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 مقدمه

جهان اقتصاد  پرشتاب  دهه   ی تحولات  پا   ر ی اخ  یهادر  رشد  مفهوم  که  است  داده  مقوله   دار، ینشان  گرفتن  نظر  در    ی بدون 

  ی هازمان در عرصه هم   ی هامنجر خواهد شد. بحران   یترگسترده   ی های ثباتی بلکه به ب   ست،ین   ر یپذ نه تنها تحقق   «،یآور»تاب 

  ی و اجتماع  ی اقتصاد  ی ساختارها  ر،ی فراگ  ی های ماریو ب  یکیت یمخاطرات ژئوپل  ،ی می قلا  راتییتغ  ن،یتأم  ی هاره یغذا، زنج  ،یانرژ

لازم را   تیبحران، کفا  تیر یتوسعه و مد ی سنت ی راهبردها ، یط یشرا نی اند. در چنداده قرار  یا سابقه ی ب ی را در معرض فشارها

 .شود ی شدت احساس مبه  ی آورتاب  یه یبر پا نینو  ی میبه پارادا  از یندارند و ن

است که امکان    نگرنده یو آ   ای پو  ی تیبلکه قابل  ست؛یبحران ن  کی پس از    نی شیپ  ت یبازگشت به وضع  یی صرفاً توانا   ، یآورتاب 

  ی و اجتماع  یاقتصاد   گرانیباز  ی ها را برانهفته در دل بحران   یهااز فرصت   ی ریگو بهره  ینهاد   ی ریادگی فعالانه،    یسازگار

را    ر ی و فراگ  دار یکه نه تنها بقا، بلکه رشد پا   کند ی عمل م  ی راهبرد  یی دارا  ک یمثابه  به   ی آورمنظر، تاب  ن ی . از اسازدی فراهم م 

 .سازدی م  ری پذامکان 

  گر ید   ی آورکه تاب   دهد ی اقتصاد، نشان م  ی مجمع جهان  ریاخ  ی هادر نشست  ژهیوبه   ، یجهان  یگذار استی و س  ی علم   گفتمان 

برا  کی لوکس  دولت سازمان   ی انتخاب  و  نها  ح  کی بلکه    ست، یها    ی دار یپا   ، یانرژ  ت یامن  نیتضم   یبرا  یات یضرورت 

اجتماع   ، یطیمحستیز ارتقا  ی عدالت  اشود ی م  محسوب   ی اقتصاد  یوربهره   ی و  در  کل  ان، یم  ن ی.  محور  شامل:    ید یشش 

اقل  یانرژ  ، یک یتیژئوپل  یآورتاب  زنج  م،یو  و  انسان  ن،یتأم  ره یتجارت  فناور  یمنابع  و  بهداشت  و  آموزش، سلامت    ی های و 

و    متوازن به توسعه    ی ابیدست  یها براآن   انیم  ییافزاکه هم   دهند ی را شکل م   یآوردستورکار تاب   یچارچوب اصل   تال،یجید

 .است  یضرور  ندهی آ ی هامقاوم در برابر شوک 

تحقق    یو سازوکارها   ی آورابعاد مختلف تاب  پژوهانه،نده یو آ   ی ل یتحل   ی آن است که با نگاه  یپژوهش حاضر در پ   ب،یترت  نیبد

ارتقا    یارا به گونه  ی و سازمان  ی مل   ی هاتیظرف  کپارچه، ی  یراهبردها  قی از طر  توانی کند و نشان دهد چگونه م   ی آن را بررس

 شوند.  تیتقو  داریرشد پا ر یجهش در مس تیو قابل ثباتی ب  ط یدر شرا  یسازگار  ها، ان داد که همزمان مقاومت در برابر بحر

 

 

 

 

 



 

 

 ر یو فراگ  داریرشد پا یبرا  یآور دستور کار تاب. 1

نسل    کیاند که در طول عمر  مواجه شده  ییهابا اختلالات و بحران   ری اخ  یهادر سال   یو خصوص   ی دولت  یهاراهبران سازمان 

  ی هاره یقطع زنج  ، ییکمبود مواد غذا   ،ی در جهان، کمبود انرژ  ی جار  ی های ری درگ  انهی اند در مسابقه بوده است و مجبور شده  یب

مجموعه خود    شبرد یپ   ی برا  ی بعد از کرونا راه   ی نقاهت جهان   تیدر وضع  ، یم یتورم بالا، نوسانات بازار و مشکلات اقل  ن، یتأم

  ن یدر نظر گرفت. ا  یو انسان یع یمکرر طب  یهای را مملو از آشفتگ  ندهی حال و آ  ی اتی عمل  یهاط ی مح  دی طبعا امروز با  کنند.   دایپ

 . طلبدی راهبران م یاز سو  یادیز  تیدارد و درک آن مسئول ی مهم یامدهایپ تیوضع

  ی هاو شبکه   ر یپذب یآس  یهابومست یکرد، چون همه در ز  تی ری مد  ی گری پس از د  یک یجدا از هم و    توانی را نم   های آشفتگ   نیا

از افراد امروز قبول    یاری. بسستین  یکاف   هیرو  نی ادامه ا  ی. منابع موجود در جهان براشوند یم  ری تکث  گریکدیتحت فشار در دل  

از امکان بقا، توان رشد بلندمدت،   ر ی تا به غ م یکن تیخود را تقو  یآورتاب  د یاست. با  یآورب ما مساله تا ی دارند که چالش اصل

جا است که به دستور    ن یو ا  می درک، دست به اقدام بزن  ن یا  یاست که بر مبنا   دهی امروز زمان آن رس.  میکن  دا یپ  ری و فراگ  داری پا

 .میشوی م  ازمندین یآورکار تاب 

  ی ( ضمن همکار یالملل ن یب  یهاسازمان   ی راهبران عامل و رؤسا  ر،یوز  ی )متشکل از تعداد  یآوررا مجمع تاب   دهی چیبرنامه پ  نیا

  ی در راستا  ی به اقدامات گروه   دنی دستور کار، شتاب بخش نی کرده است. هدف از ا   ن یاقتصاد تدو   ی مجمع جهان   ی هابا برنامه 



 

  ی سازهماهنگ   ی است که برا  یبرنامه قابل توجه   ن یبرنامه نخست  ن یوکارها است. اسبک  ی اصل  یهادر حوزه   ی آورتاب   شبرد یپ

 شده است.  هی پرتلاطم امروز ته ی ایبلندمدت در بستر گسترده دن یهاحل راه

  .به طور مفصل ارائه شده است  2۰23در سال    س یاقتصاد در داووس  سوئ  ی در نشست سالانه مجمع جهان   ی آوردستور کار تاب 

  ی آورتحقق تاب   ی در راستا  ی واقع   شرفتیپ  ی برا  زه یانگ  جاد یو ا  ی تیر یبر پرورش تفکر مد  ی تمرکز اصل  ، آن مجمع  ی گفتگوها  در 

 بوده است. 

 قرار گرفته است:  دی مورد تأک یگفتگوها سه مفهوم اصل   نیدر ا 

 .دهه ادامه خواهد داشت  نی سال و چند نی است که چند ی و مستمر دهیچی تلاش پ یآوردستور کار تاب   .1

  ی دستور کار برا  نی موضوعات قرار دارد، ا  انیکه م  یک ینزد  وندیکه امروزه حاکم است و پ  ییهای توجه به سطح آشفتگ   با

اند و نقاط ضعف  موضوعات را آشکار کرده   انیپنهان م  یوندهایپ  ،یفعل   یهای ضرورت است. آشفتگ   کیدوران ما    تیوضع

نما  ن یتأم  ره یزنج تام  کرده،   ان یرا  داده   یانرژ  ت یامن  ن یمساله  قرار  توجه  کانون  در  انرژ  را  انتقال  به  توجه  ضرورت    ی و 

  تواند ی م   ی ها وجود دارد. از جمله فناوربخش   نی ا  ن یب  ی ادیز   وند ی است پ  دا ی طور که پ  ن یاند. اتر کرده صرفه را شفاف بهمقرون 

  ی هاو مراقبت  یسوالات بخش انرژ  یبرا  یاتازه   یهاوکار و جامعه باشد، چون پاسخرشد کسب  انی برنده جر  شیموتور پ

 . دهدی ارائه م یبهداشت

 .است ی نگاه بلندمدت ضرور .2

از    د ی ها و جوامع با. اما سازمان شوندی مشغول م   ی با تمرکز فراوان به حل مشکلات ضرور   ی ع یها به طور طبو شرکت   هادولت 

به تمرکز بر اهداف بلندمدت،    ازیخود تمرکز کنند. ن  ی ( بر اهداف بلندمدت راهبردشتریکار به همان اندازه )و بلکه ب  ی همان ابتدا

  ، یفناور  ی های نوآور  ، یاسیس   ی ایجغراف  ، یجهان   ن یتأم  رهیاست، چون به حوزه زنج  ر یچشمگ  اریسب  ی م یاقل  ی هاسک یر  نه یدر زم

ها،  در دل خود آن   ز یموضوعات و ن  نی ا  نی . در ارتباط بکندی م   دا یارتباط پ  زی ن  یدرمان   یهاو مراقبت  ی آموزش و منابع انسان

در ابعاد کوچک   دار یپا  ی هایاطلاعات و نابرابر  حبان صا ی خصوص میتا مسائل حر یت یجمع یبلندمدت )از روندها  یهاسک یر

لحاظ    داری رشد پا  یبرا  یراهبرد  ی های زیردر برنامه   دی عوامل با  نی . همه اخورند ی ( به چشم میو اقتصاد   یو بزرگ اجتماع 

 شوند. 

 .شودی کشورها حاصل م  انیم ی المللن یب یو همکار یخصوص  ی دولت  یهابخش  ی تنها با همکار شرفتیپ.3

  دار ی رشد پا  ی برا  ی منحصر به فرد  ر ی مس  ای مشکلات جهان را حل کنند    توانند ی وقت جدا از هم نم  چ یها هو شرکت   هادولت 

  از ین  گر یکد ی به    ی گری از هر زمان د  ش یامروز ب  ی و دولت  یخصوص  ی هارشد بلندمدت، بخش   یپارامترها   فیباز کنند. در تعر 

و مشارکت    یفقط با همکار  ی و توسعه موفق اقتصاد  شوندی محدود نم   یورکش   چیه  یبه مرزها   یامروز  یهای دارند. آشفتگ

 . دی آی به دست م ی المللنیب

 



 

 آوری. شش محور تاب 1-1

از اقدامات    یاوسته یپهمبه   یهاشش موضوع مختلف مطرح شده است که حوزه   ی آوردر دستور کار تاب   1بر اساس جدول  

 . ردیگی مختلف را در بر م

 

 آوری دستور کار تاب. شش موضوع 1جدول 

 تجارت و زنجیره تأمین اقلیم، انرژی و غذا  بعد سیاسی جغرافیایی 
 جغرافیاییسیاسیبعد 

وکار  های کسبببهماهنگی راهبرد •
هبای برای اقبدام منعطف در حوزه

 جغرافیاییمختلف سیاسی

پبیبش • تبوان  و تبقبویببت  ببیبنبی 
 ریزی موقعیتیبرنامه

گذاران ضبمن  همکاری با سبیاسبت •
وابسبببتگی هبای درک صبببحیح 

و  اقببتصبببببادی  مببتببقببابببل 
 جغرافیاییسیاسی

 

تر در فراینبد  گبذار هر چبه سبببریع •
انرژی ببه سبببمبت منبابع  تبامین 

 هاتجدیدپذیر در همه زمینه

های اسبببتفاده از حلبررسبببی راه •
انرژی تجبدیبدپبذیر نظیر هیبدروژن 
و  رخبیبره  جببذب،  روش  و  آببی 

