سراسر سازمان 

)مراجعه  مناسب، پشتیبانی شود.  اختیار  تفویض  از طریق  تصمیم گیری در سرتاسر سازمان 
کنید به 4.2.2(. این تفویض اختیار باید همراه با فرآیندهای اطمینان بخشی مناسب رسمیت 

یابد. علاوه بر این، نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل نماید که:
ا. اختیار با سطح مسئولیت مرتبط با تصمیماتی که اتخاذ می شود، مطابقت دارد؛

ب. محدودیت های اختیار در تصمیم گیری، به خصوص در مواردی که از تصمیم گیری خودکار 
استفاده می شود، بر اساس سطح ریسک مرتبط اعمال می شود؛
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بالقوه تصمیمات  ب. ساختارهای اطلاعات، از جمله دسترسی به اطلاعات، نظارت و کاهش 
نادرست برای اطمینان از انطباق با الزامات سازمانی کافی می باشد.

6.8.3.2.3. به رسمیت شناختن داده ها به عنوان یک منبع استراتژیک 

این  اینکه داده ها می توانند یک دارایی )یا بدهی( استراتژیک باشند به  به رسمیت شناختن 
معنی است که نهاد حاکمیت باید:

ا. اطمینان یابد که سازمان یک رویکرد رسمی برای مدیریت داده های خود ایجاد می کند و در 
موارد لزوم، از وجود آن اطمینان حاصل می شود. )مراجعه کنید به 6.4.3(؛

ب. استفاده کنونی و استفاده بالقوه از داده ها توسط سازمان و سایرین را درک نماید. )به عنوان 
مثال تأمین کنندگان، مشتریان، قانون گذاران و سایر ذی نفعان مرتبط و همچنین رقبا و کسانی 

که می توانند از داده ها سوءاستفاده کنند(؛
پ.پیچیدگی و اهمیت فزاینده داده ها را بپذیرد و خط مشی ها و جهت گیری های حکمرانی را 

ایجاد کند که با نیازهای سازمان و میزان تغییرات مورد نیاز همسو باشد؛
قابلیت های  توسط  کافی  اندازه  به  سازمان  اطلاعاتی  الزامات  که  کند  حاصل  اطمینان  ت. 

تکنولوژیک فعلی و آینده سازمان پشتیبانی می شود؛
ث. ماهیت و وسعت استفاده سازمان از داده ها را به عنوان نشانه ا  ی عملی از پاسخگوبودن در 

قبال این منبع، اطلاع رسانی نماید.
6.8.3.2.4. اطمینان از استفاده مسئولانه از داده ها 

گروه های حاکمیت،  برای  و  داشته  بر  در  را  داده ها  ارزش  و  افزایش حجم  تکنولوژی جدید، 
مسئولیت اطمینان از موارد زیر را به همراه دارد: 

• داده ها با رعایت اصول اخلاقی مورد استفاده قرار می گیرند؛	
• از فرصت های ارزشمند بهره برداری می شود؛	
• داده های حساس محافظت شده و امنیت آنها تأمین می شود.	

نهاد حاکمیت باید در استفاده از داده ها و تکنولوژی مرتبط با آن، هدایت و نظارت کافی داشته 
باشد تا اطمینان حاصل نماید که سازمان در محدوده ریسک پذیری خود و چارچوب ریسک 

سازمانی باقی می ماند. این می تواند شامل موارد زیر باشد:
ا. اتخاذ یک سیستم برای اطمینان از اینکه حقوق، مقررات و محدودیت های حاکم بر مجموعه 
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داده ها، در سازمان درک و پیگیری می شود. به عنوان مثال مقررات مرتبط با حریم خصوصی 
و حقوق مالکیت معنوی؛

ب. پیاده سازی یک سیستم مدیریت امنیت اطلاعات مبتنی بر ریسک )ISMS(؛
پ. ممیزی و نظارت کافی بر تکنولوژی برای اطمینان ازمسئولانه بودن  ]نحوه استفاده[ از آن 
از جمله استفاده اخلاقی از داده ها و اینکه به همان اندازه که مقاصد و انتظارات نهاد حاکمیت 

