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والع�شرين  الرابع  في  ا«  »دكَّ ة  البنجلادي�شيَّ العا�شمة  �شهدت 
من ني�شان عام 2013 كارثة م�ؤلمة اهتزَّ لها العالم، اإذ انهار 
مبنى مجمع �شناعي كبير لي�دِي بحياة األف ومائة عامل في 
�شت  ة ال�شهيرة. تمخَّ �شناعة الملاب�س لإحدى الماركات العالميَّ
هذه الحادثة عن �شل�شلة من ردود الأفعال التي ك�شفت عن 
معايير  تجاه  �شات  الم�ؤ�شَّ لها  تتحمَّ اأن  يجب  التي  ة  الم�ش�ؤوليَّ
ة  م�ش�ؤوليَّ العاملين  �شلامة  اأ�شبحت  وال�شلامة. حيث  الأمان 
على  التجزئة  ار  وتجَّ الم�شانع  اأ�شحاب  يتحملها  م�شتركة 
العلامات  �شاحبة  الم�ؤ�ش�شات  بادرت  هنا  ومن  �ش�اء.  حدٍّ 
ة الكبرى اإلى اإبرام اتفاقيَّات �شلامة تلتزم بالأحكام  التجاريَّ
وال�شروط المعيارية الدولية. ورغم ذلك، ما زالت م�شكلات 
التغير المناخي، والتل�ُّث، وعمالة الأطفال، وحق�ق العاملين، 
�شات  والم�ؤ�شَّ الم�شانع  بت�شغيل  المرتبطة  الق�شايا  وغيرها من 
التنفيذيِّين،  الروؤ�شاء  ت�اجه  التي  يات  التحدِّ قائمة  ر  تت�شدَّ
ة واإ�شفاء  ة الم�ؤ�ش�شيَّ بما في ذلك تقنين وتفعيل ق�انين الم�ش�ؤوليَّ

المزيد من البن�د وال�شروط والمنافع عليها.

مــا الا�ستدامـــة؟
ة الأخلاقية والنظيفة التي  ال�شتدامة تعني التنمية القت�شاديَّ
النتقا�س من حق�ق  دونما  الحاليَّة  الأجيال  احتياجات  ي  تلبِّ
ة  الم�ش�ؤوليَّ فاإنَّ  ثمَّ  ومن  اأي�شاً.  اللاحقة  الأجيال  واحتياجات 
التنمية  وديم�مة  »ا�شتمرار«  ت�شمن  الجديرة  الم�ؤ�ش�شيَّة 
تنبع  والجتماعية.   والبيئية  القت�شادية  بج�انبها  المجتمعيَّة 
الإداري  كاللتزام  داخليَّة  ع�امل  من  ال�شتدامة  في  الرغبة 
اأو  الرا�شخة،  �شة  الم�ؤ�شَّ قيم  من  واحدة  ال�شتدامة  باعتبار 
زيادة  خلال  من  ي  المادِّ الربح  تحقيق  على  بقدرتها  الإيمان 
تلعب  ة  الخارجيَّ الع�امل  اأنَّ  اإل  النفقات.  وتقلي�س  المبيعات 
الدور الأكبر في اإلزام الم�ؤ�ش�شات بال�شتدامة ب�شبب الت�شريعات 
الحك�مية، ومتطلَّبات ال�ش�ق، وممار�شات المناف�شين، و�شغ�ط 

مات المجتمع المدني. منظَّ

اأبعاد الم�س�ؤوليَّة الم�ؤ�س�سيَّة

جمال بن حويرب
العضو المنتدب لمؤ سسة محمد بن راشد آل مكتوم

في ثوانٍ...
والتعقيد،  ع  والت��شُّ النُّم�  عن  العالَمُ  ف  يت�قَّ ل 
وتت�شابك،  ع  تت��شَّ عملها  وبيئات  تكبر،  �شات  فالم�ؤ�شَّ
اللازمة  والم�ارد  ة  الإداريَّ المتطلَّبات  معها  وتكبر 
لأن  المطل�بة  ة  الب�شريَّ المهارات  تنح�  كما  لت�شييرها، 
ت�شاعُد  ظِلِّ  في  اآخر  اإثر  ي�ماً  �شاً  تخ�شُّ اأكثَر  تك�نَ 
النزوع نح� الحترافيَّة، والرتقاء بالمعايير ح�ل العالم، 

وتنامي الإدراك لأهمية ال�شتدامة وا�شتحقاقات الم�ش�ؤولية المجتمعية للم�ؤ�ش�شات .

فهماً  اأكثر  مختلفةً،  مهاراتٍ  يتطلَّبُ  النجاحُ  بات  المعقدة؛  البيئة  هذه  مثل  في 
بعالمنا  الإحاطة  من  ن  للتمكُّ بها،  اللحاق  على  قدرةً  واأكثر  المتلاحقة،  ات  للتغيرُّ
الأندية  �شعيد  على  اأو  التجارية،  وال�شركات  �شات  الم�ؤ�شَّ �شعيد  على  �ش�اء  الي�م؛ 

الريا�شية، اأو حتى على الم�شت�ى الذاتي.

ول �شكَّ اأنَّ ثمة ق�ا�شم م�شتركة تلتقي عليها القيادة والمهارات الإدارية في الحالت 
عُد المختلفة، ول �شيَّما اأنَّ  كافّة، ول بدَّ لنا من التقاطها لتحقيق النجاح على ال�شُّ
الق�اعدَ الحاكمة للعملية الإدارية هي ذاتها تقريباً، ولكن ل بدَّ لنا اأي�شاً من التحلِّي 

بالقدرة على  تكييفها ل�شالح ما نق�م به من عملٍ؛ حتى ن�شتطيعَ النجاحَ فيه.

�شة محمد بن را�شد  ال�شهرية الخا�شة بم�ؤ�شَّ ارتاأت مبادرة »كتاب في دقائق«  لذا 
�شات اأهمِّ الكتب العالميَّة، التي  مَ هذه المجم�عةَ المختارةَ من ملخَّ اآل مكت�م اأنْ تقدِّ
ة،  ت�شلِّط ال�ش�ءَ من جديد على القيادة مع �شيءٍ من التركيز على الج�انب الم�شتجدَّ
بما فيها تحديات الم�ش�ؤولية المجتمعية وت�ابعها الأخلاقية، ول �شيَّما تلك الناجمة 
�شات ح�لَ  عن التط�ر في مفه�م ال�شتدامة ومفرزاته في ميادين العمل واإدارة الم�ؤ�شَّ

العالم. 

و�شن�اتي  حياتي  من  درو�س   ... الميدان  في  »القيادة  عن�انَ  الأول  الكتابُ  ويحملُ 
في مان�شي�شتر ي�نايتد«، وه� ي�شلِّط ال�ش�ءَ على تجربة ال�شير »األيك�س فيرج�ش�ن« 
كلاعب كرة قدم، ثمَّ قائداً لأحد اأ�شهر اأندية اإنجلترا والعالم، التي تمثِّل واحدةً 

من اأبرز التجارب القيادية في عالم الريا�شة واأن�شعها. 

قادة  اأمام  الي�م  الماثلة  التحديات  اأهمِّ  اأحد  على  الثاني  الكتابُ  فُنا  يعرِّ بينما 
الجتماعية  التبعات  وقيا�س  اإدارة   ... ال�شتدامة   « عن�انَ  ويحملُ  �شات،  الم�ؤ�شَّ
التحديات  قائمة  على  ال�ش�ء  ملقياً  الم�ؤ�ش�شية«  للممار�شات  والقت�شادية  والبيئية 
للم�ش�ؤولية  المتنامية  والأبعاد  المجال،  هذا  في  التنفيذيين  الروؤ�شاء  ت�اجه  التي 

المجتمعية الي�م. 

ثُ كتاب »ال�شيء ال�حيد ... الحقيقة الكامنة وراء اإنجازاتنا الهائلة«  واأخيراً؛ يتحدَّ
المرء  يملكها  التي  والطاقة  ال�قت  م�ارد  محدودية  ظل  في  التركيز  مهارات  عن 
ا�شتفادة ممكنة من عالمنا  اأق�شى  نُنا من تحقيق  كِّ تُمَ التي  ناً الطريقةَ  الي�م، مبيِّ

وحياتنا. 