 استفاده از کربن

و کبرببن • حبفب   طبریبق  از  زدایبی 
 زیست طبیعیاحیای محیط

ارائبه مشبببوا برای تبأمین مبالی  •
اسبببتفباده از انرژی تجبدیبدپبذیر و 

 ایقطع انتشار گازهای گلخانه
توجبه ببه مسبببالبه تبأمین غبذا و  •

نیازهای اسباسبی در فرایند اسبتفاده 
انرژی تجبدیبدپبذیر برای   هبایاز 

 رشد فراگیر
 

 های زنجیره تأمیندرک وابستگی •
هبای  کباهش نقباط ضبببعف حوزه •

جغرافیایی و فناوری و سبببیاسبببی
 وابستگی به منبع واحد

بببا  • سببببودمببنببد  روابببط  حببفبب  
کننبدگان و پیوندهای جهبانی تأمین
 پربازده

های دوردسبت با شبناسبایی ریسبک •
و  وضبببعیببت  زودهنگببام  پببایش 

 ریزی موقعیتیبرنامه
فراهم کردن فرصبت برای تجارت  •

منصبببفبانبه برای اقتصبببادهبای  
 تر و در حال توسعهکوچک

 

 دیجیتال  هاییفناور بهداشت و درمان  منابع انسانی، آموزشی و سازمانی
عبمبلبیبباتبی   • البگبوهببای  ایبجبباد 

هبای پبذیر و پبذیرش روشانعطباف
بببا  همبباهنگی  قببابببل  مببدیریتی 

 وضعیت بی ثباتی 
گیری های تصمیماستفاده از روش •

هبای غیرمتمرکز و حمبایبت از تیم
 خودکفا 

تمرکز بر رشبد بلندمدت اسبتعدادها  •
مهببارت آموزش  و  ارتقببا  هببای  و 

 نیروی کار موجود
گبذاری در آموزش برای  سبببرمبایبه •

کاهش فاصبله فزاینده اسبتعدادها و 
 نابرابری اجتماعی 

 

توجبه ببه پیشبببگیری از بیمباری و  •
 تامین سلامت 

وری سبیسبتم افزایش توان و بهره •
 بهداشت و درمان 

برابر   • در  مقبباومببت  توان  تقویببت 
های گیر و بحرانهای همهبیماری

 بهداشتی آینده 

هبای جبامع و برابر  تبامین مراقببت •
 برای سلامتی همگان 

 

دیجیتال    های فناوریایجاد راهبرد •
 وریبرای افزایش بلندمدت بهره

ها و نقاط ضبعف  بینی ریسبکپیش •
سبببایبری در ارتبباط ببا تحولات 

 حوزه فناوری

های اخلاقی برای تدوین چارچوب •
حفاظت از حریم خصبوصبی افراد و 

 ترویج مدارا
 

 زیینمنبع: مک



 

حوزه صورت    کیکه در    ی شوند تا اقدامات  ی بررس  دی ها است باکه در دل آن   یو نقاط ضعف   ی موضوع  ل یمسا   نی ا  ن یب  ی وندهایپ

ها را  آن   شرفتیبتوانند روند پ  یحت   د یشا   ب یترت  ن یمهم است همسو شوند و به ا  گر ی د  ی هاحوزه  ی که برا  ی با اهداف  رد یگیم

 کنند.  عیتسر

 :میاداده   حیتوض یهر موضوع را به طور کل  یبرا یشنهادیدر ادامه، اقدامات پ

 یی ایجغرافی اس یس  یآورتاب •
خود را    ی تجار  ی الگوها  مات یهماهنگ کنند و تنظ  گر یکد یوکار دارند با  کسب  ی را که برا  یی راهبردها   د ی با  ی تی چندمل  ینهادها 

  ی و راهبران تجار  گذاران استیس  . مختلف عمل کنند  یی ایجغرافی اس یس  ی هابدهند که بتوانند با انعطاف در حوزه  ریی تغ  ی به نحو

  ها ت یانواع موقع  ی برا  گر،یکدی  یکنند و با همکار  ترق یعم  یی ایجغرافی اس یو س  یاقتصاد  یها ی درک خود را از وابستگ  دیبا

سازمان   ی بهتر  ی های زیربرنامه با  یی هابکنند.  هستند  فعال  حساس  مناطق  در  اساس    ی تجار  یهابرنامه   د ی که  بر  را  خود 

اند  مخالف   ییزهایمعتقدند و با چه چ  یی هابدانند به چه ارزش   دی کنند. راهبران با  یده سامان   یجهان  کردیو رو  شترک م  یهاارزش 

 . خود را سلب کنند تیمسئول ای  رندیبپذ تینسبت به موضوعات مختلف مسئول نان یتا بتوانند با اطم 

  ع یو توز  دی و توسعه، تول  ق یتحق  رینظ  یی هادر حوزه   ی بخش خصوص   یگذار ه یسرما  ی برا  یی هامشوا   توانندی م   گذاراناستیس

به  ن ییتع استانداردها  هااستی س  یسازنه یکنند.  در حوزه شرکت  ی و  نظ  ی هاها  معنو  ر یحساس  و    ق یتحق  ، یتجارت، حقوا 

را بهبود ببخشد.    ی عملکرد صنعت و رقابت در تراز مل  تواندی م   یت یحاکم  و  یاجتماع   ،یطیمحست یها و اهداف زتوسعه، داده 

  ی بزرگ احتمال یدهای در مواجهه با تهد ندهیکنند که نشان بدهد در آ ی طراح ی قیدق  یل یتحل ی هاتیموقع توانندی ها م سازمان 

  ی برنامه اقدام مناسب  د،یاز تهد  ی نوعمواجهه با هر    ی برا  ،یی ایجغرافی اس یتحولات س  قی بر اساس درک عم  د ی کرد. با  دی چه با

  گر یکدیبه    ی ادیها تا حد زمنافع آن   را یاست، ز  ی ضرور  ی و خصوص  ی دولت   ی هابخش   انیم  یهمکار   نه، یزم  نی کنند. در ا  هیته

 . هستند  وابسته
 

 و غذا  یانرژ  م،یاقل یآورتاب •

،  2۰14تا    2۰1۰  ی هاسال   نیشده است. ب   یبلندمدت در بخش انرژ  یگذاره یامروزه باعث کاهش سرما   ،یانرژ  ن یاز تام  ینگران

رو به کاهش    زان ی م  نای   بعد  به  زمان   آن   از  اما  داشت؛   رشد   سال   در   درصد   7.7حوزه به طور متوسط    نی در ا  ی گذاره یسرما

  یرویندارد و ن  ی تنوع کاف  نیتأم   ی هارهی . زنجد رسی  درصد   2.4  ی به منف   نه سالا  ن یانگی م  2۰22تا    2۰14  ی هاسال   ن ی گذاشت و ب

به خاطر عدم    ت، یوضع  ن ی نشده است. در ا  ن یتام  ر یدپذی تجد  ی هایاستفاده از انرژ  ی برا  از یموردن  ه یشمار است و مواد اولکار کم 

 . استآن دشوار شده  ت یامن نیو تام یبه انرژ ی دسترس  ،ی گذاره یرشد سرما

 

  
 یحوزه فناور ،ییایجغرافیاسیکنند و نقاط ضعف س فیخود را تعر نیتأم رهیزنج یهایوابستگ دیها باسازمان

 منحصر به فرد را کاهش دهند. نیخود به منبع تام یو وابستگ



 

صرفه را به عنوان  بهامن و مقرون  ی انرژ نیمساله تام دی سبز با یهای استفاده از انرژ تیگذار به وضع  یتلاش برا ان یدر جر

  یهاحل راه  ،یوربهبود بهره  ریجامع و منعطف نظ ی کردهایمستلزم اتخار رو  ،ی داری پا  ری. مسمیر یخود در نظر بگ ی هدف اصل 

است. در   ر یدپذی پاک با منابع تجد ی رسانو استفاده کربن( و برا  یسازره ی و جذب، رخ ی آب  دروژنی)مانند استفاده از ه ی انتقال

به   یرسانبرا  ، یانرژ نیبه منابع تام  یبخشتنوع  ،یاگلخانه ی تحقق قطع انتشار گازها یبرا  یاقدامات  ی آوردستور کار تاب 

  ن یلازم است( مشخص شده است. در ا ر یدپذی تجد یرژاستفاده از ان ی )که برا اب یو توسعه در حوزه مواد کم ق یشبکه و تحق

اند  توجه کرده  یاگلخانه  ی قطع انتشار گازها تیو گذار به وضع  ری دپذی تجد یاستفاده از انرژ یتجار  یهادستور کار به فرصت 

  د.کنی م  یو معرف  یی را شناسا یدلارون ی لیبالقوه تر ی اند که سودهااستناد کرده  یی هاو به پژوهش 

  ت یبا هم دارند. عدم موفق  یک یهستند و ارتباط نزد   ی ادیهمه بن یم یاقل  رات ییو تغ  یمربوط به حوزه غذا، آب، انرژ  ی هاچالش 

تاب  مساله  فجا   ،ی آوردر حل  وقوع  افزا  ی کی زیف  یهاو خسارت   ی م یاقل  عیخطر  اخدهدی م  ش یرا  اتفاقات  امکان    ری .  جهان 

  یی غذا  تیامن  ن یو تام  ییغذا ستم یس  یآوراست. تاب   را بالا برده   ها مت یو ق  کردهرا محدود    یی ها به مواد غذاانسان   ی دسترس

  ی در کشاورز  ری دپذی تجد  یبه استفاده از انرژ  گر،یکدی  ی با همکار  د یاست. فعالان مختلف با  یضرور   ار یمردم بس  یسلامت  یبرا

  ی و قطع انتشار گازها   یبه انرژ  ی دسترس  جاد ی. اردیدر دسترس همگان قرار بگ  یترتر و فراوان سالم   ی تا مواد غذا  اورندیب  یرو

  ی اقدام ضرور   ک یامروزه    ییمواد غذا  دار یپا   دی تول  یکشورها برا  یتمام   یو توانمندساز  ی میاقل   راتییمهار تغ  یبرا  یاگلخانه 

خود    یهاموضوعات مرتبط فکر کنند و تلاش   نی به ا  گر یکدیضمن ارتباط با    د یبا   یو بخش خصوص   یاست. بخش عموم 

 را با هم همسو کنند.   یبه انرژ ی دسترس  زیو ن  یو آب یی غذا  ت یامن جادیا یبرا
 

 ن یتأم رهیتجارت و زنج یآورتاب •

  ی و وابستگ  ی حوزه فناور  ،ییایجغرافی اسی مند کنند و نقاط ضعف سخود را نظام  نیتأم  رهیزنج  ی های وابستگ  د یبا  ها سازمان 

با    مدت ی روابط طولان  دی نبا  ،ی آورتاب   یحال، ضمن تلاش برا  ن یمنحصر به فرد را کاهش دهند. در ع  ن یخود به منبع تام

  د ی آور، باتاب   ن یتأم  ره یزنج  جاد ی ا   یبرود. راهبران برا  ن یاند از بکه سبب رونق شده   یاسازنده   یو ارتباطات جهان   کنندگان ن یتأم

 : بر سه حوزه تمرکز کنند

  ی اب یبا ارز  ، ینیبش یبرخلاف روش پ  کرد، یرو  نی . ایت یموقع  یزی رزودهنگام و برنامه   شی دوردست با پا  ی هاسکیر   یی شناسا   .  1

قوا و اقدام با مشاهده    ج یبس  ی برا  یی هاروش   ج ینتا  ن ی و بر اساس ا  گردد ی بالقوه م  ج ینتا  نییتع  ی فعال در پ   یو روندها   روها ین

 . کندی م ف یعلائم خاص تعر

م   ن،یتأم  یالگوها  تیوضع  ریی تغ.  2 امکان  در صورت  موجود.  منابع  به حف   توجه  نهادها   توانی با  ادغام  و    یبه  فرادست 

با    م یقد  ی قطع روابط طولان  یهای به دشوار   د ی با  ، یانرژ  دی افزودن منابع جد  منافع بالقوه   ی فرودست فکر کرد. همزمان با بررس

  توانند ی ( میکاهش ورود  ریخود )نظ  ن یتأم  ره یزنج  ی احتمال   یها ی آشفتگ   ینیبش ی پ  ی براها  فکر کرد. شرکت  زی ن  کنندگان ن یتأم