را برآورده می نماید، قوانین و مقررات مربوطه را نیز رعایت می نماید.
سرعت  به  می توانند  تکنولوژی  در  تغییرات  اینکه  از  اطمینان  برای  نوآوری  فرآیندهای  ت. 
ارزیابی شوند و در صورت لزوم و تناسب، خط مشی ها حکمرانی می توانند به منظور بهره برداری 

از فرصت های جدید به روز شوند.
ث. حصول اطمینان از اینکه ملاحظاتی که در به کارگیری تکنولوژی می بایست توسط افراد 
صورت پذیرد، مد نظر قرار داده می شود، از جمله ایمنی، تناسب با هدف غایی و همسویی با آن.

ج. حصول اطمینان از اینکه در استفاده سازمان از تکنولوژی، طیف گسترده تری از ذی نفعان 
سازمانی، به خصوص در مواردی که موضوع به سرمایه انسانی مربوط می شود، در نظر گرفته 

می شوند.
 ،ISO/IEC 27001 نکته:  اطلاعات بیشتر برای کمک به حکمرانی ]راهبری[ داده ها در سری

ISO/IEC 38505 و ISO/IEC 38505 ارائه شده است.
9-6- راهبری ریسک1

6.9.1. اصل

نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل نماید که تأثیر عدم قطعیت را بر هدف غایی سازمانی و 
نتایج استراتژیک مرتبط مد نظر قرار می دهد.

6.9.2. استدلال

عدم قطعیت جزو لاینفک بستری که سازمان در آن فعالیت می کند و نیز خود سازمان می باشد. 
تأثیری که این عدم قطعیت بر دستیابی به هدف غایی سازمانی، خلق ارزش و نتایج استراتژیک 
ایجاد  زمانی  ارزش،  می سازد.  حیاتی  سازمان ها  کلیه  برای  را  ریسک  راهبری  دارد،  سازمان 
می شود که ریسک مناسب در زمان مناسب پذیرفته شود. این امر زمانی به وقوع می پیوندد 
که نهاد حاکمیت ریسک را به طور مؤثری متوازن کند. به عنوان مثال، نهادهای حاکمیتی 

1. Risk Governance
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می توانند رویکردهایی را ایجاد کنند که ضمن اینکه سازمان تحت حکمرانی خود را به سمت 
پذیرش آگاهانه ریسک مناسب در راستای برخورداری از مزایای فرصت ها، سوق داده و توانمند 

می نمایند؛ احتمال وقوع و اثر نتایج غیرقابل قبول را نیز کاهش دهند.
6.9.3. جنبه های کلیدی اجرا

6.9.3.1. کلیات

سازمان،  توسط  ریسک  مستمر  شناسایی  قبال  در  پاسخگویی  مسئولیت  باید  حاکمیت  نهاد 
واکنش سازمان به ریسک و اعلام رویکرد انتخابی به ذی نفعان مربوطه در صورت لزوم را بپذیرد 

)مراجعه کنید به 6.5.3(.
نهاد حاکمیت برای اطمینان از تحقق هدف سازمانی و دستیابی به نتایج استراتژیک مورد نظر، 

باید موارد زیر را انجام دهد:
ا. فضای حاکم بر سازمان را با توجه به رویکرد در نظرگرفته شده برای مدیریت ریسک، تعیین 

کند؛
ب. اطمینان حاصل نماید که نهاد حاکمیت در زمان تصمیم گیری، ماهیت و میزان ریسک هایی 
که با آن مواجه شده است را ارزیابی نموده، به آنها پرداخته و مورد گفتگو قرار داده است، آنها 

را مورد نظارت قرار داده و اعلام می نماید؛
پ. بر فعالیت های مدیریت ریسک سازمان، نظارت کند.

 IEC و ISO 31000 نکته: اطلاعات بیشتر برای کمک به حکمرانی ]راهبری[ ریسک در
31010 ارائه شده است.

6.9.3.2. فضای لازم برای مدیریت ریسک را ایجاد نمایید.