دقائق«  »كتاب في  من  المجم�عة الجديدة  م��ش�عات  تنال  اأن  اأتمنى  الختام  وفي 
ة. ا�شتح�شانكم، واأن ترفدَ مخيلاتكم بالمزيد من الإبداع في ج�انب حياتكم كافَّ
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ة،  ة الق�شايا الجتماعيَّ ل الروؤ�شاء التنفيذيُّ�ن م�ش�ؤوليَّ �شة، ويتحمَّ اها وتعالجها الم�ؤ�شَّ ة ال�شتدامة على انتقاء الق�شايا التي تتبنَّ تق�م ا�شتراتيجيَّ
�شة اأكبر الأثر في معالجتها. تلي ذلك  ة وانتقاء المجالت ذات ال�شلة، التي من الممكن اأن يك�ن للم�ؤ�شَّ والبيئيَّة، والقت�شاديَّة من حيث الأهميَّ

ة مراحل. ة بعدَّ �شة؛ وتمرُّ هذه العمليَّ مرحلة ابتكار ا�شتراتيجيَّة تعك�س قيم والتزامات واأهداف الم�ؤ�شَّ

تط�ير ا�ستراتيجيَّة الا�ستدامة

المرحلـة الاأولـى: تحديد المعنيـين وذوي الم�سالـــح

مبادئ الا�ستدامــــة

الة لم�شروعات الم�ؤ�ش�شات كافة.  راً والإدارة الفعَّ تت�شاعف تكاليف تحقيق ال�شتدامة ب�شكل مت�شا رع وتتزايد الحاجة اإلى اكت�شاف الم�شكلات مبكِّ
ة واأن عليها اأن ت�شعها بعين العتبار وهي تتخذ قراراتها  ل دائماً اإلى ميزة تناف�شيَّ وفي هذا ال�شياق يجب اأن تدرك الم�ؤ�ش�شات اأن ال�شتدامة تتح�َّ

الي�مية. وهكذا اأ�شبحت ال�شتدامة من العنا�شر الأ�شا�شية في الخطط ال�شتراتيجية وفي �شعي المنظمات ل�شت�شراف و�شنع الم�شتقبل.

ة  ة الم�ؤ�ش�شيَّ تنط�ي ال�شتدامة في �شياق الم�ش�ؤوليَّ
هات  على ت�شعة مبادئ ت�شلِّط ال�ش�ء على الت�جُّ

�شيَّة. الرئي�شة في اإدارة التبعات الم�ؤ�شَّ
ب��شع،  �شة  الم�ؤ�شَّ تبادر  الاأخلاقيَّات:   .1

المعـــاييــر  ومراقبــــة  وتر�شيـــــخ  وتطـــ�يـــر 
التعامل  تحكم  التي  ة  الأخلاقيَّ والممار�شات 

مع المعنيين وذوي الم�شالح.
�شة م�اردها بطريقة  2. الالتزام: تُدير الم�ؤ�شَّ
واعية من منطلق اللتزام الإداري بتحقيق 

تطلُّعات العملاء واأ�شحاب الم�شالح. 
دوريّاً  ك�شفاً  �شة  الم�ؤ�شَّ ر  ت�فِّ ال�سفافية:   .3
والأن�شطة،  بالمنتجات،  ة  الخا�شَّ بالمعل�مات 
والخدمات لتمكين ذوي الم�شالح من اتخاذ 

قرارات ر�شيدة.

�شة على  4. العلاقات المهنيَّة: تحر�س الم�ؤ�شَّ
اإقامة علاقات وطيدة من منظ�ر ربح-ربح 
دين،  الم�رِّ ذلك  في  بما  ة  كافَّ الأطراف  لكل 

عين، وال�شركاء. والم�زِّ
عائد  تحقيق  �شة  الم�ؤ�شَّ تكفل  الاأرباح:   .5
مع  الأ�شهم  لحملة  ملائم  ا�شتثماري 

�شة. المحافظة على اأ�ش�ل الم�ؤ�شَّ
والتنميـــــة  المجتـمعـــي  الحـــــ�ار   .6
تعاوناً  �شــــة  الم�ؤ�شَّ ق  تحقِّ الاقت�ساديَّة: 
مراعاة  مع  المجتمـــع  اأفراد  كلِّ  مـــع  مثمراً 
والحتيــــاجــــات،  الثـقــافــــات،  اختــــــلاف 

والأعراف ال�شائدة. 
7. قيمــــة المنتجــــات والخدمــات: ت�شع 
وحق�ق  ورغبــــات،  احتياجــــات،  �شــــة  الم�ؤ�شَّ

وتنا�شل من  اتها،  اأول�يَّ قائمة  العملاء على 
ز. اأجل تقديم م�شت�ى خدمي متميِّ

ممار�شات  �شة  الم�ؤ�شَّ ر  تط�ِّ الت�ظيف:   .8
تن�ُّع،  تكفل  بحيث  الب�شريَّة  الم�ارد  اإدارة 
فيهـــــا علــــى الم�شت�ى  وتمكين، وتنميـــــة م�ظَّ

ال�شخ�شي والمهني.
�شة في  9. حمايـــة البيئـــــة: تنا�شل الم�ؤ�شَّ
ي ممار�شات حكيمة  �شبيل حماية البيئة وتَبنِّ

زة وبيئة اآمنة. �س عن منتجات متميِّ تتمخَّ

وت�شكل  الناجحة،  ال�شتدامة  مبادئ  هي  تلك 
في مجملهـــــا الخطـــــ�ة الأولــــى علــــى طريق 
ة الم�ؤ�ش�شيَّة وتحقيق الأرباح والرفاهية  الم�ش�ؤوليَّ

المجتمعية.

�شة ذوي الم�شالح وفقاً لها دوراً بارزاً في ر�شم معالم ا�شتراتيجيَّة  ف الم�ؤ�شَّ ة التي تُعَرِّ تلعب الآليَّ
�شة بالمعنيين وتمرُّ  ر العلاقة التي تربط الم�ؤ�شَّ ال�شتدامة وطبيعة علاقاتهم الم�شتقبليَّة. وتتط�َّ

باأربع مراحل مختلفة:
ل. وهنا  �شة في المقام الأوَّ u ال�عي: وهي المرحلة التي يعلم فيها ذوو الم�شالح ب�ج�د الم�ؤ�شَّ
ور�شالتها،  قيمها،  الم�شالح  ذوو  لي�شت�عب  بها  للتعريف  المعل�مات  بن�شر  �شة  الم�ؤ�شَّ تق�م 

اتها. وم�ش�ؤوليَّ
المتعلقة  المعل�مات  بكلِّ  والمعنيِّين  الم�شالح  ذوي  �شة  الم�ؤ�شَّ المرحلة تمدُّ  هذه  المعرفة: في   u
احتياجاتهم،  المنتجات  ي  تلبِّ كيف  معرفة  اإلى  العملاء  يحتاج  فمثلًا  القرارات،  باتِّخاذ 
دون  ل�ن والم�رِّ �شيَّة، في حين ين�شد المم�ِّ ف�ن اإلى فهم الأنظمة والهياكل الم�ؤ�شَّ ويتطلَّع الم�ظَّ

�شة التي يجب اأن تنعك�س على منتجاتهم.  فهم احتياجات الم�ؤ�شَّ
�شة، يحين وقت بناء الثقة المتبادلة،  د اكت�شاب المعرفة اللازمة بالم�ؤ�شَّ u الاإعجاب: بمجرَّ

�شة في نهاية الأمر. �س عن التزام اأ�شيل تجاه الم�ؤ�شَّ والتي تتمخَّ
العملاء  فتجد  فاقيات؛  التِّ وتفعيل  العلاقات  تعميق  في  �شة  الم�ؤ�شَّ تبداأ  هنا  التنفيذ:   u
د الم�شتثمرون عدد الأ�شهم،  ة العمل من خلال النقد البناء والقتراحات، ويحدِّ ه�ن دفَّ ي�جِّ

ة ت�شيير الأعمال. ف�ن م�ش�ؤوليَّ ويت�لَّى الم�ظَّ
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قن�ات التفاعل مع ذوي الم�سالح

ة« ورفع م�شت�ى ال�عي القت�شادي للاأفراد. وعلى هذا الأ�شا�س  ة الماليَّ من اأهمِّ القتراحات التي اأجمع عليها الم�شارك�ن في هذا الم�شروع �شرورة »مح� الأميَّ
اأطلق البنك مجم�عة من المبادرات الهادفة ومنها:

ات الإلكترونيَّة، وم�اقع الت�ا�شل الجتماعي وغيرها، بهدف  ة والتلفزي�نيَّة، والمن�شَّ u حملات الت�عية في و�شائل الإعلام بما في ذلك البرامج الإذاعيَّ
تغطية اأكبر �شريحة من الجماهير، وقد و�شل عدد الحملات اإلى 25 حملة نجحت في ال��ش�ل اإلى ما يقرب من 78 ملي�ن م�اطن.