 . استفاده کنند ی چندمنبع  ی از راهبردها



 

  ن یتأم ره یتوان زنج شیافزا  ی خطرناک برا یهات یاشتباهات گذشته و موقع یهاآشفته و مرور درس  ی هاتیموقع نی تمر. 3

  یروها یکنند و مهارت ن نی خود تام یهست برا ازشان یرا که مورد ن ید یجد ی هاو داده های فناور دی ها باها. شرکت سازمان 

  نهیخود فراهم کنند. در زم ی بروز تقاضا را در لحظه برا ینیشب یپ نهیبدهند تا زم ا را ارتق  نیتأم رهیزنج  تالیجید  یهام یعضو ت

  ط یو بهبود شرا  یثبات   یکاهش ب ی برا نیبر اساس قوان یچارچوب روشن  د یها بادولت  ، یالمللن ی و رقابت در تراز ب یهمکار

 . کنند  ه یخود ته  یبلندمدت و رشد مقاوم برا یهای گذاره یسرما

 ی دهمردم، آموزش و سازمان یآورتاب •

گروه خود را پرورش    ی استعداد اعضا  د یدارند. راهبران با   ازین  ق یقابل تطب  تیر یمنعطف و مد  ی اتی عمل  ی به الگوها  ها سازمان 

حال،    نی دارند. در ع  یدانیبسپارند که دانش م  ییخودکفا  یها م یکنند و به ت  رمتمرکزیرا غ  های ریگم یبدهند تا بتوانند تصم

آ مهارت   نده یاقتصاد  و سازمان   از ین  ی دیجد   ی هابه  بادارد. جوامع  و  دی ها  به  و  آموزش   ی اه یپا  ل ی آموزش مسا  ژهیدر حوزه 

  ی اجتماع   یهای است برطرف کنند و نابرابر  دی را که هر روز در حال تشد  ی مهارت   ی هاشکاف   د ی کنند. راهبران با  ی گذاره یسرما

را فراهم    دی جد  یهاآموزش   نهیبدهند و دائم زم  تقاءکار خود را ار  یروین  ی هاکاهش دهند و همزمان، مهارت   نه یزم  ن یرا در ا

 . ند ینما

  دتر ی مستعد شد  یرو یگذاشته است، نبود ن  ریها تاثآموزش آن   ت یو متوسط دارند و کرونا بر وضع  نییکه درآمد پا   یی کشورها   در

  ل، یمسا   ن یحل ا  ی. براشود یم  یاو منطقه   ی مل  یباعث از دست رفتن درآمد افراد و نبود استعداد در ترازها  یاست. فقر آموزش 

خود منطبق کنند. تجربه نشان داده   ی موجود را با راهبردها یکنند و استعدادها  نه یهز ی زمانسا ی آورتاب  ی برا د ی ها باسازمان 

ها را به  و آن   کنندی مقاومت م  دی آور در مقابل اتفاقات جدتاب   یهاخلق ارزش مناسب است. سازمان   ی روش برا  نیاست ا

  ی هانه یدر زم  ی آوراب ت  جاد یا  ی ها برا. سازمان ند خود را حف  کن  یتا در زمان بحران، جهش رو به جلو   کنندی م   ل یفرصت تبد 

تنوع    جادیهماهنگ، ا  تیریمد   ،یدست به اقدام بزنند: انعطاف سازمان  یمختلف   یهادر حوزه   د ی و آموزش، با  تیری استعداد، مد

  ت یتقو   دفدر آموزش با ه  نیآفرتحول   کرد یو استعدادها و رو های مختلف، رشد مستمر توانمند  ی های و مشارکت دادن گروه

 . یراهبرد  یهامهارت 
 

 در نظام سلامت  یآورتاب •

و    ی خدمات بهداشت   ی هاتیو کاهش محدود   یبهداشت   ی هااستفاده از مراقبت   ی رو به رشد برا  ی به تقاضا  یی گوپاسخ   یبرا

  ی دسترس  ن یتام  د یبا   کرد،یرو  نی ا  ی . هدف کل میدار   از ین  ی چندوجه   ی کردیبه رو  ، یاضطرار  ط ی در برابر شرا  ی آمادگ  ی ارتقا

  ی هاستم یس  ،یاجتماع   یهاگروه  انی در حوزه سلامت در م  ضی باشد. کاهش تبع  یبهداشت  یهاعادلانه همه افراد به مراقبت 

تقو  یسلامت اقتصاد   یری و سهم چشمگ  کندی م  ت یرا  پژوهش   یدر رشد  مدارد.  نشان  مراقبت،    یگذار ه یسرما  دهدی ها  در 

  ش یبه افزا  ی ریشگیپ  کرد یدرصد کاهش بدهد. رو  25را    یجهان  ی ماری بار ب  تواندی مزمن، م   ی های ماریو درمان ب  ی ریشگیپ

که    یی دارند با کشورها  ن یی که درآمد پا  یی در کشورها  ی به زندگ   د یام  ن ی انگی. امروزه مکندیافراد کمک م  تیف یطول عمر باک



 

دارند   بالا  با هم فرا دارد. زم  18درآمد  ا  یگذاره یسرما  یهانه یسال  پا   ن یدر    ل یآموزش مسا   ،یطیمحستی ز   یدار یحوزه، 

 است.   رانهیشگیپ  یهابه واکسن و درمان  ی سالم و دسترس ی ذاآب و غ ن یتام ، یبهداشت

  ن یحوزه را بالا ببرند. البته ا   نی کار ا  ی رویبدهند و شمار ن  شی سلامت خود را افزا  ستمیس  یور و بهره  تیظرف  دی با  کشورها 

  ی . برا ابدیی درصد کاهش م   15بار تا    ن یا  های نوآور   ر یو سا  تالیجی د  ی هابا اسقرتر سامانه  ی دارد، ول  یی هانه یهز   هاشرفتیپ

تعداد    دی . بامیدار  ازین  یبه اقدامات مؤثر  د یکار جد  یروین  یجذب، آموزش و ارتقا   زیکار موجود و ن  ی رویو حف  ن  تیحما

 . میها بدهبه آن  ی کار برابر دستمزد برابر  ی کار برا طی و در مح میر یپزشک، پرستار و مراقب زن به کار بگ یشتریب
 

 یو حوزه فناور تال یجید یآورتاب •

از فناور   تالیج یامکانات د  استقرار بلندمدت    یوررشد و بهره  یاصل   ی هامحرک   نی تراز مهم  یک ی مناسب    یهای و استفاده 

  رات ییتکرارشونده هستند و تغ  گریها مثل تمام تحولات د تلاش  نی . اکنندی و چابک م  عیها را سرهستند و عملکرد سازمان 

را    د ی مف  ی هابر رشد داشته باشند، فرصت   رات یی تغ  ن یا   ر ینسبت به تأث  ی بلندمدت  دگاه ی د  د ی . راهبران باآورندی به وجود م   ی عیسر

  ی های استفاده از انرژ  ژهیو)به  ی آورتاب   یهانه یدر همه زم  ی. فناور رندیبگ  ش یرشد در پ  یبرا  ی پورتفو  کرد یکنند و رو  یی شناسا

با    دی با  ی از تحولات حوزه فناور  ی و خطرات ناش  های دارد. آشفتگ   ی ( نقش مهمنیتأم  رهیآموزش، سلامت و زنج  ر، یدپذی تجد

  ت ی( و حمادهای مداوم تهد  شی )به جهت افزا  ی نترنتیا   تیامن  ن ی تام  نه یزم  ن یاز اقدامات مهم در ا   ی شوند. برخ   ت یریدقت مد 

  افراد   رشیپذ  جی افراد و ترو  ی خصوص  میحفاظت از حر  یبرا  ی اخلاق  یمرزها  نیی تع  ،یاست. منظور از اهداف اجتماع   ی اجتماع

باند    نترنتیا  یتحقق پوشش سراسر  یکار معتقد است برا   یالمللن یاست. سازمان ب  تالیجیحوزه د  یهامختلف و حذف شکاف 

  ون یلیم  24  تواندی اقدام م   نی . هم کندی شبکه وصل م  ن یاند به ااستفاده نکرده   نترنتینفر را که تاکنون از ا  اردیلی پهن، سه م

 کند.  جادی جوانان( ا ی شغل برا هاون یلی م ملهدر سراسر جهان )از ج  دی شغل جد

قرار    ییایجغرافی اسی س  یروندها  ریعامل به شدت تحت تأث  نی است، اما ا  یعوامل توسعه اقتصاد  نیتراز بزرگ   یک ی  یفناور

  د ی با ها ی قابل قبول هستند و کدام وابستگ ها ی مشخص کنند کدام وابستگ ی بخش خصوص یبرا  د یبا  گذاراناست ی. سردیگیم

پ ع  دای کاهش  در  تأث  ن یکنند.  دشوار    تال یجید   ولات تح   یبرخ   ر یحال،  است  ممکن  جامعه  با   یحت   ای بر  باشد.    د ینامطلوب 

کار دچار    ی رویکه ن  میداشته باش  نی گزی مشاغل جا  نی و تام  شرفتهیپ  ی هاکار در حوزه مهارت   ی روی آموزش ن  ی برا  یی راهبردها 

 خود نباشد.   یسطح زندگ  تیفینشود و شاهد کاهش ک تیمحروم
 

 

 

 

 

 یآورتاب تیتقو ی)که تاکنون به آن توجه نشده است( برا یدولت و بخش خصوص یبه مساله همکار دیبا

 .میتوجه داشته باش



 

 یآورتوان تاب  شیافزا یچهار عامل برا. 1-2

 : شوندی توان ممکن م  ش یافزا  یبرا ی با استفاده از چند عامل ضرور شود ی انجام م ی آور که در برنامه تاب یاقدامات

 هایو توانمند یراهبر •

 یسبببع  ،یثبباتیببا قبول موارد ب  تواننبدی. راهبران مقباوم ممیدار  ازیبن  یدیبجبد  یببه فرهنبگ راهبر  یآوربرنبامبه تباب  تیبهبدا یبرا

کنند و   یبلندمدت طراح  یهاحلآگاهانه، راه  یهایریگمیبالا ببرند و ضمن تصم  ندهیامور آ  ینیبشیپ یکنند توان خود را برا

  یها میبه ت  هاتیمسبئول  یو واگذار  رمتمرکزیغ  یریگمیبا تصبم  توانندیها م. آنندینما  تیریمدت را مدهمزمان مسبائل کوتاه

 .ندیو چابک نما عیبدهند و آن را سر رییسازمان خود را تغ تیخودکفا وضع

 ی منابع مال •

  ی ها است. منابع مؤسسات دولت شرکت  ت یر یمد  خ یدر تار  هیسرما  ص ی تخص  یهاحوزه   ن یتراز مهم  ی کی  ی آورتاب   ی مال   ن یتأم

.  ردیمورد توجه قرار بگ  دیبا   های گذار ه یسرما  نیجهت بازده ا   نی دارند و به هم  ازین  یخصوص   هیو به سرما   ستین  ی کاف  ییبه تنها

  ی بلندمدت و بازارها  یزیرو از برنامه  میداشته باش  ی بهتر  یزشیانگ  یساختارها   د یبا   یورآو بودجه تاب   ی توان مال   تیتقو  یبرا

 .می استفاده کن یامه یو ب یاه یسرما

 دار یپا ی توسعه اقتصاد •

  ؛ یبا اقدامات معمول   یو حوزه انرژ  ی و سلامت  ی بهداشت   ی هامراقبت  مت، یبه مسکن ارزان ق  ی بخش بهبود دسترس   ن یا  اقدامات 

  ی متوازن در فناور  یگذار هیسرما   نده؛ یدر آ ی اقتصاد  ی ریکار جوان و فراگ  ی رویدر آموزش جوانان، استفاده از ن  ی گذاره یسرما

 .است یگذارهیسرما  ی برا یسازنهیکوچک و زم ی وکارهاباز کس تیحما ؛یوربهره  ش یافزا یبرا