نهاد حاکمیت باید یک چارچوب ریسک سازمانی را ایجاد کند که وجود یک رویکرد رسمی، 
نهاد  توسط  جمله  از  سازمان،  سراسر  در  ریسک  مدیریت  خصوص  در  پیشگیرانه  و  فعالانه 
حاکمیت را تضمین نماید. نهاد حاکمیت می بایست اطمینان یابد که این چارچوب، مدیریت 

ریسک را در تمام فعالیت های سازمانی می گنجاند.
ا. نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل نماید که چارچوب ریسک سازمانی در رابطه با مدیریت 

ریسک:
ب. فرهنگ مطلوب در مورد ریسک را در سراسر سازمان ایجاد می کند. فرهنگی که گزارش دهی 
و اعلام ریسک های جدید و نوظهور را تشویق می کند و تضمین می نماید که هر فرد در سازمان، 
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مسئولیت خود ر در قبال مدیریت ریسک درک می نمایند؛
پ. رفتارهای تصمیم گیری و تأثیر انجام، عدم انجام و یا غفلت در رفتارهای مذکور را هدایت 

می کند؛
ت. ریسک را به عنوان یک ملاحظه کلیدی در تنظیم خط مشی ها حکمرانی لحاظ می کند. 

)مراجعه کنید به 6.3(
ث. اثر بستر بیرونی و درونی سازمان و تغییرات و وابستگیهای آن، از جمله موارد زیر را در 

نظر می گیرد:
سهامداران؛- 1
روندهای کوتاه مدت، میان مدت و بلندمدت از جمله روندهای مرتبط با مسئولیت اجتماعی - 2

و پایداری؛
هدف غایی سازمانی؛- 3
ارزش های سازمانی؛- 4
مدل خلق ارزش؛- 5
نتایج استراتژیک مورد نظر؛- 6

ج. مسئولیت های نهاد حاکمیت و افرادی که در سراسر سازمان به آنها تفویض اختیار شده 
است را تعریف می نماید؛

چ. منافع کافی ایجاد و آن را حفط می نماید؛
ح. ریسک پذیری را ایجاد می کند که شامل تعیین معیارهای ریسک و محدوده مرتبط با آن 

است؛
خ. اطلاع رسانی و تعامل مسئولانه و دقیق با ذی نفعان مربوطه را الزام نموده و اثرات مثبت و 

منفی ریسک سازمان بر آنها را مد نظر قرار می دهد. )مراجعه کنید به 6.6(.
6.9.3.3. مدیریت مؤثر ریسک را به اجرا در آورید.

نهاد حاکمیت باید ریسک مرتبط با فعالیت های خود را مطابق با چارچوب ریسک سازمانی، مد 
نظر قرار داده و مدیریت نماید. به عنوان مثال، نهاد حاکمیت می بایست:

ا. اطمینان حاصل نماید که خود نهاد حاکمیت به طور فعالانه و به اندازه کافی از ریسک های 
جدید و نوظهور مطلع می شود؛
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ب. هنگام ارزیابی گزینه های استراتژیک، اطمینان حاصل نماید که هم تهدیدها و هم فرصت ها 
ارزیابی شده و میزانی که هر یک از گزینه ها به تحقق هدف غایی و ارزش های سازمانی کمک 
می نماید را ارزیابی کند؛ این شامل بررسی و ارزیابی تأثیر بر محیط زیست و بستر اجتماعی و 

اقتصادی است که سازمان در آن فعالیت می کند )مراجعه کنید به 6.11.3(؛
پ. در هنگام یک انتخاب استراتژیک، اطمینان یابد که این انتخاب در تعادل با بستر متغیر 
ریسک قرار دارد به ریسک مربوطه ]در راستای رفع یا کاهش شدت اثر آن[ پرداخته شده و 

نظارت می شود. 
ت. ریسک اساسی، محدودیت ها و انتظارات مرتبط با ذی نفعان مربوطه را به عنوان نمودی از 