د اأنماط القن�ات التي تتفاعل من خلالها  تتعدَّ
ثقة  لتكت�شب  ة  المعنيَّ الأطراف  مع  �شات  الم�ؤ�شَّ

الجميع ومنها:
نات من كلِّ  1. مجم�عات التركيز: ت�شمُّ عيِّ

اختبار  بهدف  مفت�ح  ح�ار  في  المجتمع  اأطياف 
منتج اأو خدمة ما قبل طرحها اإلى الأ�ش�اق. تفيد 
هذه المجم�عات في ك�شف النقاب عن ال�شك�ك، 
العملاء  تراود  التي  والمخاوف  ال�شعف،  ونقاط 
يتراوح عدد  الأوان.  ف�ات  قبل  تداركها  بهدف 
الم�شاركين في هذه المجم�عات بين ثمانية وع�شرة 
النقا�س  محلَّ  الق�شيَّة  طرح  يتمُّ  م�شاركين 
التالي: النح�  على  تجاهها  ليتفاعل�ا  اأمامهم 
والروؤى  الأفكار  ح�ل  الم�شاركين  اآراء  ت�ؤخذ   u

المطروحة.
الح�ار  بتنظيم  المناق�شة  على  القائم  يلتزم   u
بحيث ينال الجميع فر�شتهم في التعبير عن 

الراأي.
ة  مرَّ من  اأكثر  المجم�عات  هذه  ر  تتكرَّ  u
م�شاركين  وبح�ش�ر  دة  متعدِّ �شياقات  في 

مختلفين. 
تمتاز هذه المجم�عات بـ:

u تن�ُّع الأطياف الم�شارِكة من ذوي الم�شالح.
ويُك�شف  الملاأ  على  النظر  وجهات  تُطرح   u
والعقبات،  وال�شك�ك  المخاوف  ح�ل  الم�شت�ر 

والفر�س المرتقبة.

بع�س  ت�شتعين  الا�ستفتاء:  �سات  م�ؤ�سَّ  .2

الـــــراأي  �شــــــات ا�شتطــــــلاع  �شــــــات بم�ؤ�شَّ الم�ؤ�شَّ
ح�ل  الآراء  وا�شتنباط  المعل�مات  جني  بهدف 
م��ش�عات و�شيناري�هات بعينها للح�ش�ل على 

رة. الأفعال المبكِّ
هذه  تك�شف  الا�ستق�سائيَّة:  الدرا�سات   .3

ين  المهتمِّ الم�شالح  ذوي  حجم  عن  الدرا�شات 
اأن  ويمكن  التزامهم.  وعمق  الق�شايا  ببع�س 
عبر  اأرقام  اإلى  الدرا�شات  هذه  نتائج  تُترجَم 
طرح اأ�شئلة ح�ل تاأثير الق�شايا المطروحة على 
الإقبال و�شراء المنتجات؛ بالزيادة اأو النق�شان. 

تعتبر  الربحيَّة:  غير  مات  المنظَّ  .4

جني  م�شادر  اأهمِّ  من  مات  المنظَّ هذه 
المعل�مات لما تتمتَّع به من تاأثير وقب�ل لدى 
هذه  المدنية  مات  المنظَّ تكت�شب  المجتمع. 
وقن�ات  ر�شالتها،  في  الثقة  بف�شل  الأهميَّة 
الت�ا�شل مع المجتمع القائمة على ال�شفافية 
ومن  المجتمعيَّة،  والإ�شهامات  والم�شداقيَّة، 
مع  مُعلَنة  �شراكة  اإلى  ال��ش�ل  فاإنَّ  ثمَّ 
ة  ا�شتراتيجيَّ ز  يعزِّ مات  المنظَّ هذه  اإحدى 
بين  الم�شداقيَّة  م�شت�ى  ويرقع  ال�شتدامة 

�شة والجهات المعنيَّة. الم�ؤ�شَّ

ة الت�ا�سل مع ذوي الم�سالح �سبيربانك: من�سَّ

الإطلاق  على  الأكبر  البنك   –  »Sberbank«  – »�شبيربانك«  ن  د�شَّ  ،2012 عام  مطلع  في 
اإلى الت�ا�شل مع ذوي الم�شالح ح�ل  اإلكترونياً يهدف  في رو�شيا واأوروبا ال�شرقيَّة - م�قعاً 
�شة« ال�شادر عام 2011.  ة للم�ؤ�شَّ مختلف الم�شروعات بما في ذلك تقرير »الم�ش�ؤوليَّة المجتمعيَّ
الذي  الأمر  التقرير؛  هذا  مع  ليتفاعل�ا  الم�قع  في  م�شتخدماً   5368 على  يزيد  ما  ل  �شجَّ
فين،  �س عن 35244 من الآراء المثمرة. �شارك في الح�ار العديد من العملاء، والم�ظَّ تمخَّ
�شمن  الم�شروع  هذا  نتائج  اأُدرِجَت  ة.  التعليميَّ �شات  والم�ؤ�شَّ الجتماعية،  مات  المنظَّ لي  وممثِّ
�شة« في العام التالي، واأخذت بعين العتبار عند تط�ير  ة للم�ؤ�شَّ تقرير »الم�ش�ؤوليَّة المجتمعيَّ

ا�شتراتيجيَّة ال�شتدامة في البنك.
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رغم تزايد الأ�ش�ات المنادية ب�شرورة اأن تنتهج 
�شات �شيا�شة »التفكير على الم�شت�ى الدولي  الم�ؤ�شَّ
تطبيق  فاإنَّ  المحلِّي،«  الم�شت�ى  على  والتنفيذ 
تعاني  اإذ  �شهلًا،  لي�س  ال�اقع  اأر�س  على  ذلك 
معايير  بين  الت�ازن  اأجل تحقيق  من  �شات  الم�ؤ�شَّ

العلاقة  تُ�شاغ  الم�ؤ�س�سيَّة:  الثقافة   u

من  والفروع  �شة  للم�ؤ�شَّ الرئي�س  المقرِّ  بين 
الممن�حــــة  ــــة  ال�شتقلاليَّ م�شت�ى  خلال 
الرئي�س  المقرَّ  يمنــح  ـــا  فربمَّ للاأخيرة، 
يتعلق  فيما  القرار  اتخاذ  ــــة  حريَّ الفــروع 
ة  ة والبيئيَّ بالمعايير الجتماعيَّة والقت�شاديَّ
ال�شائدة في بيئتها، اأو يُحكم قب�شته ويحد 

تها. من ا�شتقلاليَّ
�شة  u ال��سع التناف�سي: اإذا اعتمدت الم�ؤ�شَّ
التكاليف«،  كها  تحرِّ التي  »القيادة  �شيا�شة 
التكن�ل�جيا  نح�  ا�شتثماراتها  ه  ت�جِّ فقلَّما 
المعايير  تعتمد  تجدها  ثمَّ  ومن  الحديثة، 
ت�شغيليَّة  م�شاريف  تتطلب  التي  المحليَّة، 

اأقل. 

ة الدوليَّة من ناحية،  ال�شتدامة والأنظمة الإداريَّ
التناف�شيَّة  وال�شغ�ط  ة  الحك�ميَّ الق�انين  وبين 
المحليَّة من ناحية اأخرى. ومن ثمَّ ي�شترط على 
ة  الداخليَّ الع�امل  بين  تفا�شل  اأن  �شات  الم�ؤ�شَّ
اأن  ينبغي  التي  المعايير  لتحديد  اأولً  ة  والخارجيَّ

ـــــــة  u م�ستــــ�ى الا�ستقــــرار والقــابليَّ

تمتاز  الأح�ال  اأغلب  في  للا�ستمرار: 
بت�ظيف  الجن�شيات  دة  متعدِّ �شات  الم�ؤ�شَّ
واعتمادها  الحديثة  التكن�ل�جيَّة  الأدوات 
في  والبيئيَّة  ة  ال�شخ�شيَّ ال�شلامة  لمعايير 
المرافق  عك�س  على  الجديدة،  مرافقها 
المتيازات.  هذه  اإلى  تفتقر  التي  القديمة 
بع�س  يدفع  التكن�ل�جي  ر  التاأخُّ هذا 
ال�شتدامة  معايير  ي  تبنِّ اإلى  �شات  الم�ؤ�شَّ
ال�شتدامة  م�شت�ى  يرتبط  كذلك  المحليَّة. 
ة المنتجات  بالمخاطر التي تترتب على ن�عيَّ
بع�س  تعمد  وبالتالي  مة،  المقُدَّ والخدمات 
ن�شبــة  ترتفع  التي  ما  �شيِّ ل   – �شات  الم�ؤ�شَّ
من  ال�شيطرة  اإلى   - المحتملـــة  اآثارهــــا 