 ی و خصوص  یدولت   یهابخش  یهمکار •

  ت یتقو ی است. برا ی ضرور ی و بخش خصوص ی دولت  ی ها و نهادهادولت   ی واقع ی همکار  ،یآور موفق برنامه تاب  ی اجرا یبرا

  م ی)که تا کنون چندان مورد توجه قرار نگرفته است( توجه کن  یو خصوص   ی بخش دولت   انیم  یهمکار   ت یبه اهم  د یبا   یآورتاب 

  ف ی بزرگ تعر   یاقتصاد  یهابرنامه   یمل   یاندازهاچشم  یو برا  کوچک  ی اقتصاد  یهابرنامه  ی مجامع محل  یو همزمان برا

  ی . در اجرامیکن  یبندت یاولو  رشان یو تأث  ده یها را بر اساس فاو آن   م ینداز یبه راه ب  میعظ  یهاپروژه  شبرد یپ  انیجر   د ی . بامیکن

 .میتوجه کن هاسک یر  نهیبه ص یبالا و تخص یوربه بهره  د یها باپروژه

 مطرح  یهاارزش  •

تاب   در کار  ارزش   یبرا  یآوردستور  بلندمدت،  تحق  یار یبس  یهارشد  است.  در    شرویپ  قاتی مطرح  اقدام  است  داده  نشان 

  8  ی از منف  یاخواهد داشت که در بازه  ی ناخالص داخل  دیبر تول   یار یمدت و بلندمدت بساثر کوتاه   ی آورمرتبط با تاب   یهاحوزه 

 (. دینیرا بب 1 دار)نمو رد یگی درصد قرار م   15درصد تا مثبت  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بازه تاثیر افزایشی       تاثیر یک باره  
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 ی ثبات یدر دوران ب یآورتاب  یاصل ریمس ؛وکارکسب  جادیا. 2

و   ی است و در دوران آشفتگ ی رشد اقتصاد د ی جد ی هاورود به حوزه ی برا ی وکار راه خوبکسب  جاد یا ، یدر دوران ثبات اقتصاد

دشوار    یهات یلوازم گذار از موقع  ن یتام  ی در راستا  یاریبس  رهبرات   .ها استحف  و رشد سازمان   ری مس  نیتری اصل   ،ی ثبات  یب

ر  یهاشرکت  کنندی م   یسع  ، یاقتصاد برابر  در  را  غ  یسازمقاوم   یجهان   دی شد  یها سک یخود  به  ب  ر یکنند.    ی های ثبات ی از 

به مرور    زین  یم یخطرات اقل  و   یجهان  یسلامت  یهابحران   رودی تورم، انتظار م   شینوسانات بازار کالا و افزا  ، ییایجغرافی اسیس

ب  دتریشد تغ  شتر یو  و  تقاضا   یاعمده   راتییشوند  آن مصرف   یدر  بدهد.  رخ  اکننده و صنعت  معتقدند  فشار    نی ها  تحولات 

  .1دهد ی م  ش یرا افزا یآوربه تاب  از یمسئله ن ن یو هم کندی وکارها وارد مکسب  یبر الگوها  یمدتی طولان

  یی کارا   گریحل مشکلات، د  یمعمول   ی هاو روش   ستندین  یموقت  گرید  های ها و آشفتگ است که بحران   ن یا  د یجهان جد   تیواقع

هستند و    ی تجار  ی رهایحفاظت و گسترش مس  ت، یتقو  ، یبخشتنوع   ی برا  یراه   د یجد   ی وکارهاکسب  جاد یسابق را ندارند. ا

  ی کاف  ت یکسب موفق  ی برا  دی جد   ی وکارهااختصاص منابع به کسب   رفا رفتن هستند. البته ص  ن یدر حال از ب  گرید  ی هاروش

  ت یداشته باشند و بر اساس نقشه راه، با احساس ضرورت و رهن  ار ی در اخت  یمختلف   ی ابزارها  د ی باسابقه با  یها. شرکت ستین

  ی که حام  یی ها ستمیس  کل و حل مش  ی رفع موانع نوآور  ریموجود )منابع و استعدادها( در مس  ی ا یاز مزا  ی ریگبهره   ، ین یکارآفر

  .حرکت کنند  ستند یرشد و ابتکار ن

 
1 Børge Brende and Bob Sternfels, “Resilience for sustainable, inclusive growth,” McKinsey, June 7, 2022. 



 

مهم است،    اریهنوز بس  هانه یهز  لی بود. توجه به تعد  هیو حف  سرما  هانه یکاهش هز  ی تلاش برا  یمعنابه   یآوردر گذشته، تاب 

وکارها  روش قطعاً ناکارآمد خواهد بود. کسب   نی و در بازار امروز ا  ستین  یوقت کاف   چیه  هانهیاما تمرکز صرف بر کاهش هز 

با دوره   ستند، یرو نروبه  ی با نقطه عطف زودگذر مواجه هستند که به اوضاع    مدت ی طولان  ن یادیبن  ر یینوسان و تغ  ی هابلکه 

  جاد یخود ا یبرا سکیکاهش ر ی برا ییهاراه  د یها با ماندگار، شرکت یثبات ی ب تیوضع نیشده است. در ا  ل یجهان تبد  یعیطب

 . یستم یبلکه نسبت به تحولات س ،ییایکنند که نه فقط نسبت به تحولات بازارها و مناطق جغراف

 

 

 

ن  امروز آ  ز یو  دن  یانده یدر  دل  از  کنون  ی ایکه  م   ی پرنوسان  برا  ری مس  نی بهتر  د، ی جد   ی وکارهاکسب   رد،یگی شکل    ی رشد 

ا  یفراوان  یایمزا  تری می قد  یهاهستند و خواهند بود. شرکت   یفعل   یهاشرکت از    دی جد  یوکارهاکسب   جادیدر  دارند چون 

)ن  رساخت، یز بیانسان  ی رویاستعداد  و  امکانات  در ع  رند (،  با دشوار   ن یبرخوردار هستند.  است  زم  یی های حال ممکن    نه یدر 

در کار    شهیهم  لیمسا  نیاما ا ستند،یمناسب ن یسازماندرون  ی نیکارآفر  یها مواجه باشند که براو فرهنگ  ندهای فرا ها،ی نوآور

 . ستیحل ن رقابل ی کدام غ چیو ه  دهد ی رخ م   یدانی و م یی اجرا

  ها کرد یرو   نی از قدرتمندتر  یکی   د،یجد  ی وکارهاکسب  جاد ی ا  انیم  نی از ا  یها متفاوت است، ول تنوع در شرکت  جاد یا  ی هاروش

  جاد یکه با بروز کرونا ا  ییهای با آشفتگ  کندی ها کمک مبه شرکت  دی جد  یوکارهاکسب   جادی ا   دهدی نشان م  قاتی است. تحق

اند از کاهش درآمد در  اند، توانستهقرار داده   تیوکار را در اولوکسب  جادیکه ا  ییهادرصد از شرکت  34:  ند یا یشد بهتر کنار ب

درصد موارد    26اند فقط در  زا استفاده کردهرشد درون   ی هاراهبرد   ر ی که از سا  یی هاشرکت  یکنند، ول   یر یدوران کرونا جلوگ

بوده  ا 2اندموفق  اقدامات معمول صرف  د یجد   ی وکارهاکسب  جاد ی.  به  مال  نه، یدر هز  یی جوه نسبت  تنوع  تنها  تنوع    ، ی نه  بلکه 

 (. 2)نمودار  کندی م  جادیا یاگسترده   یات یعمل

 

 

 

 

 
2 Shaun Collins, Ralf Dreischmeier, Ari Libarikian, and Upasana Unni, “Why business building is the new priority 

for growth,” McKinsey Quarterly, December 10, 2020. 

 .ندیایبه دست ب دیوکارها از محصولات و خدمات جددرصد از کل درآمد کسب 5۰ نده،یدر پنج سال آ رودیانتظار م



 

 

 

 

 

 

 

 

 اند.شرکت برتر جهان حفظ کرده  500 انیخود را در م  گاهیجا  ۲000که در سال  ییهادرصد شرکت . 1تصویر 

 نزییمنبع: مک

کاهش    نی است و ا  افته یکاهش   ی برتر جهان   شرکت   5۰۰ها در حال کاهش است: سهم  طول عمر شرکت  1تصویر  بر اساس  

  ان ی است که بر اساس ارزش بازار در پا  ییهاشرکت برتر جهان، شرکت   5۰۰منظور از    شتاب گرفته است.  های آشفتگ   ان ی در جر

سال    انیاست که بر اساس ارزش بازار در پا  ییهاشرکت برتر جهان، شرکت   5۰۰اند. منظور از  شده   یبندرتبه   یلاد یسال م

 اند. شده  یبندرتبه   یلادیم

بهتر کنند و رشد خود را شتاب ببخشند.    ان یروابط خود را با مشتر  کنندی باسابقه کمک م  یهابه شرکت  د ی جد  ی وکارهاکسب

  ی وکارهاسهام کسب  د یخر  یاضافه برا  یهانه یها را از پرداخت هز و شرکت کندی م جاد یا یشتر یزا معمولاً ارزش برشد درون 

به همراه داشته    یی سود بالا  هی حاش  توانند ی از قبل ندارند و م  ماندهی باق  ی هانه یهز   د ی جد  ی وکارها. کسبکندی م  از ینی مستقل ب

شرکت   ی فعل  یهایی با دارا ، یوکارهاکسب ی ات یعمل ی. اگر محصولات و الگوها کنندی م جاد ی ا یکمتر ینگ یباشند و فشار نقد 

م  یادیتفاوت ز باشند،  آشفتگ   توانندی داشته  تورم،  برابر  تأمیزنج  یها ی در  رکودها  نیره  به خوب   ی اقتصاد  یو    ی از شرکت 

 کنند.  تیو رشد شرکت را تقو یآوراست که تاب  ییوکارهامستلزم تمرکز بر کسب  ایمزا  ن یبه ا  یاب یمحافظت کنند. دست

رو هستند،  ها روبه ها با آن که امروزه شرکت یی ها. با در نظر گرفتن چالش کنندی م جاد یا یآورکه تاب  یدی جد یوکارهاکسب

  ن ی از ا  ی اریمناسب هستند. بس  یآورتاب   جاد یا  ی برا  ژه یوجود دارد که به و  د ی وکار جدکسب  جادیا   یچهار روش مختلف برا 

و از همان مراحل    کنندی م  یی و چهار ماه شروع به درآمدزا  ستیب  یکرد و ط   ی ندازابه سرعت راه  توان ی وکارها را مکسب

 خواهند بود.  تیساز موفق نهیزم یی ابتدا
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 درصد کاهش سالانه نیانگیم
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 (نفر ۸51 –دهندگان )پاسخ  3د ی جد تالیجید یوکارهاکسب  جادیا یسازمان برا یاصل لیدل. ۲نمودار 

 McKinsey Digital Strategy Survey, 2022منبع: 

  یبرا ی منبع  جادیا  یدر پ  کنندی م  جادیا  دی جد یوکارهاکه کسب یی هاشرکت سومک ی باًیامروزه، تقر، 2بر اساس نمودار  

   هستند.  ی تنوع راهبرد

 

 یاضدچرخه یوکارهاکسب . 1-2

توانند  رسانی به بازارها یا مشتریانی که تقاضای نسبتاً کشش ناپذیر )و در حال رشد( دارند، بهتر می ت اخدمبا  های باسابقه  شرکت

کننده  های مصرف ها ارتباط مستقیمی با هزینه های پردازش تراکنش فروش دادهمثلا  ای مقاومت کنند.  در برابر نوسانات چرخه 

 شوند. بالا و پایین می ها است و به تبع آن کننده اقتصاد و اعتماد مصرف تابع کارمزدهای تراکنش معمولاً ولی ندارد، 

از مواجهه مستقیم  ها توانند با استفاده از آن ها می وجود دارد که سازمان  جدید وکارهایراهکارهای متعددی برای ایجاد کسب