پاسخگویی خود افشا نماید )مراجعه کنید به 6.5.3(؛
ث. ماهیت و میزان ریسک پذیرفته شده در کنار اطمینان بخشی نسبت به اینکه سازمان در 
محدوده ریسک تعریف شده فعالیت نموده و در صورت لزوم، اقدام اصلاحی اتحاذ می نماید را 

برای ذی نفعان مرتبط شفاف نماید.
6.9.3.4. بر مدیریت ریسک نظارت نمایید

نهاد حاکمیت می بایست بر مدیریت ریسک سازمان نظارت داشته باشد )مراجعه کنید به 6.4( 
و اطمینان یاید که:

انواع ریسک های مرتبط، توسط سازمان  ا. یک دیدگاه جامع و کل نگر، شامل ملاحظه کلیه 
اتخاذ می شود؛

ب. استراتژی های مدیریت ریسک در محدوده توافق شده ریسک و توان ریسک پذیری استقرار 
پیدا می کنند؛

پ. انتخاب مدل برخورد با ریسک با خط مشی ها حکمرانی سازمان سازگار است؛
ت. سازمان مطابق با چارچوب ریسک سازمانیِ ایجادشده، ریسک را ارزیابی، به آن پرداخته، 

آن را مورد نظارت و بررسی قرار می دهد؛
ث. فرآیند ارزیابی ریسک در سراسر سازمان برقرار است و امکان مقایسه مؤثر و اولویت بندی 

ریسک را فراهم می کند؛
استفاده  ریسک  تعاملات  و  ریسک  ارزیابی صحیح  برای  داده ها  مؤثر  تحلیل  و  تجزیه  از  ج. 

می شود؛
چ. رفتارهای ]فرایندهای[ تصمیم گیری از نتایج ارزیابی ریسک مطلع می شوند و با خط مشی ها 
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حکمرانی سازگار هستند؛
ح. گزارش دهی مؤثر و اطلاع رسانی ریسک در سراسر سازمان اجرا و ترویج می شود؛

خ. عملکرد مورد انتظار از مدیریت ریسک محقق می شود.
در نظارت بر مدیریت ریسک، نهاد حاکمیت می بایست با جستجوی شواهدی از جمله موارد 
زیر، به طور خاص این اطمینان را در خود ایجاد نماید که مدیریت ریسک در تمام فعالیت های 

سازمانی لحاظ می شود.
• فرهنگ مطلوب ریسک کاملًا مشهود است؛	
• تمام اجزای چارچوب ریسک سازمانی متناسب سازی و پیاده سازی شده است؛	
• منابع لازم برای مدیریت ریسک تخصیص داده شده است؛	
• اختیار، مسئولیت و پاسخگویی لازم برای مدیریت ریسک ایجاد شده است.	

6-10- مسئولیت اجتماعی
6.10.1. اصل

از  با سطح فراگیری  نماید که تصمیمات شفاف و  نهاد حاکمیت می بایست اطمینان حاصل 
انتظارات اجتماعی همسو می باشند.

6.10.2. استدلال

یک سازمان زمانی به شیوه ای مسئولانه در مقابل اجتماع رفتار می کند که مستمراً در راستای 
این صورت،  انتظارات ذی نفعان و جامعه به طور شفاف عمل کند. در  ارزش های سازمانی و 
زیست،  محیط  سلامت  بین  تعادل  حفظ  به  و  می دهد  نشان  را  اخلاق مداری  رفتار  سازمان 
سلامت اجتماعی و اقتصادی کمک می کند. در نتیجه، سازمان فعالانه به توسعه پایدار کمک 
نموده و به این ترتیب، رفاه پایدار ایجاد می نماید و از نیازهای نسل های آینده محافظت می کند.