الم�شار  ت�شلك  اأن  ا  فاإمَّ ا�شتراتيجيَّتهم؛  تحكم 
الدولي اأو المحلي.  ويمكن التنبُّ�ؤ بالتبعات بعيدة 
التالي  الجدول  خلال  من  الن�عين  لكلا  المدى 
ة التي  ح المعايير الداخليَّة والخارجيَّ والذي ي��شِّ

ة اتخاذ القرار. ل حجر الأ�شا�س لعمليَّ ت�شكِّ

ــــــة. العالميَّ ال�شتدامـــــــة  معــايير  خــــلال 
u الق�انين ال�سائدة: اإذا ات�شعت الفج�ة 
والق�انين  المعايير  بين  الفروق  دت  وتعدَّ
المعايير  فاإن  اآخر،  اإلى  مكان  من  المتَّبعة 
اأما  الأمثل.  الملاذ  هي  ت�شبح  المحليَّة 
اإحدى  على  العالميَّة  المعايير  انط�ت  اإذا 
اأو  ة  البيئيَّ اأو  ة  الجتماعيَّ �ش�اء   – الميزات 
�شات  ة – ف�شرعان ما تُقبل الم�ؤ�شَّ القت�شاديَّ
انت�شرت  المثال  �شبيل  انتهاجها. فعلى  على 
معايير ت�شنيع ال�شيارات الأوروبيَّة في عديد 
من دول العالم لت�شبح مقب�لة ومعم�لً بها.  
 »Energy Star« معايير  اعتمدت  كذلك 
رة  الم�فِّ بالمنتجات  ة  الخا�شَّ الأمريكية 
كثير  في  وانت�شرت  �شيتها  فذاع  للطاقة، 

المرحلة الثانية: المفا�سلة بين الانت�سار المحلِّي والدولي

ة بالبنك على م�قع »ي�تي�ب« وا�شمها: »�شبيربانك بيتنا«.  ة الماليَّة، ومنها القناة الخا�شَّ مة لتقلي�س حجم الأميَّ ة بعيدة المدى مُ�شمَّ u م�شروعات �شبكيَّ
ة واألعاب اإلكترونيَّة و�شل عددها اإلى ثماني ع�شرة لعبة انت�شرت عبر م�اقع الت�ا�شل الجتماعي لتجذب اأكثر من ع�شرين  u تطبيقات وتجارب ترفيهيَّ

ملي�ن م�شتخدم.
ها كتاب »عندما اأكبر �شاأعمل في �شبيربانك«.  u م�اد تعليميَّة وتدريبيَّة للاأطفال اأهمُّ

معايير الا�ستدامة العالميَّة ـــة: الع�امــل الداخليَّ

ـــــة: الع�امــل الخارجـيَّ

معايير الا�ستدامة المحليَّة

�شيَّة u الثقافة الم�ؤ�شَّ

u الق�انين ال�شائدة

�شات التابعة اأو الفرعيَّة ندرة الم�ؤ�شَّ

دة على نطاق العالم ق�انين متجان�شة: م�حَّ

�شــات  ـــة للم�ؤ�شَّ م�شــتــ�ى عـــالٍ من ال�شتقلالـيَّ
ــة التابعـــة اأو الفرعيَّ

متنا�شقة  غير   : التغيرُّ و�شريعة  متقلِّبة  ق�انين 
رة ول مبرَّ

ة التميُّز ا�شتراتيجيَّ

وبيئيَّة على  ة  دة، �شغ�ط اجتماعيَّ اأ�ش�اق م�حَّ
الت�شنيع

�شيا�شة التكاليف

ة  خا�شَّ تناف�شيَّة  �شغ�ط  ئة،  متجزِّ اأ�ش�اق 
بتكاليف الت�شنيع

ارتفاع مخاطر الت�شغيل بجانب مرافق حديثة 
العهد

متجان�شة

انخفــا�س مخاطــر الت�شغيـــل بجانب مرافـــق 
عتيقة

عة متن�ِّ

u ال��شع التناف�شي

u اأح�ال ال�ش�ق

u م�شت�ى ال�شتقرار وال�شتدامة

u الع�امل الجغرافيَّة



�سة بمعايير عالميَّة »ن�فارت�س«: م�ؤ�سَّ

والبيئية  والجتماعية  القت�شادية  ال�شتدامة  ق  لنحقِّ جهدنا  ق�شارى  نبذل  »نحن 
ة والعبارة الملهمة  الم�ؤ�ش�شيَّ الروؤية  �شتنا النجاح ط�يل الأجل« تلك هي  بما ي�شمن لم�ؤ�شَّ
�شة �ش�ي�شريَّة  �شة ن�فارت�س للاأدوية، وهي م�ؤ�شَّ التي تق�م عليها �شيا�شة العمل في م�ؤ�شَّ
الأجر  العالمي.  النطاق  على  الكافية  الأج�ر  اعتماد  اإلى  المبادرين  اأول  كانت  الأ�شل، 
الكافي ه� الذي يتجاوز الحدَّ الأدنى للاأج�ر، وعادةً ما تعادل قيمته كمية من الب�شائع 
المفتر�س  ومن  منا�شباً،  اً  معي�شيَّ م�شت�ىً  ل�شاحبها  تكفل  التي  والمنتجات  والأغذية 
ومنها: تقدير،  كاأدنى  المتطلَّبات  من  مجم�عة  ف  للم�ظَّ ة  المعي�شيَّ الأج�ر  ي  تغطِّ اأن 
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من الدول مثل كندا، واليابان، وني�زلندا، 
وتاي�ان، والتحاد الأوروبي.

ة  u اأح�ال ال�س�ق: اأ�شبحت ال�ش�ق العالميَّ
باحتياجات  يتعلَّق  فيما  تجان�شاً  اأكثر 
يفيد  وهنا  وتف�شيلاتهم،  العملاء 
بركب  اللحاق  في  العالميَّة  المعايير  باع  اتِّ
الناجحين.  ورغم ذلك فاإن ال�شغ�ط التي 

�شع�بة  من  تزيد  الم�شالح  ذوو  يفر�شها 
�شات  الم�ؤ�شَّ تلجاأ  وبالتالي  والنم�،  الت��شع 
ال�شيا�شات  ي  تبنِّ اإلى  الجن�شيات  دة  متعدِّ

والمعايير المحليَّة.
u الع�امل الجغرافيَّة: تفر�س الظروف 
على  ما  لم�قع  الجغرافيَّة  والع�امل  ة  البيئيَّ
المحليَّة،  المعايير  باع  اتِّ �شات  الم�ؤ�شَّ بع�س 

العنا�شر  بع�س  تتفاعل  المثال  �شبيل  فعلى 
للحرارة  وفقاً  مختلف  ب�شكل  ة  الكيميائيَّ
»ثنائي  ا�شتخدام  يُمنع  لهذا  البرودة.  اأو 
للتربة  كمبيد  مثلًا  الإيثيلين«  بروميد 
درجات  انخفا�س  اإلى  نظراً  اأمريكا  في 
في  اأ�شراره  تتلا�شى  بينما  الحرارة، 

المناطق الدافئة.

المرحلة الثالثة: تر�سيخ ثقافة الا�ستدامة
�شات التي تطبق مبادئ ال�شتدامة �شمن ثقافتها وروؤيتها  اأثبتت الدرا�شات اأنَّ الم�ؤ�شَّ
عات. كما تنجح  وممار�شاتها، ترتفع احتمالت ال�شتدامة فيها ب�شكل يتجاوز الت�قُّ
من  الق�شيَّة  لهذه  فين  الم�ظَّ وم�شاركة  واهتمام  وعي  اجتذاب  في  �شات  الم�ؤ�شَّ هذه 

ها: خلال بع�س الآليَّات اأهمُّ

اأو  منا�شبهم،  اأو  اأعمارهم،  عن  النظر  بغ�سِّ  العاملين  بين  العميق  التفاعل   u
ياتهم ال�ظيفيَّة لخلق روح الم�شاركة وت�حيد الروؤية والهدف. م�شمَّ

ف�ن واإدراجها �شمن  مها الم�ظَّ u اإنجاز الم�شروعات وتطبيق القتراحات التي يقدِّ
خطط العمل قريبة المدى.

u الإ�شعارات والإفادة الراجعة التي ت�شعهم في قلب الحدث وتُطلعهم على كلِّ ما 
نات، اإلخ. رات الداخليَّة، والمدوَّ ه� جديد من خلال الن�شرات الإخباريَّة، والمذكِّ