تورم   بر  وکارهای  وکارهای خدماتی نسبت به کسببرخی کسبمثلا  .  پرهیز کنندبا  بر کالاهای    محصول مبتنی  یا مبتنی 

  ، خودروو  آسانسور  مثل  تری  قیمتاقلام گران در کنار  توانند  می چون  کنند،  تولید می بیشتری برای خود  درآمدی  ثبات  ای،  سرمایه 

توانند الگوی فروش خود را برای مشتریانی که با کمبود  میدر این موارد  ها  کنند. شرکتمتداومی ارائه  خدمات کوچکتر اما  

  ی گاه  الگوی فروش شارژ باد تایر حرکت کنند.سمت    از الگوی فروش کمپرسور هوا بهمثلا   و  تغییر دهند   اندنقدینگی مواجه 

 
3 Marc Goedhart and Tim Koller, “The value premium of organic growth,” McKinsey, January 19, 2017. 
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نظیر موارد  )جدید    یوکارها به مشتری( با الگوهای کسبانتقال هزینهنظیر  تر مقابله با تورم )رویکردهای ساده حتی توان  

 .4شود تر می پذیرش برای مشتریان قابل  (نتیجهفروش به وابستگی 

های  موارد بروز دشواری در  گوید  اند که می مطرح کرده   5شاخص لیپستیکی به نام  مفهوم   مثال، در محصولات مصرفیبه عنوان  

شوند، چون خریداران  محبوب می صرفه(  بهکوچک و مقرون تفننی،  و در دسترس )قیمت  برخی محصولات ارزان   ،اقتصادیشدید  

)و حتی  هستید  وکاری که در آن در هر کسب هایافتن این حوزه بیندازند. به تعویق  خود را  تر  خریدهای بزرگ شوند  مجبور می 

،  کمک کند آینده  کسب و کارتان در  بقا و رشد  تواند به  ( می تحویل   های جدید برای طرح با  مثلا  وکارهای جدید  کسبایجاد  

 . شودنمی ها باشد، این امر محقق کاهش هزینه به فکر به طور محدود فقط  یاما اگر سازمان 

 

 منبع سبک  یوکارهاکسب . 2-2

به    از یکه ن  یدی جد  یهای گذاره یسرما  کند،ی م   دایکاهش پ  ینگ ینقد  انیو جر  کندی م   دای پ  شی که نرخ بهره افزا  یطیدر شرا 

که    یها را بالا ببرند، در حال خط سود شرکت  توانندی ( م کنندی ندارند )و بدون آن رشد م   یانسان  ی رویو ن  زاتی تجه  شیافزا

وکارها کسب و  کسب   نیکار است. به ا  یروین  ی هنگفت و تعداد بالا  یاه یسرما   یهایی دارا  ازمندیشرکت ن  گر ید   یهابخش 

کردند.    جاد ی ا  یبانی بر یرا اوبر و ا  یتجار  ی الگوها  ن یا  کیکسب و کار الکترون  یهانسخه   ند یگوی . مندیگوی بازار  م   ی کار مجر

برا  ی تعامل   ی هستند که فضا  یی هاآن، شرکت  دتریجد   ی هانمونه از سو   ی لازم  را فراهم    گرید  یهاشرکت   یارائه خدمات 

و شرکت آزنا  که )متعلق به برند بوش  است    کندی آموزان متصل مکه معلمان زبان را به دانش    نگیمثل شرکت وربل  کنند،یم

  ا ی  رانبا کارب  ش یدست، که از پ  نیاز ا  ییها کرده است. شرکت  جادیا  یت یامن  یهادستگاه   یرا برا   اءیاش  نترنتیا  بومست یو( ز

اندک    ی گذاره یوکارها را با سرماکسب   نی ا  توانندی م  ی دارند، به خوب  ی ها دسترسهستند و به آن   دهندگان خدمات در ارتباط ارائه

 .کنند و گسترش دهند  جاد ی و سرعت بالا ا ن ییپا   سکیو ر

  ی ارزش را که قبلاً در مراحل بعد  رهیاز زنج   یبخش مهم   نی)که تام  هایی موارد، مالکان دارا   یدر برخ   مینیبی م  بیترت   نیهم  به

آر  در   کس ی مانند آر ا ی املاک مسکون ی ها. شرکتکنندی م جاد یا د ی جد ی وکارها( کسب رندیگی را به عهده م   شدی م ت یریمد

  ر ی)نظ  یدی کاملا جد  ی هاتجربه  داد ی ها امکان مکردند که به آن   جادیا  یی وکارها سبک  2۰۰9و   2۰۰8 یهاسال   ی بحران مال

  ن ی کنند. ا  جادیا   انیمشتر  ی( برا ییمواد غذا  لی مانند نظافت منزل و تحو  ی شخص  ی تالیجیخدمات د  ای   یکشخدمات اسباب 

  ی امروزه خدمات تدارکات فن   ز ین  ی تجار  یکنندگان انبارها   ن یتام  ی چون برخ  ست، ین  ی روند طبعا محدود به املاک مسکون

تملک    نهی. اگر سازمان شما در زمشودی محدود نم   گریکار و خدمات د  یرویانبار، آموزش ن  ی واری که به چهارد  دهند ی ارائه م

  ی برا   ی وکارتان ممکن است بتواند واسطه خوبکسب   نهیندارد، باز هم بسته به زم  ی مخصوص   ازی امت  یعملکرد خاص   ای   ییدارا

 .دارد   ازیباشد که به آن ن یبه کس  هایی دارااتصال  

 
4 Andrea Felsted, “Our lipstick obsession says a lot about the economy,” Washington Post, September 13, 

2022. 
5 Lipstick index 
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  ، بارسال یک  ۳.۷که صنایع به طور میانگین هر    ه استنشان داد  ۲۰۲۰های مکینزی در سال  نظرسنجی یکی از  

های تجاری،  مربوط به قبل از قرنطینه کرونا، تنش موضوع  شوند. این  های زنجیره تأمین می آشفتگی دست کم یک ماه درگیر  

  . کرده استهای تأمین جهانی را دچار بحران  زنجیره امروزه  شرایط جوی و سایر مشکلاتی است که    ت جنگ اوکراین، اختلالا 

های تأمین  . زنجیره است  افزایش یافتهتا حد زیادی  سنگ و فولاد  در سال جاری، قیمت کالاهایی مانند کود، آلومینیوم، زغال 

  که کمتر با تدارکات وکارهایی  کسب   ودهد  هایی رخ می آشفتگی   ،مدتدر میان ، ولی  رسندو بازار کالا در بلندمدت به تعادل می 

 دهند.  آوری بیشتری از خود نشان میها تاب در تماس باشند در این وضعیت شور جهانی و تولید خارج از ک

که محصول اولیه را   6علاقمند بشوند چرخشی  به الگوهای شده است صاحبان کسب و کار روز به روز بیشتر این الگوها باعث 

را برآورده  الگوها نه تنها نیازهای جدید زنجیره تأمین  کند. این  بازیافت می مواد خام  گرداند و برای تولید در آینده به عنوان  برمی 

،  است  مورد توجه قرار گرفتهدر این زمینه  های موفقی که یکی از نمونه  . ترجیح دارندمحیطی نیز  ، بلکه از نظر زیست کنندمی

وکار چرخشی ایجاد کرد،  با الگوی کسبخود را  اولین کفش ایمنی    2۰17در سال  که    8است  7اما سیفتی فوتویر شرکت  عملکرد  

د  ر ایجاد ک  یتربوم بزرگ با رقبای صنعتی زیستپس از مدتی ضمن همکاری  دهد.  رشد بمقیاس سودآور  در  اما نتوانست آن را  

مواد اولیه  کسب و کار خود را از تغییرات ناگهانی جریان تامین  و  را در اختیار داشته باشد  مقیاس لازم برای سودآوری کامل  تا  

   . در امان نگه داردهای زنجیره تأمین خارجی و آشفتگی 

خود  های  ورودی   های وری، هزینه با افزایش بهره ریزی کردند که  بسیاری برای رشد خود برنامه وکارهای  کسببر همین اساس  

کشاورزی  تا  ها(  ها )با افزایش تولید چیپ هادی تولید نیمه از  های متفاوتی  در بخش توان  را می وکارها  دهند. این کسببرا کاهش  

 . دیدکش( آفت و کود مثل  های ورودی محصولات و کاهش هزینه  کارایی)با افزایش 
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ی که بر سر راه کسب  تحت تأثیر موانعهر کدام به شیوه متفاوتی  هسته اصلی شرکت،  با  اغلب اوقات، منابع ارزش مجاور  در  

،  دهندرخ می بازار  مختلف  های  که معمولاً در زنجیره ارزش یا بخش ،  هااین مجاورت توجه به  گیرند.  قرار می و کارها هستند  

دهد  تحقیقات نشان می  د. هستن قابل انتقال ها در کسب و کار شرکت های موجود مزیت از برخی چون ، باشدارزشمند تواند می

بلندمدت بازده کل سهام  ، می شوندوکاری می های کسبمجاورت ماهرانه وارد  هایی که  شرکت درصد  خود را سه  توانند در 

 بیشتر کنند. 

 
6 Jos van Hillegersberg, Matthias Olthaar, and Dennis Vegter, “Supply chains in circular business models: 

Processes and performance objectives,” Resources, Conservation, and Recycling, November 2020, 

Volume 162.  
7 EMMA Safety Footwear 
8 “The circular economy: From enthusiasm to realism,” European Business Review, November 11, 2021. 
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را   ش مسیرخود به طور اساسی  ی بقاحف  برای مجبور شد   9به نام نیوز کورپوریشن ای سنتی چاپی های رسانهشرکت از  ی یک

معاملات    پیشرو در حوزهیکی از نهادهای  این شرکت به  باعث شد  دیجیتال،  تحول  گذاری سنگین در  سرمایه تغییر بدهد.  

آنلاین  اخبار  به    ی چاپ در جریان تحول به تبدیل اخبار  . این شرکت  شود و تجمیع اطلاعات تبدیل    1۰آنلاین املاک، استریمینگ 

شد و خدمات  نیز وارد  در آمریکا    12موو استرالیا و  11ای ای   آر   برندهای دیجیتال مانندبه حوزه  بلکه با ادغام و تملک  ،  بسنده نکرد

در    وکارهای مکملکسبها شماری از  علاوه بر این   داد. شکل  ها  گری وام مسکن را نیز در همان پلتفرم مجاور مانند واسطه

با   ند و مالکیت معنوی هزاران منبع خبری مختلف کادغام خود در خدمات موجود تا خریداری کرد نیز را ها حوزه مدیریت داده

 د. نموگردآوری را های متفاوت ها و زبان فرمت

می  راهبرد  بخش این  در  مختلف تواند  شرکت   یهای  از  بسیاری  کند.  عمل  مصرفی  موفق  کالاهای  حوزه  در  فعال  های 

حسب موقعیت تغییر بدهند و امکان تحویل مستقیم  خود را    یهای توزیع کانال توانستند به سرعت وضعیت    ،شدهبندیبسته

استفاده خانگی طراحی کردند و  متناسب برای  آسایش و  تامین    کالاهای را برای خود ایجاد کنند،    13کنندهبه مصرف   محصول 

زنجیره    ن مواد اولیه به سمت پاییتولید  های  مبلمان و تجهیزات اداری را کاهش دادند. شرکتو  شلوار    و  اقلامی چون کت تولید  

ارزش  با محصولات خود    کنندهبه مصرف   محصول تحویل مستقیم  از برندهای سفید یا الگوهای  با استفاده    تاحرکت کردند  

ایجاد   بانکداری خرد شدند  14دادند گذاران نهادی خدمات می نهادهای مالی که معمولاً به سرمایه کند.  بیشتری  ، وارد حوزه 

 . و موفقیت بسیاری کسب کردند  ( 3)نمودار 

 است یآوراز دستور کار تاب  یوکار، بخشکسب  جادیا. 5-2

بزرگ    یهاکه شرکت  ید یجد  یوکارهادرصد از کسب   24نشان داده است که    2۰2۰در سال    ی نزیمک  ی های از نظرسنج  ی کی