رعایت قوانین اغلب برای نشان دادن اینکه یک سازمان مسئولانه عمل می کند کافی نیست زیرا 
قوانین اغلب از انتظارات اجتماعی عقب تر هستند و معمولاً صرفاً حداقل استانداردهای قابل 
قبول را تعیین می کنند. برای اینکه یک سازمان به شیوه ای مسئولانه در قبال اجتماع رفتار 
کند، علاوه بر رعایت قوانین لازم است در چارچوب پارامترهای پذیرفته شده رفتاری، عمل کند 
و اجازه ندهد اعمالی که علی رغم اینکه از نظر قانونی یا محلی مجاز است ولی با انتظارات طیف 

فراگیری از ذی نفعان و جامعه تطابق ندارد، به وقوع بپیوندند.
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 مسئولیت اجتماعی همچنین به معنای شفاف بودن با ذی نفعان در مورد اینکه آیا انتظارات 
مربوطه را برآورده می نماید یا خیر؟ و اگر بلی، چگونه؟ نیز می باشد. سازمانی که به شیوه ای 
مسئولانه در مقابل جامعه رفتار می نماید، مسئولیت اثرات خود را بر جامعه ای که خود بخشی 

از آن است را نیز بر عهده می گیرد.
جامعه دارای گروه های متنوع با انتظارات گوناگون است. این انتظارات می توانند در یک هدف 
سازمانی تلفیق شوند به گونه ای که هم شامل تقاضاهای رقابتی گروه های موجود در جامعه 

باشد و هم شامل مسئولیتی که سازمان در قبال جامعه به عنوان یک کل دارا است.
ارائه شده   ISO 26000اجتماعی در برای کمک در حوزه مسئولیت  بیشتر  نکته: اطلاعات 

است.
6.10.3. جنبه های کلیدی اجرا

برای اطمینان از اینکه سازمان به شیوه ای مسئولیت پذیر در قبال جامعه رفتار می کند، نهاد 
حاکمیت می بایست:

این شامل تعامل  به وضوح درک شده است؛  انتظارات ذی نفعان  اطمینان حاصل کند که  ا. 
مستمر با ذی نفعان مربوطه از طریق یک فرآیند تعاملی و رویکردی بسیار توسعه یافته برای 

پاسخگویی است )مراجعه کنید به 6.5(؛
ب. اطمینان حاصل کند که مسائل و فرصت های مؤثر بر انتظارات ذی نفعان شناسایی و به 

تفصیل بیان شده اند )مراجعه کنید به 6.9(؛
پ. اطمینان حاصل کند که هدف غایی سازمانی بیانگر رویکرد سازمان نسبت به ذی نفعان 

است؛
ت. در هنگام تعیین و بازنگری ارزش های سازمانی با همه ذی نفعان مرتبط تعامل داشته و 

ارزش های سازمانی را برای ذی نفعان ترویج کند؛
ث. در هنگام تدوین و بازنگری خط مشی ها حکمرانی، با همه ذی نفعان مرتبط تعامل داشته 

باشد؛
با هدف سازمانی،  آن  فعالیت های  و  تصمیم گیری  که  کند  گونه ای هدایت  به  را  سازمان  ج. 
اینکه  دادن  قرار  مدنظر  جمله  از  باشد،  سازگار  حکمرانی  و خط مشی ها  سازمانی  ارزش های 

ذی نفعان چگونه می توانند یک نقض رفتار را گزارش کنند )مثلًا از طریق افشاگری(.
نکته: اطلاعات بیشتر برای کمک در حوزه افشاگری در ISO 37002 ارائه شده است؛
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چ. عملکرد را در تناسب با اهداف مرتبط با رفتار اجتماعی مسئولانه ارزیابی کند؛
ح. اهداف مسئولیت اجتماعی سازمان را به طور واضح و شفاف گزارش دهی نماید تا ذی نفعان 
بتوانند این اهداف، چگونگی دستیابی به آنها و کارایی که در قبال آنها به دست میآید را درک 

کنند و همچنین شواهد لازم برای حمایت از چنین ادعاهایی را نیز ارائه دهند؛
خ. این موضوع که چگونه اقدامات هر یک از اعضای حقیقی نهاد حاکمیت می تواند بر مسئولیت 