ف  للم�ظَّ الغذاء  الرئي�شة من  الحتياجات   u
واأ�شرته.

u قيمة اإيجار المنزل.
ف واأ�شرته. ي والتعليم للم�ظَّ u التاأمين ال�شحِّ

ف واأ�شرته. u الملب�س الملائم للم�ظَّ
ل من واإلى العمل. u تكلفة التنقُّ

�شة ن�فارت�س بت�فير اأج�ر مر�شية  دت م�ؤ�شَّ تعهَّ
م�شت�ى  على  فروعها  كل  في  العاملين  لجميع 
العالم انطلاقاً من اإيمانها بالمردود الإيجابي 
ه وانعكا�شه على الق�ى العاملة من  لهذا الت�جُّ

حيث الجذب، والإبقاء، وتط�ير العاملين.
مة   منظَّ مع  ن�فارت�س  �شة  م�ؤ�شَّ تعاونت  لقد 
»العمل والم�ش�ؤوليَّة المجتمعيَّة« بهدف تط�ير 
الأ�شا�س  هذا  وعلى  الأج�ر،  تحديد  اآليَّة 
تكلفة  لتقييم  ة  ا�شتق�شائيَّ درا�شة  اأجريت 
الأ�شر  تحتاجها  التي  الأ�شا�شية  المتطلبات 
وقد  الدول.  من  مجم�عة  في  طة  المت��شِّ
درا�شات  اإجراء  اإلى  الدول  بع�س  عمدت 
ة التي اأف�شى  ة بها لفح�س الآليَّ محليَّة خا�شَّ
مة  و»منظَّ »ن�فارت�س«  بين  التعاون  اإليها 

وتقديم  المجتمعيَّة«،  والم�ش�ؤوليَّة  العمل 
�شت  تمخَّ الأ�شا�س.  هذا  على  القتراحات 
ها اأنَّ 93  ة نتائج اأهمُّ هذه المحاولت عن عدَّ
فقط من اأ�شل 90,000 م�ظف لم يتقا�ش�ا 
على  اأج�رهم  رفع  فتمَّ  مر�شية،  اأج�راً 
الأج�ر  لت  معدَّ اأنَّ  ذلك  من  الأهمُّ  الف�ر. 
كي  الدوري  والتحديث  للفح�س  تخ�شع 
اأنحاء  في  المتقلِّبة  ة  المعي�شيَّ الظروف  تلائم 
وال�شغ�ط  الأحمال  ف  وبالتالي تخفِّ العالم، 

فين. عن الم�ظَّ



�شات  �شة Teck – اإحدى اأهمِّ م�ؤ�شَّ نت م�ؤ�شَّ ك�َّ
متكاملًا  عمل  فريق   – ة  الكنديَّ التعدين 
�شة  الم�ؤ�شَّ في  العاملين  بين  يجمع  عاً  ومتن�ِّ
روؤية  تط�ير  بهدف  الم�شت�يات  كلِّ  من 
ال�شتدامة،  عمل  ة  وخطَّ وا�شتراتيجيَّة 
ن�شط  تفاعل  عن  �س  تمخَّ الذي  الأمر 
ال�شتدامة.  عقدت  مبادئ  ب لتر�شيخ  وتاأهُّ
فين  الم�ظَّ مع  �شخ�شيَّة  مقابلات  �شة  الم�ؤ�شَّ
في مختلف المناطق الكنديَّة لكت�شاب خبرة 
اأعمق واأفكار اأكثر تن�ُّعاً واجتذاب مزيد من 

دين. الم�ؤيِّ
�شات  اأما »األك�ي Alcoa« وهي من اأكبر الم�ؤ�شَّ

الكثير  عقدت  فقد  للاأل�مني�م،  رة  الم�شدِّ
تحقيق  اإلى  تهدف  التي  الجتماعات  من 
على  اعتماداً  ال�شتدامة  وتر�شيخ  الإبداع 
�شيَّة �شديقة البيئة. اأتاحت  الممار�شات الم�ؤ�شَّ
على  المبتدئة  العمل  ل�حدات  اللقاءات  هذه 
ال�حدات  من  ال�شتفادة  ال�شتدامة  طريق 
ط�يلًا  �ش�طاً  قطعت  والتي  خبرة،  الأكثر 
�س  على طريق ال�شتدامة؛ الأمر الذي تمخَّ

ة واأدوات تنفيذ مبتكرة. هات فكريَّ عن ت�جُّ
تدريب  يعتبر  ال�شابقة،  للنماذج  وا�شتكمالً 
المهارات  تمتين  اأدوات  اأهمِّ  من  فين  الم�ظَّ
وتر�شيخ ون�شر القيم الجديدة، اإيماناً منها 

�شركة  عمدت  فقد  المهنية.  الت�عية  ة  باأهميَّ
اإلى   – ال�شيارات  �شناعة  رائدة   – »ني�شان« 
تعميق  بهدف  فيها  م�ظَّ من   %99 تدريب 
ثمَّ  ومن  البيئيَّة،  ال�شلامة  لمفه�م  وعيهم 
ذلك  اإلى  اإ�شافة  ال�شتدامة.  ثقافة  دعم 
ة �شهريَّة ح�ل  �شة ن�شرات اإخباريَّ م الم�ؤ�شَّ تقدِّ
فيها  م�ظَّ م�شاركة  وتدعم  البيئيَّة،  المخاطر 
وتفتي�س  فح�س  وعمليَّات  محا�شرات  في 
معايير  مع  ت�افقها  من  د  للتاأكُّ المرافق 
ـــة  تدريبيَّ دورات  وت�فير  ـــة،  العالميَّ ال�شلامة 
ح�ل حماية البيئة وا�شتثمار الم�ارد بال�شكل 

الأمثل.

مات غير الربحيَّة واأثرها على الا�ستدامة المنظَّ

المرحلة الرابعة: تقييم المخاطر

حالات درا�سية

ة بال�شتدامة –  اتها وممار�شاتها الخا�شَّ �شات تعهيد بع�س م�ش�ؤوليَّ ذ بع�س الم�ؤ�شَّ تحبِّ
بما في ذلك �شياغة ال�شتراتيجيَّة، وت�شغيل الأنظمة، والمراقبة، وما اإلى ذلك – اإلى 
مات  �شات اأخرى التعاون مع المنظَّ ح م�ؤ�شَّ بي�ت خبرة خارجيَّة متخ�ش�شة. كما ترجِّ
مات  ة لتط�ير اأدائها في ال�شتدامة. وتتباين العلاقة مع مثل هذه المنظَّ غير الربحيَّ

فين. ة بعينها، اأو تط�ُّع الم�ظَّ ما بين التبرُّعات، اأو الت�ش�يق الداعم لق�شيَّ
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مة تعليميَّة غير  عة للملاب�س والأحذية – جزءاً من ا�شتراتيجيَّة ال�شتدامة اإلى �شراكة مثمرة مع »�شيتي يير« وهي منظَّ �شة »تمبرلند« المُ�شنِّ �شت م�ؤ�شَّ كرَّ
�شة برنامج خدمة اجتماعيَّة  نت الم�ؤ�شَّ مة. بعد ذلك د�شَّ �شة »تمبرلند« بالأحذية لأع�شاء المنظَّ عت م�ؤ�شَّ ربحيَّة. بداأت ال�شراكة عام 1980 عندما تبرَّ
�شة للخدمة الجتماعيَّة عام 1992.  �شة ما يقرب من 16 �شاعة مدف�عة الأجر �شن�ياً مُكرَّ ى »دروب الخدمات«، والذي يمنح العاملين بالم�ؤ�شَّ تحت م�شمَّ
فين على الم�شاركة في العمل التط�ُّعي،  ت�شاعف هذا الرقم لي�شل اإلى 40 �شاعة بحل�ل 1995 وحتَّى وقتنا هذا. هدفت هذه المبادرة اإلى حثِّ الم�ظَّ
مة م�قعاً  �شت المنظَّ مة، في حين اأ�شَّ �شة اإلى الطاقم الإداري للمنظَّ رت العلاقة بين الطرفين؛ اإذ ان�شمَّ الرئي�س التنفيذي للم�ؤ�شَّ وبمرور ال�شن�ات تط�َّ
�شيَّة بحيث تت�شع لمبادئ ال�شتدامة. بداأت  ة اإلى تغيير الأنظمة الم�ؤ�شَّ �شة حاجتهم الملُحَّ �شة. بعد ذلك اأدرك القائم�ن على الم�ؤ�شَّ اً بها في قلب الم�ؤ�شَّ خا�شّ
ة« وتعيين رئي�س لها. واأخيراً اأن�شئت اإدارة م�شتقلة للا�شتدامة داخل ال�شركة بدعم فني  �شة رحلتها مع التغيير بتاأ�شي�س »اإدارة الخدمة الجتماعيَّ الم�ؤ�شَّ

واأداء عملي م�شترك بينها وبين المنظمة، وخ�ش�شت لهذه الإدارة ميزانية واإمكانات تف�ق الت�قعات.