ظرف سه    یثبات   ی ب  ه یرو  یبا رشد ب،  3بر اساس نمودار    . شوندی م  ل ی بزرگ تبد  اس ی با مق  داری پا  یهابه بنگاه   کنندی م   جاد یا

داشته   ییهاشرکت   ران ی سال گذشته، مد برتر  ا  ی گذاره یاند سرماکه عملکرد  در  را  برابر    د یجد   ی وکارهاکسب  جاد یخود  دو 

 اند. کرده

 

 

 

 
9 News Corporation 
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  تیاز سه اولو یکیرا  دیوکار جدکسب جادیکه اهایی شرکت  رانیمد
 :2۰2215،  دانندیخود م یاصل

 نفر( 995دهندگان )پاسخ درصد

 تی)جدا از فعالکه  یفناورو  تالیجیدحوزه سهم بودجه  نیانگیم
بعدی،  سه سال   یط، 2۰2216سال   شرکت( بر اساس عملکرد یاصل

 : شده است دیجد تالیجید هایوکارکسبصرف 
 ها سایر شرکت       17بهترین عملکرد اقتصادی  

 

 

 

 

 

 ساله سه  یثباتیبرتر به ب  رانی عنوان پاسخ مدنوآورانه به یوکارهادر کسب  یگذارهیسرما   دیتشد . 3نمودار 

 نزییمنبع: مک

مند شوند. اما  وکارهای جدید بهره کسب اندازی ناشی از راه  آوریتوانند از تاب های بیشتری می ، شرکتجهان  فعلی وضعیت در 

وکارهای  درصد از کسب  66اند  توانسته   های باسابقه درصد از شرکت   2۰ریسک نیست. تنها  خالی از  وکارهای جدید،  ایجاد کسب 

وکارهای جدید را  جذابیت ایجاد کسبامروزه    هاثباتی اگرچه افزایش بی   .18کنند موفق و مقیاس بزرگ ده سال گذشته را ایجاد  

  وکاربخشی به سبد کسبتنوع پرهیز از  ، اما ریسک  داده استهستند کاهش  خود  وکار  برای راهبرانی که نگران وضعیت کسب

  5۰شود بیش از بینی می و پیش است نبوده کوتاه امروز هیچ وقت تا به حال به اندازه ها طول عمر شرکت . نیز بسیار بالا است

 .اندبه وجود نیامده شود که امروز هنوز تولید خدماتی و  وکارها و محصولاتکسب ، در پنج سال آیندهجهان در  درصد درآمد 

های  کرد و شرکت در جریان راهبری مدیریت  وکارهای جدید را  های ایجاد کسب توان ریسک دهند که می ها نشان می پژوهش 

زمینه از قرار  افزایش احتمال موفقیت در این  برخی راهکارهای    .19هایی دارند ها مزیتنسبت به استارتاپ در این زمینه  باسابقه  

 : زیر است

 
 ها نبود.( پاسخ   انیدر م   دانم«ی»نم  نهیدارد؟ )گز  تیدر سازمان شما چقدر اهم  دیجد  یوکارهاکسب   جادیپرسش: در حال حاضر، ا  15
 ختهیر  لیذ  یتحول  ای  یهای ابتکار در حوزه   یو فناور  تالیجیبودجه د  صیتخص  یبرا   یسازمان شما چه برنامه ا   نده،یدو سال آ  یپرسش: ط  16

 است؟ 
  افته ی  شیافزادرصد    15سه سال گذشته حداقل    یطهای شان در این گزارش آمده است  داده که    ییهاشرکت  )EBIT(  یاتیدرآمد و سود عمل  1۷

 منبع:   .است

Leap by McKinsey Global Survey on New Business Building, 2022; McKinsey Digital Strategy Survey, 

2022 
18 Why business building is the new priority for growth,” 2020. 
19 “Building new businesses: How incumbents use their advantages to accelerate growth,” McKinsey, 

December 12, 2019. 
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وکارهای جدید  موفقیت کسب آمار تواند  وکار می دقیق در ایجاد کسبهای روش استفاده از   شده پیروی کنید. ی اثبات هااز الگو

 .2۰اشتباهات رایج و اصلی جلوگیری کند بروز و از بالا ببرد را 

هایی که  سازمان نشان داده است    2۰2۰های سال  نظرسنجی یکی از    تبدیل کنید.  خود  تاعادیکی از  وکار را به  ایجاد کسب 

کسب چهار  گذشته  سال  ده  راه طی  بیشتر  یا  کردهوکار  سایر اندازی  به  نسبت  میانگین  طور  به  کارها    اند،  و  بازده  کسب 

برابر    2.2نسبت به سرمایه اولیه خود  دارند    وکاردر ایجاد کسبزیادی  تجربه  که    هااین شرکت   اند.گذاری بالاتری داشتهسرمایه 

های  شرکت   سبد محصول  این تفاوت  بخشی از    برابری یا بیشتر به دست آورند. ها احتمال دارد بازدهی پنج بیشتر از سایر شرکت 

 . 21آید که خود مزیت بزرگی به حساب می  ها استساخت و توسعه این بنگاه  های قابلیت ایجاد جدید و 

وکارهای  اند و کسبگذشته نوآوری کرده   های هایی که در رکود دهد شرکتنشان می   هاپژوهش   امروز شروع کنید.همین  از  

بازده  درصد    3۰خود    و در کل چرخه اقتصادیاند  عملکرد بهتری داشته درصد    1۰بحران  دوران  در  اند،  انداختهبه راه جدیدی  

 . اکنون شروع کنید همین برای کسب و کارها فرصت ایجاد کند.  تواند های بازار می آشفتگی اند.  ری ثبت کرده بهت

 باشد. خطرات بسیاری به همراه داشته ممکن است  ، ریسک نیست، اما پرهیز از ورود به این مسیرخالی از وکار ایجاد کسب

 

 

 

 

 

  

 

 

 
20 “Why business building is the new priority for growth,” 2020. 
21 Ibid. 



 

 

 سک یر ی پرداختن به موضوع راهبر. 3

نیست. در  ما  این فقط تصور  و    استنسبت به گذشته ثبات خود را تا حد زیادی از دست داده    ، مرتبط ما به هم  دنیای پیچیده و  

.  رخ داده استجغرافیایی  محیطی و سیاسی بهداشتی، اقتصادی، زیست های  اتفاقات ناگهانی بسیاری در حوزه های اخیر،  سال

اتفاقات   راهبری ریسک  دادند  نشان  این  باشد. می   ، ناکارآمدهای  به روش بهای  بالا  مالی    تواند بسیار  و    2۰۰8سال  بحران 

بالایی رخ داد.  سرعت  داشتند که با  های مالی  در حوزه چشمگیری    یپیامدهاسال گذشته  رمزارز در پاییز  بسترهای  فروپاشی  

ها و کمبود کالاهای ضروری  باعث تعطیلی کارخانه  22مواد شکست زنجیره تأمین    :افتاده استها نیز  در سایر بخش اتفاا  همین  

های حقوقی سنگینی  و مسئولیت است  وارد کرده  بسیاری به بازار  ایمنی محصولات آسیب  کاهش    در سطح جهان شده است،

ها  شرکت روزمره  نیستند. ضعف و شکست در کارهای  العاده  خارا فقط در اتفاقات  ها  اما ریسک   به همراه داشته است.با خود  

 شوند. زیان، دخالت نهادهای نظارتی و افت قیمت سهام می تا حد زیادی باعث تحمل نیز 

باشرکت آشفتگ  یتر گسترده   فیط  دی ها  آن نیبش ی پبرای خود  را  مختلف  های  ی از  از  بتوانند  تا  را  آن   ای  زیپرهها  ی کنند  ها 

ها  سازمان   یآورمسئول حف  تاب این افراد  .  شودی و هماهنگی پررنگ م  سکیکه نقش متخصصان ر نجا ست  یکنند و ا مدیریت  

 
۲۲ “Supply chains: To build resilience, manage proactively,” McKinsey, May 23, 2022. 



 

باید    23هستند  ی را  وکارکسبالگوهای  و    سازمانو اعتبار  های فناوری، توان  ، زیرساخت شرکت  امور مالی، عملیاتتمام  و 

تمام    ، ریسک اعتبار  لگریتحلشود اگر  تصور کنید چقدر خوب می   .کمک کنند کارفرمایان خود  آوری  بررسی کنند تا به تاب 

اند، مسئول  شده   تیاستانداردها رعا تمام    ندکن  دیی محصول تأ  یمن یا  انمهندس  کند،  یی مشکوک وام را شناسا  یهادرخواست 

داده  به درستی گردآوری    ماران یب  یهاهماهنگی حوزه سلامت  اعتبار  خدشهدرباره    سک یر  ر یمد و    کند را    کنندهن یتأمهای 

ی تامین نیازهای  طوفان در محل اصل کنند در مواقع بروز  ریزی می برنامه وکار  تداوم کسب کسانی که برای  و  بدهد  هشدار  

 . شوندوارد عمل  عیسر ،شرکت

به هر نحوی که  حیاتی را  وظیفه  این  کوشند  ها می شرکت و    یک ضرورت بزرگ تبدیل شده استامروز به  مدیریت ریسک  

دو    ،ریسکمتضمن  مشاغل  نشان داده است    25تحقیقات پیشین مؤسسه بین المللی مکینزی .  24شده به درستی انجام بدهند 

، نرخ بیکاری مسئولان هماهنگی در آمریکا کمتر از نصف  2۰21در سال  کنند.  تر از سایر مشاغل در آمریکا رشد می برابر سریع 

 . داردای این حوزه بازار کار فشرده دهد می  که نشان  ه استنرخ بیکاری کل کشور بود

که دقیقاً با فهرست  داوطلبانی  منتظر  ها  شرکت شود  ، توصیه می باشد در اغلب مواردی که تقاضا برای نیروی کار بیش از عرضه  

مؤسسه بین المللی مکینزی و بخش عملکرد افراد و    . تحقیقات تازهنمانند  مطابقت دارند  شانهای موردنیاز ها و تجربه مهارت 

حوزه بزرگ  در چهار    ،2۰19آنلاین تا سال    بیش از چهار میلیون سابقه کاردهد  نشان می   27مکینزی در موسسه    26سازمان 

هزار متخصص ریسک و هماهنگی  های مربوط به هفده  بررسی دقیق داده   . اطلاعات شناسایی شخصی نداشته است  ی، اقتصاد

فرصت شغلی استخدام  این  تصدی  برای  های مختلف  حوزه ها در حال حاضر افراد را از  دهد شرکتنشان می اسناد  در این  

و آیا در این حوزه  کردند  کار می صنایع و مشاغل  یک از  کدام  پیش از این در  کنیم این افراد  بررسی می این بخش  کنند. در  می

 کار کنند یا خیر.  ریسک حوزه مدیریت تا در اند مانده باقی 

های کاری مختلف روی بیاورند. یکی از  زمینه از  افراد  ها به استخدام  شرکتباعث شده است   های آماده به کارکمبود استعداد 

تاریخچه مختصر  یادداشت  )به  است  رسمی  شغل  به عنوان یک    ریسک و هماهنگی حوزه  نوظهور بودن  دلایل این مساله  

حف  نیرو باشد. تنها سیزده درصد از افرادی که  های  تواند دشواری آن می یل  دلا یکی دیگر از  (.  مراجعه کنید  مدیریت ریسک

 
23 Fritz Nauck, Luca Pancaldi, Thomas Poppensieker, and Olivia White, “The resilience imperative: 

Succeeding in uncertain times,” McKinsey, May 17, 2021. 
24 Mengqi Sun, “Competition for compliance officers intensifies amid regulatory pressures,” Wall Street 

Journal, January 19, 2022. 
25 The future of work after COVID-19, McKinsey Global Institute, February 18, 2021. 
26 POPP 
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وکار و متخصصان  ریزان تداوم کسبمقررات، متخصصان عملیات تجاری، سایر )شامل برنامهمسئولان هماهنگی با  (،  بروز خسارتپیشگیری از  
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 .صدور صورتحسابمسئولان  و    نیبازبیمسئولان  ،  متخصصان اعتبارسنجی