اجتماعی تأثیرگذار باشد را ارزیابی نماید.
مواردی که سازمان منتفع می شود اما طرف دیگری متحمل هزینه های ایجاد منفعت مذکور 
می شود، مواردی هستند که باید مورد توجه خاص یک نهاد حاکمیت قرار بگیرند. این موارد 
گاهی اوقات تحت عنوان »پیامدهای نامطلوب خارجی« یا »اثرات ارزش گذاری نشده« نامیده 
می شوند و می توانند ماهیت مالی یا غیرمالی داشته باشند. در چنین مواردی، نهاد حاکمیت 

می بایست موارد مذکور را در منافع ایجادشده لحاظ نماید.
نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل نماید که سازمان اقدامات خاصی را برای کمک به رفاه جامعه در 
نظر می گیرد. انسان دوستی می تواند تأثیر مثبتی بر جامعه داشته باشد. اگرچه، سازمان نباید از این 
 موضوع به عنوان جایگزینی برای ادغام مسئولیت اجتماعی در سازمان، استفاده نماید. )مراجعه کنید به

.)ISO 26000:2010,3.3.4 
11-6- بقای سازمان و تداوم عملکرد آن در طول زمان

6.11.1. اصل

نهاد حاکمیت می بایست اطمینان حاصل نماید که بقای سازمان حفظ شده و عملکرد آن در 
طول زمان تداوم دارد، بدون آنکه توانایی نسل فعلی و آینده را در برآوردن نیازهایشان به خطر 

بیندازد.
6.11.2. استدلال

نهاد حاکمیت یک مسئولیت اصلی دارد مبنی بر اینکه که اطمینان حاصل نماید که سازمان 
وجود  مستلزم  امر  این  دهد.  ادامه  زمان  طول  در  خود  سازمانی  اهداف  تحقق  به  می تواند 
سیستم های زیست محیطی، اجتماعی و اقتصادی انعطاف پذیر است. تأثیرات بر این سیستم ها 
می تواند هم مثبت و هم منفی باشد و می تواند نتیجه مستقیم اقدامات سازمان یا پیامدهای 
ناخواسته این اقدامات باشد. حوزه های اثرگذاری می تواند شامل ثبات اقلیمی، سطح سالمی 
از تنوع زیستی و برابری اجتماعی باشد. سازمان ها از طریق کمک به سلامت این سیستم ها و 

همچنین محدودکردن اثرات منفی بر آنها به رفاه پایدار کمک می کنند.
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در مواردی که سازمان نمی تواند نیازهای سیستم هایی را که بخشی از آن است را درک نموده 
و به آنها پاسخ دهد، بعید است که بقای سازمان در طول زمان حفظ شده و عملکرد آن دوام 

داشته باشد.
6.11.3. جنبه های کلیدی اجرا

6.11.3.1. کلیات
بقا و عملکرد سازمان در طول زمان به انعطاف پذیری سیستم های زیست محیطی، اجتماعی و 
اقتصادی که سازمان در آن فعالیت می کند بستگی دارد. انعطاف پذیری این سیستم ها زمانی 

از تصمیمات نهاد حاکمیت سود می برد که در چنین تصمیماتی موارد زیر لحاظ شده باشد:
• انتظارات ذی نفعان مربوطه )مراجعه کنید به 6.6 و 6.10(؛	
• فعالانه به حفظ و ترمیم این سیستم ها کمک کند.	

بنابراین، نهاد حاکمیت می بایست:
ا. اطمینان یابد که تعاملات و وابستگیها در مدل خلق ارزش سازمان به شیوه ای یک پارچه و 

به تفصیل بیان می شود؛
ب. اطمینان یابد که ارتباطات سیستم زیست محیطی، اجتماعی و اقتصادی که زیربنای مدل 

خلق ارزش سازمان است، شناسایی و ارزیابی شده است؛
پ. در راستای بقای سازمان در طول زمان حکمرانی نماید.

نکته: اطلاعات بیشتر برای کمک به مدیریت زیست محیطی در ISO14001 ارائه شده است.
6.11.3.2. دیدگاه یکپارچه ای از خلق ارزش را به تفصیل بیان کنید.