و�شع  وياأتي  قبل،  ذي  من  عهدناه  ا  عمَّ الي�م  الأعمال  بعالم  تحيط  التي  المخاطر  تتزايد 
يات التي  ة القرارات على عر�س التحدِّ ه دفَّ ة المجتمعيَّة �شمن ال�شيا�شة التي ت�جِّ الم�ش�ؤوليَّ

ال�ظيفي،  والف�شاد  ال�شيا�شيَّة،  التقلُّبات  ظلِّ  في  �شيما  ل  �شات،  الم�ؤ�شَّ ت�اجه 
يعتبر  ثمَّ  ومن  مخاطر.   من  ذلك  وغير  البيئي،  والتل�ُّث  الأطفال،  وعمالة 

اأ�شاليب الم�اجهة. وت�شم  اأهمِّ  ابتكار منهجية خا�شة بقيا�س المخاطر من 
هذه المنهجيَّة ثلاث خط�ات:
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على اأ�شحاب الأعمال ا�شتيعاب البيئة المحيطة 
ى لهم التنبُّ�ؤ بالمخاطر  بكلِّ ج�انبها حتَّى يت�شنَّ
�شات التي تختار – اأو تجبرها  المحتملة، فالم�ؤ�شَّ
محف�فة  بيئات  �شمن  العمل   – على  الظروف 
وعمق  طبيعتها  ت�شت�عب  اأن  بدَّ  ل  بالمخاطر 
خط�رتها كخط�ة اأولى في �شبيل اإدارتها ب�شكل 
التي  الدرا�شات  اإلى  وا�شتناداً  ومثمر.  ال  فعَّ
»دي  �شة  م�ؤ�شَّ لت  ت��شَّ  ،2006 عام  اأُجريت 
بييرز« – رائدة �شناعة الما�س – اإلى اأنَّ  2 اإلى 
�ش�ن  فيها في جن�ب اأفريقيا معرَّ 10% من م�ظَّ

�شيكلِّف  مما  المناعة  نق�س  بفيرو�س  للاإ�شابة 
الأج�ر على مدار  2% من قيمة  اأو   1 �شة  الم�ؤ�شَّ
الع�شرة اأو الأربعة ع�شر عاماً المقبلة – في حال 
ة التي  اأ�شيب�ا بالمر�س فعلًا. ومن التبعات ال�شلبيَّ
ن�شبة  ارتفاع  �شة في هذه الحالة  الم�ؤ�شَّ تتكبَّدها 

الغياب، وتراجع الإنتاجيَّة، وت�شاعف النفقات 
وال�شتبدال.  الت�ظيف  وم�شاريف  العلاجيَّة، 
�شة اأنَّ التعامل  وبتحليل الم�ؤ�شرات، اأدركت الم�ؤ�شَّ
ب�شلبيَّة مع هذا الخطر لن ي�شرَّ اأحداً �ش�اها. 
»العلاج  برنامج  �شة  الم�ؤ�شَّ و�شعت  هنا  ومن 
الم�شــــاد للفيرو�شــــات«. وعلى الرغــــــم من اأنَّ 
�شة على �شلامة  البرنامج انبثق من حر�س الم�ؤ�شَّ
ك  المحرِّ فاإن  الفروع،  مختلف  في  فيها  م�ظَّ
الرئي�س لهذه المبادرة نبع من ح�شابات تجاريَّة 
�شابقاً.  المذك�رة  الخ�شائر  لتكبُّد  منعاً   – بحتة 
�شة ال�قائيَّة �شد مر�س الإيدز  بداأت رحلة الم�ؤ�شَّ
عام 2005 با�شتراتيجيَّة محكمة ودعم �شامل 
لت�فير اأف�شل اأ�شاليب الحماية والعلاج. وهكذا 
ع  ت�قُّ في  للمخاطر  ر  المبكِّ الكت�شاف  ي�شهم 

ال�شلبيَّات المحتملة ودرئها قبل تفاقمها.

1- الاكت�ساف المبكر للمخاطر المحتملة

2- اكت�ساف المخاطر ال�اقعيَّة والمت�قعة

3- اكت�ساف المخاطر التي تتعار�س مع الا�ستدامة

الق�شايـــــــا  كـــــلَّ  ــــة  ال�اقعيَّ بالمخاطـــــر  نق�شد 
ــــة التي ت�اجه  ــــة وال�شيا�شيَّ ـة والبيئيَّ الجتماعيَّ
ا ب�شبب �شيا�شاتها  ا رغماً عنها واإمَّ �شة – اإمَّ الم�ؤ�شَّ
فت�شمل  المتخيلة  المخاطر  ا  اأمَّ وممار�شاتها. 
من   – الم�شالح  اأ�شحاب  ل  يُحمِّ التي  الق�شايا 
�شة  الم�ؤ�شَّ  – ككلٍّ  والمجتمع  فين  والم�ظَّ العملاء 
اً اأم ل.  تها �ش�اء كان هذا الت�ش�ُّر حقيقيَّ م�ش�ؤوليَّ

�شات جلَّ اهتمامها  وبالتالي ل بدَّ اأن ت�لي الم�ؤ�شَّ
لكت�شاف هذين الن�عين من المخاطر لتتدارك 

الم�قف قبل ف�ات الأوان.
ة �شن�ات  �شة »ك�كا ك�ل« في الهند لعدَّ عملت م�ؤ�شَّ
ة اإلى اأي  دون اأن يخ�شع ا�شتهلاكها للم�ارد المائيَّ
�شك�ك اأو ا�شتج�ابات من قِبل ذوي الم�شالح اأو 
المجتمع. ولكن تغير الأمر في عام 1990 عندما 
ان ما يزيد على خم�شين قرية محيطة  د �شكَّ اتحَّ
ليتَّهم�ها  �شة  بالم�ؤ�شَّ الخا�سِّ  التعبئة  بم�شنع 
ب�شحب المياه ال�شالحة لل�شرب واإلقاء المخلَّفات 
القرى  في  »النيكل«  و  »الكادمي�م«  بـ  عة  الم�شبَّ
المجاورة. و�شرعان ما تجاوب الن�شطاء العالميُّ�ن 
دين  ين والمندِّ مع الق�شية لتتعالى اأ�ش�ات المحتجِّ
�شة – رغم اأنَّ الق�شايا المطروحة  باأ�شاليب الم�ؤ�شَّ
قد  نتيجتها  تكن  لم  الق�شائيَّة  المحاكم  اأمام 
�شة تحليلًا  حُ�شمَت بعد. وعلى الف�ر اأجرت الم�ؤ�شَّ

عن  الناتج  المادي  العائد  بين  يفا�شل  لًا  مف�شَّ
�شمعتها  وبين  الأ�شاليب  بهذه  العمل  ا�شتمرار 
التكلفة  بين  الم�ؤ�ش�شة  وازنت  وعندما  العالميَّة. 
الف�ر.  على  واأعمالها  اأ�شاليبها  والعائد، غيرت 
وبحل�ل عام 2011، ا�شتطاعت »ك�كا ك�ل« اأن 
ة الم�شتخدمة في �شناعة  ت�ازن بين المياه الج�فيَّ
التي  العادمة  المياه  الم�شروبات من ناحية، وبين 
اأخرى،  ناحية  من  والمجتمعات  للطبيعة  ر  دَّ تُ�شَ
المياه  وتنقية  لتط�ير  �شيا�شتها  ارتكزت  وقد 
وت�شييد  الأمطار،  مياه  ح�شاد  على  الهند  في 
من  وغيرها  الم�شتنقعات  وا�شت�شلاح  ال�شدود، 
�شة  الم�ؤ�شَّ نجحت  وقد  الطبيعيَّة.  المياه  م�شادر 
المياه  لجمع  خزان   600 من  اأكثر  تاأ�شي�س  في 
ة لتخزين الأمطار الم��شميَّة.  في 22 ولية هنديَّ
دوراً  تلعب  ة  الربحيَّ غير  مات  المنظَّ فاإن  وهكذا 

بارزاً في هذا ال�شاأن.