 

اند، تا پایان دوره مورد بررسی در این حوزه  کردهشروع به کار  ریسک و هماهنگی  زمینه  در  ما، از ابتدا  های  در مجموعه داده 

 اند. باقی مانده 

ها و کارکنان ارزشمند  ریسک شرکتبرای مدیریت  های مختلف  حوزه در  نیست. چرخش افراد  لزوما بد  ها  البته این ورود و خروج 

تلاش برای    تواند به یک نقطه ضعف تبدیل شود. می اند،  گذاشتهاین حوزه  پا به  است. اما اتکای بیش از حد به افرادی که تازه  

.  بسیار مفید باشد   حرفه این  کل  اساسا  کارفرمایان و  تواند برای  ریسک می ای در زمینه مدیریت  متصدیان حرفهتوسعه و حف   

تغییر کند. این وضعیت فرصت مناسبی  نیز  شود  مطرح می برای کارکنان  که  هایی  همزمان با پیشرفت این حوزه، باید ارزش 

 وکار بیاورند. و به قلب کسبکنند  خارج پستوها عملکرد را از بخش از  این  هاشرکتاست که 

کسانی    اند.ریسک، دامنه جذب نیروی انسانی را گسترده کرده حل نیاز فزاینده خود به متصدیان مدیریت  برای  امروزه  ها  شرکت

دو مسیر مختلف را  اند،  شده ای  ریسک حرفه مدیریت  کاری خود در حوزه  مسیر  در انتهای  اطلاعاتشان در اختیار ما است و  که  

های  و در همان مسیر ماندند و با گذشت زمان تخصص ند  کردبه کار  حوزه شروع  همین  از ابتدا در  ها  از آن اند. برخی  طی کرده 

 . آمدندریسک دیگر به حوزه مدیریت های  حوزه . بیشتر افراد از  د. اما این افراد اکثریت نبودندنای کسب کردویژه

 28شروع به کار نکردندریسک  از ابتدا در حوزه مدیریت    ،حدود نود درصد از متخصصان ریسک و هماهنگی در مجموعه داده ما

های متفرقه وارد حوزه  کسانی است که از حوزه دو برابر  های متفرقه وارد این حوزه شدند،  تعداد افرادی که از حوزه (.  4)نمودار  

است که تغییرات به سرعت در آن    ینوظهور   فناوری نیز حوزه از آن جهت جالب است که حوزه    مقایسه شدند و این  فناوری  

حرفه تخصصی بسیار  ریسک به عنوان یک  حوزه مدیریت    ماند.هم چنان بالا می تقاضا برای آن در آینده نیز  دهد و  رخ می 

موارد خوب  اغلب  در  . در واقع،  ها بسپاردمختلف را به آن   یهانقش است تا بتواند تصدی  ی تازه و متنوع  هاجذب نیرو نیازمند 

 د. نریسک شومدیریت وارد حوزه های مختلف را دارند در حوزه وکار تجربه کسب است کسانی که 

 

 

 

 

 

 

 

 
28 Davis Carlin, Anu Madgavkar, Dana Maor, and Angelika Reich, “Overcoming the fear factor in hiring 

tech talent,” McKinsey, August 31, 2022. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سکیر تیریاز حوزه مد یمختصر خچهیتار

س دهیوکار پدکسبب نهیو کاهش اثرات آن در زم سبکیاز بروز ر یریشبگیپ یفرصبت شبغل یتصبد  اریب

صول پا یدیجد ست، اما ا ست که اجرا مآن قرن یاهیا سدهشودیها ا شورها در جر انه،یم یها. در   انیک

شت شت یبارها را بر رو یرانیک صورت بروز ط کردندیم عیمختلف توز یهایک و حمله  وفانتا بتوانند در 

ها در برابر خانه لیمحافظت از وسبببا یبرا ینشبببانها محافظت کنند. دفاتر آتشبهتر از آن ییایدزدان در

را از حوزه  مهیب یاقتصاد دهیاحتمال، پد هینظر یهاشرفتیپ ،ی. در عصر روشنگرشدیبرپا م یسوزآتش

 .کردیم یبانیاز آن پشت یاضیر تقنکرد که علم م لیانبوه تبد یو به محصول دیکش رونیحدس و گمان ب

سان در  دایپ یشتریدوم رواج ب یپس از جنگ جهان سکیر تیریمد نهیدر زم یاحرفه کردیرو کرد. مهند

ساز یتلاش برا انیجر شورها یباز سا یبرا ییخود، الگوها یک شکلات احتمال ییشنا شروع  شیپ یم از 

و  ردندمختلف به وجود آو یهاسبببکیر یابیارز یبرا یدیجد یهاکردند و روش جادیبزرگ ا یهاپروژه

شدت پد جیاحتمال بروز نتا ساس  س یامدهایپ یمختلف و بزرگ یهادهیمخرب را بر ا کردند. از  یآن برر

و بروز حوادث  یماریدرمان ب یهانهیمحافظت از خود در برابر هز یکارگران کارخانه برا گر،ید یسبببو

به استفاده از  یمال سات، مؤس197۰دهه  یها. در سالکردندیم مهیکار درخواست ب یدر فضا رمترقبهیغ

شد  جادیدر کسب و کارها ا سکیارشد ر ریمد یشغل گاهیآوردند. جا یرو سکیر تیریمد یبرا ییابزارها

 .بود یو اعتبار یبازار یهاسکیر تیریآن مد تیکه مأمور

سده ب سئول نهیزم نیدر ا یاز مقررات جهان یدیموج جد کمیو  ستیدر   یهماهنگ تیشکل گرفت که م

 یخود را به طور کل یهاسکیرسما ر عیکرد که صنا جادیداده و مضاف بر آن انتظار ا شیمؤسسات را افزا

ساس روش شرکت تیریمعقول مد یهابر ا ساز یهاکنند. مثلا  سعه دارو یبرا دیبا یدارو  دیجد یهاتو

 هیسرما صیتخص سکی( رشدیم دییو تا خوردیمحک م یو قانون یمرحله به لحاظ علم نیچند دی)که با

 زین تیفیو کنترل ک نیتأم رهیزنج ،یهماهنگ یهاسبببکیو هم زمان به ر گرفتندیاز حد در نظر م شیب

 یقواعد کایدر آمر (Sarbanes-Oxley Act) ی، قانون سبباربانس آکسببل2۰۰2. در سببال کردندیدقت م

 سکیر تیریمد یتیحاکم نیسهام، قوان یهاکرد و بورس نییها تعشرکت یسوابق مال ینگهدار یبرا

شورها یهاشرکت یبرا شده در بورس را به ملاحظات خود افزودند. ک ضه   یبرا ینیقوان زین گرید یعر

 کردند. بیخود تصو یبرا یداخل یهاو کنترل یحسابدار ،یحسابرس



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مهیب یو توسعه بازارها یمنیا یاستانداردها یموجب ارتقا لرزهنیو زم یسوزمانند آتش ییایدر گذشته بلا

شکل  یشد و الزامات هماهنگ یقانون یهاباعث واکنش ریاخ یهابروز بحران زیدوران ن نی. در اشدیم

تمام  2۰۰8سال  یجهان یبه وجود آمد. بحران مال سکیر تیریمد نهیدر زم ییهاشرفتیگرفت و پ

شد.  سکیر تیریدر حوزه مد یارانهیگجهان را در بهت فرو برود و منجر به وضع مقررات سخت یکشورها

 یاستانداردها تیو رعا یبود که ضرورت اقدامات نظارت 2۰1۰ها توافقنامه باسل سه  در سال از آن یکی

باعث  یو حملات هکر یاطلاعات تردهکرد. نفور گس دیها تشدشرکت یبخش مال یرا برا هیسرما رهیرخ

 یاروپا سند هی، اتحاد2۰18کنند. در سال  تیخود را تقو یتیامن یهامیو ت یبریها دفاع ساشده است شرکت

 یشخص یهاها را ملزم به حفاظت از دادهکرد که شرکت بیها تصوحفاظت از داده یبه نام مقررات عموم

مقررات  بیبه تصو ازین زین  یمال یفناور یهاکرد. رشد شرکتیم نهیزم نیدر ا یدیمقررات جد تیو رعا

 .نموده است دیرا تشد یهماهنگ یو استانداردها یمال

 یمیاقل یهاسکیر تیریها، مداز آن یو بالا رفتن خسارات ناش یمیاقل عیتعداد بروز فجا شیبا افزا همزمان

در نظام  یاسابقهیب یمنتقل شده است. کرونا آشفتگ یتوسعه، به بخش خصوص یهااز حوزه سازمان

جاد کرده است و مفهوم یجهان ا یها در تمام کشورهاحوزه ریو سا نیتأم یهارهیبهداشت و درمان، زنج

از هر  شیها بارتقا داده است. امروزه شرکت گذاراناستیها و سشرکت یهارا به صدر برنامه یآورتاب

ها، نقاط ضعف و خسارات از مواجهه خود با انواع مختلف شوک قیو دق قیدرک عم ازمندین یگریزمان د

 کنند. تیوخود را تق یراهبرد یآورهستند تا بتوانند تاب یاحتمال



 

کنند.  های جدیدی کسب می ریسک دارند، هنگام ورود به این حوزه مهارت حوزه مدیریت  ای غیرمرتبط با  افرادی که سابقه 

های مورد  درصد مهارت ند که به معنای  گویمی   29فاصله مهارتی را    مرتبط با تغییر نقش های  به سمت ویژگی جهش مهارتی  

ریسک و  مدیریت  که تازه وارد حوزه  کسانی  نقش جدید است که در شغل قبلی فرد وجود نداشته است.  تصدی  نیاز برای  

این رقم کمی بیشتر از متوسط تمام  گذراند.  درصد فاصله مهارتی را پشت سر می   4۰متوسط حدود  شوند به طور  هماهنگی می 

که فرد در  چندان ارتباطی به این فاصله مهارتی  .کردعبور توان از آن است، ولی می درصد  35که برابر با   استدیگر مشاغل  

. کارفرمایانی که  ندارد  تغییر داده باشد یا نه به طور کامل  خود را  زمینه کاری    ،ریسک و هماهنگی حوزه  تلاش برای ورود به  

های  فعال در حوزه نیروی کار  به  خود را  بهره ببرند و  های صنعتی دیگر  حوزه توانند از استعدادهای  دارند، می محور  دیدگاه مهارت  

 . محدود نکنندنزدیک 

و    در طول دوران کار استبیشتری  های شغلی  معمولاً مستلزم جابجایی   ،غیرمرتبطمشاغل  مدیریت ریسک از  حوزه  ورود به  

مشغول به کار  ریسک  از ابتدا در حوزه مدیریت  کسانی که  از    درصد بیشترشود افراد ده تا پانزده  باعث می متوسط  به طور  

کار خود را  های مختلف مرتبط با ریسک  افرادی که در حوزه این جا است که تغییر شغل  . جالب  شوند شغل عوض کنندمی

کنند. فرقی  مرتبط با مدیریت ریسک شروع به کار می که در مشاغل غیراست  درصد بیشتر از کسانی  حدودا ده  ،  کنندشروع می 

احتمالاً  یا در محل کار دیگری در همان حوزه مشغول به کار بشوند.    ، تغییر دهندبه طور کامل  خود را  کند حوزه اشتغال  نمی 

مساله،   این  که  دلیل  است  مدیریت  این  حوزه  شرکتاقدامات  در  می ریسک  راهبری  جداگانه  به صورت  اغلب  و  ها  شوند 

ای خود را  کارفرمشوند  های جدیدی کسب کنند، مجبور می بخواهند مهارتوقتی  ریسک  در حوزه مدیریت  متخصصان متعهد  

   .عوض کنند 

ها در طول دوران  دهند، بلکه تقریباً نیمی از آن خود را تغییر می محل کار  ریسک و هماهنگی  حوزه  نه تنها اکثر متخصصان  