ا. نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل کند که مدل خلق ارزشِ سازمان )مراجعه کنید به 6.2(:
فکری،  ارتباطی،  و  اجتماعی  انسانی،  از جمله سرمایه های  )مانند سرمایه هایی  منابع کلیدی 
تصمیم گیری،  اطلاعات،  ارتباطات،  فرآیندها،  ساختارها،  تولیدی(،  و  مالی  زیست،  محیط 
گزارش دهی و سایر جنبه های سازمان را که به وی اجازه خلق ارزش پایدار برای ذی نفعان 

مرتبط می دهد، را شناسایی می نماید؛
اطلاعات،  ارتباطات،  فرآیندها،  سازمان،  کلیدی  ساختارهای  چگونه  که  می دهد  توضیح  ب. 
تصمیم گیری، گزارش دهی و سایر جنبه ها با هم ارتباطات متقابل داشته و برای خلق ارزش در 

طول زمان استفاده می شوند.
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6.11.3.3. ارتباطات سیستم را ارزیابی کنید.
نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل کند که مدل خلق ارزش سازمان موارد زیر را شناسایی و 

ارزیابی می کند. )مراجعه کنید به 6.2(:
ا. سیستم های مرتبط برون سازمانی که سازمان به آنها وابسته است؛

ب. روابط متقابل بین سازمان و سیستم های مذکور؛
پ. تأثیرات مثبت و منفی سازمان بر این سیستم ها.

یادداشت: این سیستم ها بر منابع مختلف و سایر جنبه های عملکرد سازمانی تأثیرگذار هستند.
6.11.3.4. در راستای بقای سازمانی در طول زمان حکمرانی نمایید.

نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل کند که سازمان از سیستم هایی که به آنها وابسته است 
با  مرتبط  ریسک های  باید  حاکمیت  نهاد  راستا،  این  در  می نماید.  ترمیم  را  آنها  و  محافظت 
تصمیماتی که اتخاذ می کند و می تواند بر سیستم های زیست محیطی، اجتماعی و اقتصادی 
اثرگذار باشد را مدنظر قرار داده و مدیریت نماید )مراجعه کنید به 6.9(. در هنگام انجام این 
امر، نهاد حاکمیت باید اطمینان یابد که با ذی نفعان مربوطه تعامل برقرار و با آنان مشورت 
شده است )مراجعه کنید به 6.6(. این امر باید در مورد تأثیر تصمیمات نهاد حاکمیت در طول 

زمان بر جنبه های زیر، شفافیت ایجاد کند:
• جوانبی که سازمان مستقیماً به آنها وابسته است؛	
• جوانبی که سازمان مستقیماً به آنها وابسته نیست، اما توانایی سازمان برای پایدارماندن 	

تحت تأثیر تصمیمات نهاد حاکمیت قرار خواهد گرفت.
نهاد حاکمیت باید اطمینان حاصل نماید زمانی که سازمان مدل خلق ارزش خود را گزارش دهی 

و افشا می نماید )مراجعه کنید به6.2 و 6.5( این امر شامل موارد زیر باشد:
ا. دید یکپارچه ای از ارتباطات بین مدل خلق ارزش سازمان و سیستم هایی که این موضوع به آنها 

بستگی دارد )و نیز سیستم هایی که سازمان از طریق خلق ارزش خود بر آنها تأثیر می گذارد(؛
ب. ریسک های ناشی از سیستم های زیست محیطی، اجتماعی و اقتصادی که سازمان در آن 
فعالیت می کند و نیز ریسک های ناشی تصمیمات نهاد حاکمیت که متوجه سازمان و مدل خلق 

ارزش سازمان شده است؛
پ. ریسک هایی که توسط سازمان، مدل خلق ارزش سازمان و تصمیمات نهاد حاکمیت متوجه 

سیستم های زیست محیطی، اجتماعی و اقتصادی شده است.
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https://www.un.org/en/academic-impact/page/sustainable-development-goals

https:// است:  دسترسی  قابل  زیر  آدرس  از  سازمان ها  حکمرانی  به  مربوط  اطلاعات   ]16[
committee.iso.org/home/tc309

ISO/IEC/DIS 38507: 2021  .1 در زمان انتشار، در مرحله آماده سازی است.