الرئي�س  ل  الرغم من تحمُّ �شة مثلًا. وعلى  الم�ؤ�شَّ – كم�قع  للكثير من العتبارات  �شة على تحقيق ال�شتدامة وفقاً  الم�ؤ�شَّ تقلِّل من قدرة  التي  ع المخاطر  تتن�َّ
فين اأي�شاً ن�شيبهم منها – كلاًّ  ع بين اأكثر من جهة لينال �شغار الم�ظَّ ة اإدارة المخاطر، فاإنَّ هذه الم�ش�ؤوليَّة قد تت�زَّ �شة م�ش�ؤوليَّ التنفيذي والإدارة العليا للم�ؤ�شَّ
ر بالمخاطر �شرعان ما يتفاعل مع مديره ف�ر ا�شت�شعاره لخطر مقبل. فمن خلال النقا�س المعتاد مع  ة التنبُّ�ؤ المبكِّ ف الذي يدرك اأهميَّ وفقاً لمن�شبه. فالم�ظَّ
فين دوراً ل يقلُّ  �شة، ومن ثمَّ فاإنَّ للم�ظَّ اأو حتَّى الحك�مي تجاه ممار�شات الم�ؤ�شَّ زملاء العمل واأفراد المجتمع ي�شتطيع اأن ي�شتنبط اأوجه ال�شتياء ال�شعبي 
�شة والمجتمع،  ل الم�ش�ؤوليَّة ويفر�س عليهم تعلُّم اأ�شاليب التنبُّ�ؤ بالمخاطر وتقييم اأثرها على الم�ؤ�شَّ اأهميَّة عن التنفيذيِّين، الأمر الذي يجعلهم �شركاء في تحمُّ

ح الجدول التالي: كما ي��شِّ
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ة  الجتماعيَّ الآثار  قيا�س  في  ننجح  كي 
ة الناجمة عن الممار�شات  ة والبيئيَّ والقت�شاديَّ
ة التي يفر�س  �شيَّة، يجب اأن نعرف الآليَّ الم�ؤ�شَّ
من خلالها ذوو الم�شالح القيمة على كلِّ واحد 
القيمة  مفه�م  وي�شتند  الثلاثة،  العنا�شر  من 
ة التي يل�شقها الم�شتهلك�ن  اإلى مقدار الأف�شليَّ

بالمنتجات والخدمات، وتنق�شم اإلى:
u قيمة ا�ستخداميَّة:

بالأطعمة  ـــة  خا�شَّ ــــــة:  ا�شتهلاكيَّ قيمــــة   -
وو�شائل ال�شتجمام.

- قيمة غير ا�شتهلاكيَّة: كالت�ش�ير والمتعة 

الب�شريَّة.
u قيمة غير ا�ستخداميَّة:

ال�شتخـــدام  ــــــة  حريَّ الختيــــار:  ـــة  حريَّ  -
ال�شخ�شي للم�رد حا�شراً اأو م�شتقبلًا.

الم�رد  وجــــ�د  ـــــة  اأهميَّ ال�جـــ�د:  قيمــــة   -
اأو  الحــا�شر  في  وللمجتمـــع  للم�ؤ�ش�شــــة 

الم�شتقبل.
هذه  يقي�ش�ا  اأن  اإذاً  للمديرين  يمكن  فكيف 
القيـــــم علـــى اختلافهـــــا ويدمجــــ�ا نتائجها 
�شمن القرارات الم�ؤ�ش�شيَّة ل�شمان ال�شتدامة 

والربحيَّة؟

�سةالخط�رة على المجتمعالم�سدر الخط�رة على الم�ؤ�سَّ
لها  الم�س�ؤوليَّة التي يمكن اأن تتحمَّ

�سة الم�ؤ�سَّ

منتجات بتروليَّة

اأحذية، وملاب�س، واألعاب

�س�ك�لاتة

اآثار �شلبيَّة على البيئة

ن  ظروف عمل متده�رة تت�شمَّ
�شاعات عمل ط�يلة واأج�راً 

منخف�شة

ال�شخرة، وعمالة الأطفال في 
غرب اأفريقيا

ال�شمعة:  انبعاثات ال�ق�د 
ي اإلى تغيرُّ المناخ الحفري ت�ؤدِّ

�شة  ال�شمعة: اتهام الم�ؤ�شَّ
با�شتغلال العمالة قد ي�ؤدي 

اإلى مقاطعة المنتجات

ال�شمعة: اتهامات ممار�شة 
ال�شخرة وعمالة الأطفال 

ومقاطعة المنتجات

قد ت�شدر ت�شريعات تحكم حجم 
�شة  ا يكلِّف الم�ؤ�شَّ النبعاثات، ممَّ

خ�شائر وغرامات.

�شة د الم�ؤ�شَّ ا�شتياء الراأي العام يكبِّ
 خ�شائر فادحة

دعاوى ق�شائيَّة وفقاً لقان�ن »حماية 
فين  �شحايا التعذيب« و�شغ�ط الم�ظَّ

الحاليِّين والمحتملين

ة، والبيئيَّة المرحلة الخام�سة: قيا�س التبعات الاجتماعيَّة، والاقت�ساديَّ

الفائ�س الا�ستهلاكي
�شي في كلِّ المجالت من  �شات اإلى تط�ير قدرتها على مراقبة وتقييم الأداء الم�ؤ�شَّ تلجاأ الم�ؤ�شَّ

خلال ح�شاب قيمة ال�شتخدام وغير ال�شتخدام وفقاً لـعن�شرين مح�ريَّين، هما:
- رغبة الأفراد في الدفع. 

- وا�شتعدادهم لقب�ل التع�ي�شات نظير م�رد بعينه. 
ة المعروفة بـ»الفائ�س ال�شتهلاكي« -  �شات اإلى انتهاج الآليَّة القت�شاديَّ بعد ذلك تعمد الم�ؤ�شَّ
ا  قه الم�شتهلك بف�شل �شرائه لمنتج اأو انتفاعه من خدمة ما ب�شعر اأقل ممَّ وه� الربح الذي يحقِّ

ه� راغب في دفعه - لتقدير حجم الفائدة التي تع�د على الم�شتهلك بف�شل هذا الم�رد.

ة التي  u الرغبة في الدفع: هذه واحدة من اأهمِّ طرق تقييم العائد الجتماعي، والبيئي، والقت�شادي لمنتج اأو خدمة ما، وتتمُّ بمقارنة القيمة الماليَّ
مَة مجاناً اأو دون مقابل مادي يذكر، يُقا�س النفع العائد على  ة للمنتج اأو الخدمة. فاإذا كانت الخدمة مقدَّ يقبل الم�شتهلك دفعها، مقابل القيمة الفعليَّ

ة التي رغب�ا في دفعها من الأ�شا�س.  الم�شتهلك من خلال القيمة الماليَّ
بالأحرى تجاهله  اأو   - تنازله عن م�رد ما  الم�شتهلك نظير  لها  يتقبَّ التي  ة  الماليَّ القيمة  بديلة لح�شاب  اآليَّة  التع�ي�س: هي  ل  الا�ستعداد لتقبُّ  u

�شة لهذا الم�رد. للتده�ر البيئي اأو الجتماعي اأو الثقافي اأو  القيمي الناجم عن ا�شتغلال الم�ؤ�شَّ
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يرغب  ما  بين  الفارق  وه�  الا�ستهلاكي:  الفائ�س   u
نظير  بالفعل  يدفعه  اأن  ينبغي  وما  دفعه  في  الم�شتهلك 
 - ما  بخدمة  الم�شتهلك  ينتفع  فحين  ما.  منتج  اأو  خدمة 
المثال - دون  �شبيل  البيئي على  التل�ُّث  ن�شبة  كانخفا�س 
ة التي  مقابل مادي اأو بمقابل اأقلَّ بكثير من القيمة الفعليَّ

ق لديه فائ�س ا�شتهلاكي. يرغب في دفعها، عندها يتحقَّ

ع الآليَّات المتَّبعة في جمع البيانات ح�ل الرغبة في الدفع  تتن�َّ
اأيٌّ منهما  وبالطبع ل يمثِّل  التع�ي�س.  لتقبُّل  وال�شتعداد 
الأ�شرار  اأو  الف�ائد  لحجم  نم�ذجيّاً  اأو  دقيقاً  انعكا�شاً 
ها تعبرِّ عن حجم  ة، ولكنَّ ة والبيئيَّة والقت�شاديَّ الجتماعيَّ
الآليَّات: هذه  ومن  ومجمل.  تقريبي  ب�شكل  التكاليف 

م والمراقبة 1. تكاليف التحكُّ

تجنُّب  اأو  تقلي�س  تكاليف  قيا�س  على  الآليَّة  هذه  تعتمد 
محتمل،  بيئي  اأو  اقت�شادي،  اأو  اجتماعي،  �شرر  وق�ع 
وقابلة  ة  فعليَّ قيمة  ذاته  حدِّ  في  ال�شرر  يكت�شب  بحيث 
�شات اأن ت�شفي قيمة  للقيا�س. مثلًا ت�شتطيع اإحدى الم�ؤ�شَّ
من  انات  الخزَّ اأحد  ب  ت�شرُّ عن  الناتج  التربة  تل�ُّث  اإلى 
هذا  لمنع  اللازمة  ات  المعدَّ تكلفة  بتقييم  الأر�س  باطن 
ة باأكملها  ب، اأو ح�شاب تكلفة اإعادة ت�شميم العمليَّ الت�شرُّ
جدير  انات.  الخزَّ هذه  عن  تماماً  ال�شتغناء  يتمُّ  بحيث 
التقييم  اأداة  ل  ي�شكِّ م  التحكُّ تكاليف  ح�شاب  اأنَّ  بالذكر 
اأن  الممكن  من  التي  ة  الفعليَّ ة  الماليَّ للقيمة  والأوقع  الأدقِّ 
�شت  تمخَّ فقد  ما.  ممار�شة  اء  جرَّ �شات  الم�ؤ�شَّ لها  تتحمَّ
عن  العالم  دول  من  كثير  في  ال�شائدة  الأطفال  عمالة 
ق�شائيَّة  واأحكام  لل�شمعة،  وت�ش�يه  للمنتجات،  مقاطعة 
�شات اأن تعيد النظر في  بالمليارات، وبالتالي يمكن للم�ؤ�شَّ
الجزئي  الدوام  ال  بعمَّ وت�شتبدلهم  بالأطفال  ال�شتعانة 
ة  م وتجنُّب الآثار الجتماعيَّة والقت�شاديَّ اأو الكلي للتحكُّ

ة التي قد تنتج عن هذا الفعل. ال�شلبيَّ

2. القيمة ال�س�قيَّة

تق�م هذه الآليَّة على قيا�س حجم التده�ر اأو الفقدان التامِّ 
�س للخطر بف�شل  للم�ارد ذات القيمة ال�ش�قيَّة، والتي تتعرَّ
الناتج  تل�ُّث اله�اء  ممار�شات بعينها، فمثلًا قد يت�شبَّب 
ة للطاقة الكهربائيَّة في هط�ل اأمطار حم�شيَّة  عن محطَّ
ي بدورها اإلى تده�ر المحا�شيل في المناطق المحيطة،  ت�ؤدِّ
 - الخ�شائر  حجم  تقي�س  اأن  �شة  للم�ؤ�شَّ يمكن  وبالتالي 
ة القيمة ال�ش�قيَّة - بح�شاب قيمة المحا�شيل  با�شتخدام اآليَّ
على  قيمة  اإ�شفاء  يمكن  الطريقة  وبنف�س  المهدرة، 
ة العامة بقيا�س تكاليف العلاج والعقاقير الطبيَّة. ال�شحَّ



11
ملخصات لكتب عالمية تصدر عن مؤسسة محمد بن راشد آل مكتوم

كتب مشابهة:

Green To Gold
How Smart Companies Use 
Environmental Strategy to Innovate, 
Create Value, and Build Competitive 
Advantage.

By Daniel C. Esty 
and Andrew Winston. 2009

A Primer on Sustainability
 The Environmental and Social 
Sustainability for Business and 
Advantage Collection.

By Ronald M. Whitfield. 2013

Measuring and Improving 
Social Impacts
A Guide for Nonprofits, Companies, 
and Impact Investors.

By: Marc J. Epstein 
and Kristi Yuthas. 2014

قراءة ممتعة

3. ت�سعير المنفعة الق�س�ى

الدفع  في  الم�شتهلك  رغبة  ت�شعير  اإلى  التقييم  من  الن�ع  هذا  ي�شير 
اأو اأعلى ج�دة ممكنة، �ش�اء على ال�شعيد  مقابل تحقيق اأق�شى منفعة 
ة اإلى المعل�مات  الجتماعي، اأو البيئي، اأو القت�شادي. وت�شتند هذه الآليَّ
�شلة  تربطها  التي  الم�ارد  لبع�س  البديلة  الأ�ش�اق  من  الم�شتخرجة 
ة  ة اأو البيئيَّة. وتعتبر ال�ش�ق العقاريَّ ة اأو الجتماعيَّ رات القت�شاديَّ بالم�ؤ�شِّ
و�ش�ق العمل من اأكثر الأ�ش�اق البديلة تداولً وانت�شاراً. فمثلًا تمَّ ا�شتخدام 
ت�شعير المنفعة الق�ش�ى في تقييم تبعات التده�ر البيئي من خلال ر�شد 
التراجع في حركة مبيعات العقارات لمنطقة ما بعد اكت�شاف اأحد م�شادر 
ة بالزيادة والنق�شان تبعاً لحجم  التل�ُّث فيها.  كذلك تتاأثَّر الكتل ال�شكانيَّ
ون من  ان يفرُّ التل�ُّث الناتج عن الم�شانع والمرافق المحيطة؛ فتجد ال�شكَّ
ت�شعير  يعتمد  وبالمثل  ونقية.  بيئات �شحية  اإلى  ويتَّجه�ن  ثة  المل�َّ البيئات 
الفائدة الق�ش�ى على �ش�ق العمل لتحديد م�شت�يات الأج�ر، والتي عادةً 
تكاليف  اأنَّ  اأي  �شحيح،  والعك�س   - العمل  خط�رة  زادت  كلَّما  ترتفع  ما 
العمالة تعك�س ب�شكل اأو باآخر الفروق في حجم المخاطر البيئيَّة: فالأعمال 
�س لك�ارث بيئيَّة محتملة ينال اأ�شحابها بدل مخاطر  ن التعرُّ التي تت�شمَّ
�س للخطر،  - وهذا ما ي�شير اإلى ال�شتعداد لتقبُّل التع�ي�س مقابل التعرُّ
ف المعل�مات ال�اردة من هذه الأ�ش�اق  �شات اأن ت�ظِّ ومن ثمَّ ت�شتطيع الم�ؤ�شَّ

في تقييم الخ�شائ�س البيئيَّة. 

�سات اأجنا�س الم�ؤ�سَّ

ة اإلى ق�شمين:  ة الم�ؤ�ش�شيَّ هها نح� الم�ش�ؤوليَّ �شات من حيث ت�جُّ تنق�شم الم�ؤ�شَّ
يذكر  اأثر  دون  من  ال�شتثنائيَّة  اإنجازاتهم  ح�ل  قادتها  يثرثر  ما  منها 
على اأر�س ال�اقع؛ ومنها ما ي�شع قادتها الم�ش�ؤوليَّة المجتمعيَّة على قائمة 
�س عن نتائج مذهلة  �ا ممار�شات خلاقة وم�ش�ؤولة، تتمخَّ اأول�ياتهم ليتبنَّ
دها القائم�ن  تعجز العين عن تجاهلها.  فال�شتدامة لي�شت �شعارات يردِّ
ا هي �شل�ك جمعي للقيادة والم�ظفين بكل ما يترتَّب  �شة، واإنمَّ على الم�ؤ�شَّ

ة. على هذا ال�شل�ك من اآثار ي�شت�شعرها اأفراد المجتمع كافَّ

لً اأن ت�ش�غ الأهداف  لكي تك�ن من قادة م�ؤ�ش�شات ال�شتدامة، عليك اأوَّ
�شة على عاتقها،  لها الم�ؤ�شَّ ة التي �شتحمَّ الجتماعيَّة، والبيئيَّة، والقت�شاديَّ
تت�شافر  حتَّى  اللعبة  ق�اعد  ح  وت��شِّ الق�انين،  وت�شنُّ  الأنظمة،  ت�شع  ثمَّ 
د الروؤى ح�ل الأهداف المن�ش�دة. لكن الأهمُّ من هذا وذاك  الجه�د وتت�حَّ
ل �شيا�شتك وت�شعها في قلب القرارات الي�ميَّة وعلى راأ�س جميع  ه� اأن تُفعِّ
الممار�شات الم�ؤ�ش�شيَّة. واأخيراً فاإن ال�شعي نح� الربحيَّة وال�شتدامة - اإذا 
ما امتزج بم�ش�ؤوليَّة حقيقيَّة تجاه المجتمع بكلِّ م�ارده - ه� غاية نبيلة ل 

يدركها اإل ال�شرفاء.
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