خود  حوزه کاری  دهد، آن دسته از متخصصان ریسک که  نشان می  4کنند. نمودار  خود را نیز عوض می حوزه کاری  شان  کاری

 کنند. می بیشتر محل کار خود را عوض  مانند،  باقی می آن حوزه کاری  دهند، به طور متوسط نسبت به کسانی که در  را تغییر می 
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     ی برا دیجد یهاچند درصد از مهارت  دهدی نمودار نشان م نیشده است. ا یریگدو شغل اندازه  نیب رمشترکیغ یهابه صورت سهم مهارت یفاصله مهارت*  

  م یکرد  یوزن ده  یاه ها را به گونمهارت  یو فراوان  میاستخدام اقتباس کرد  ی هایشغل را از آگه  یبرا  ازیمورد ن  یهااست. مهارت  ازیورود به شغل تازه مورد ن

 . داشته باشد یشتری ب تیمشترک آن اهم یهامنحصر به فرد شغل نسبت به مهارت  یهاکه مهارت 

 

 مشغول به کار هستند  یو هماهنگ سکی که در حال حاضر در مشاغل ر ی درصد کارکنان.  4نمودار 

 نزییمنبع: مک

  ی صنعت   ی هاابتدا از حوزه   دهند، ی م   ریی خود را تغ  یکه حوزه کار   ی و هماهنگ   سک یر  ت یری حوزه مد  یهفتاد درصد از استعدادها 

تول فناور  یمال   ی هاو بخش   یار یاخت  ی مصرف  یکالاها  دی و  ا   ی و  برخ   یها. شرکتندیآی حوزه م  نیبه سراغ  در  از    یفعال 

آشنا باشند. به عنوان مثال شصت    ی حوزه کار  ن یاستخدام کنند که با زبان ا  را  ی هستند افراد  ل ی ما  شتر یاقتصاد ب  یهابخش 

حوزه بهداشت و درمان، در همان حوزه    سک یو پنجاه و هفت درصد از متخصصان ر  ی حوزه مال  سکیدرصد از متخصصان ر 

بروز    ی احتمال  ی امدهای پهست که محصول رصد    ی اریو بهداشت، مقررات بس  ی اند. در هر دو حوزه مال کارشان را شروع کرده 

استفاده   سک یر ت یری شغل مد  ی تصد ی برا ی ها از افرادجهت خوب است که شرکت ن یها بوده است. به همحوزه  ن ی خطا در ا

  ز یرا ن گر ید  ی هاخاص، مقررات حوزه  ی با آن حوزه کار ی عموم  ییضمن آشنا سک، یر  تیر یمد ی هااز مهارت  ر یکنند که به غ

 بدانند. 

 

 

کسانی که کار خود را در همان 

 اندحوزه شروع کرده

کسانی که کار خود را در حوزه 

 اندمتفاوتی شروع کرده

در شغل مدیریت ریسک 

 مشابهی آغاز به کار کردند

در شغل مدیریت ریسک 

 متفاوتی آغاز به کار کردند

در شغلی غیر از مدیریت 

 ریسک آغاز به کار کردند

 موارد تغییر شغل فاصله مهارتی % *

13 

2۰ 

29 

33 

41 

4۰ 

3.8 

4.5 

4.7 

5.4 

4.4 

5.۰ 

43 46 

6 
2 

2 
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 ابند یی راه م سکیر ت یریکه به حوزه مد  رمرتبطیمشاغل غ نیتری اصل. 1-3

اما برخی مشاغل  داشته باشند،  ریسک  مدیریت  و غیرمرتبط با  مشاغل دفتری  کنند که  افرادی را استخدام می معمولا  ها  شرکت

زمینه   این  پنج  نقطه شروع  در  از کارکنان حوزه  بهتری هستند. چهل و  های  با سابقه   ،ریسک و هماهنگیمدیریت  درصد 

  . گذارندپا به این حوزه می   مشاغل دفتریها از انواع  از آن درصد  آیند و فقط پنج  غیرمرتبط از ده شغل مشخص به این حوزه می 

 . اندبوده گر مدیریتی و مهندس و حسابرس، تحلیل  گر مالی، حسابدار فروش، تحلیل ه نمایندها سابقا آن  بیشتر

از مدیریت    های غیر کسانی که سابقه اشتغال در حوزه از  هنگام ورود به مشاغل مرتبط با مدیریت ریسک، تقریباً شصت درصد  

در نه  این افراد  بیشتر  .  دارندفاصله مهارتی کمتری  ،  مورد نیاز برای ورود به این حوزهدانش  ریسک دارند، نسبت به متوسط  

اند. در واقع فقط شغل  مرتبط است مشغول به کار بودههای غیر از مدیریت ریسک حوزه که یاد کردیم )و به  ی شغل از ده شغل 

که  شوند  ی را شامل می های قابل انتقال مهارت های نه گانه شغلی  مهندسی را از آن ده شغل منها کردیم، چون سایر حوزه

ابداران و حسابرسان، متخصصان بازاریابی  گران مالی، حس د. مثلا تحلیل نسازریسک را ممکن می سوی حوزه مدیریت  حرکت به  

درصد را طی  برابر سی  فاصله مهارتی  نهایتا  هنگام ورود به مشاغل حوزه مدیریت ریسک،  در  و نمایندگان خدمات مشتری  

ها  نفعان، تهیه و انتشار گزارش ری توضیح وضعیت برای  ها،  تحلیل هزینهنظیر  خود  قبلی  های  مهارتتوانند از  ها می آن   کنند.می

توانایی استفاده کنند   نیز    ریزی موقعیتیارزیابی تأثیر مقررات، پایش فرآیندها و برنامهمثل  های جدیدی  و در عین حال  را 

 .  بیاموزند

حدود چهل  کنند. صورت بدهند و برخی واقعا این کار را می تری ای بزرگ های حرفه توانند جهش افراد می در عین حال برخی 

تقریباً    . گذارندرا پشت سر می یی  شوند، شکاف مهارتی بالادرصد از کارکنانی که از مشاغل دیگر وارد حوزه مدیریت ریسک می

فروش بیمه،    ه نماینداغلب  این گروه  اعضای  کنند.  پنجاه درصد فاصله مهارتی را طی می دست کم  این گروه  افراد  نیمی از  

یک شرکت  دار  چند سالی سرصندوقحسابدار فروش هستند. از جمله یکی از کسانی که اطلاعات وی را در اختیار داریم  معلم و  

برای جلوگیری  و در جریان این شغل،    تبدیل شده است  31مقررات ماده  نظارت بر رعایت  به مأمور  بعد  است و  بوده  ارتباطاتی  

حدود  فرد باید  این تغییر شغلی  کرده است. برای  گزارش  رصد و    را های بزرگ کازینو  تراکنش  ، شویی و سرقت هویتاز پول 

 را طی کند.  درصد فاصله مهارتی   7۰

با نیازهای    شرهن اگر احساس کنند فرد داوطلب سابقه کار مرتبط با آن زمینه را ندارد، ولی  مدیران کارپردازی  به همین جهت  

   .استخدام وی را قبول کنندتوانند ریسک می است هماهنگ آن شغل 

 

 

 

 

از آن در انواع  شیکه پ کنندیرا استخدام م یکسان سکیر تیریمرتبط با مد یهانقش یتصد یها براشرکت

 اند.مشغول به کار بوده یتیریمشاغل مد



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ی و هماهنگ سکی کارکنان حوزه ر یفعل ت ینقطه آغاز به کار و مشغول. 5نمودار  
 نزییمنبع: مک

 
 ایکه بر  دیبادوام و املاک و مستغلات هستند. توجه داشته باش  ریغ  یمصرف   یبادوام، کالاها  یمصرف  یکالاها  دیها، عرصه تولبخش   ریمنظور از سا*  

)مثلاً   هندبد رییتغ زیاز محل کار خود ممکن است حوزه کار خود را ن ری ها«، کارکانن به غبخش  ریاز »سا یگریها« به حوزه دبخش  ریاز »سا ییجاجابه 

 بادوام بروند(.  ریغ یمصرف یکالاها د یاز حوزه املاک و مستغلات به حوزه تول

 مشغولیت فعلی

 خدمات مالی

مخابرات، 

رسانه و 

 فناوری

 بخش صنایع

بهداشت و 

 درمان

 انرژی و مواد

 صنایع دیگر

 آغاز به کار

 خدمات مالی

مخابرات، 

رسانه و 

 فناوری

 بخش صنایع

بهداشت و 

 درمان

 انرژی و مواد

 صنایع دیگر

6۰% 

55% 

54% 

57% 

42% 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سک یر  تیری به حوزه مد دیجد یهایورود انیاشتغال در م  نیشیپ  یالگو. 6نمودار 

 نزییمنبع: مک

ده شغل مشغول به    ن ی سابقا در ا  گذارند ی م  سک یر  ت یری پا به حوزه مد  ی مشاغل دفتر  ر یکه از سا   ی چهل و پنج درصد از افراد

از آن داشته باشند،    ش یتا پ  ی هر شغل   شوند، ی م  ی و هماهنگ  سک یر  تیر یبار وارد حوزه مد  نی اول  یکه برا  یکسان  اند. کار بوده

  ی آورخود به همراه دارند، از توان پردازش اطلاعات )توان جمع   یقبل   یشغل   یهاها از تجربه از مهارت   یامعمولاً مجموعه 

دق  عیسر دسته داده  ق یو  و  تأ  ی ابرسحس  ، یبندجدول   ، یبندها  استقراآن   د ییو  استدلال  و  ترک  یی ها(  و    بی)توان  اطلاعات 

* درصد سهم مشاغل کسانی که 

وارد حوزه مدیریت ریسک و 

 شوندهماهنگی مقررات می

درصد کسانی که وارد 

 شونداین حوزه می

فاصله مهارتی کسانی درصد 

 شوندکه وارد این حوزه می

 میانگین فاصله مهارتی

 ر

 ر

 ر

متخصصان 

 روابط عمومی

 نمایندگان خدمات مشتری

تحلیلگران تحقیقات بازار و 

 متخصصان بازاریابی

 دبیران و دستیاران اداری

 مدیران بازاریابی

 مهندسان

 تحلیلگران مدیریت

حسابداران و 

 حسابرسان
 تحلیلگران مالی

 نمایندگان فروش

 سایر مشاغل

 سایر مشاغل

 5 ده شغل اصلی

95 

55.4 

2.8 
3.5 
3.9 
4.3 

4.8 

4.9 

5.۰ 

5.۰ 

5.۰ 

5.3 

4۰ 

24 

3۰ 

41 

24 

45 

33 

29 

3۰ 

38 

مقررات    ی و هماهنگ  سکی شروع به کار کرده اند و وارد حوزه ر  سکیر  تیرینامرتبط به مد  یاست که در مشاغل دفتر  یدر باب کارکنان  لی تحل  نیا*  

  زان یچه م  دهدی دو نقش نشان م  ن یب  رمشترکیغ  یها. رصد سهم مهارت 2.  دهدی م  لی حوزه را تشک  نای  کارکنان  کل  از   درصد  89گروه    نیاند. اشده 

مورد توجه قرار    شتریب  رمشترکیغ  یهااند تا مهارت شده   یدهوزن  ی ها بر اساس فراوانلازم است. مهارت   دینقش جد  یتصد  ی برا  دیجدمهارت  

  ، ی. دسته مهندسان شامل مهندسان صنعت4شوند.    یم  ییاجرا  ارانیو دست  ییاجرا  ،یحقوق  رانیشامل دب  ی ادار  ارانیو دست  رانی. دسته دب3.  رندیگ

  ن ی انگی. م6شوند.    یم  یو علم   یو محصولات فن  دیتول  ،یفروشفروش شامل فروشندگان عمده  ندگانی. دسته نما5.  شوندی م  رهیو غ  کی نعمران، مکا

 شوند. یمقررات وارد م یو هماهنگ سکیر تیریاست که به حوزه مد یکارکنان یتمام یبرا



 

  ی ها به حوزه خاص مهارت   نی. ا گرانیبر د   یرگذاری و تأث  دهیچی پ  یهادر سازمان   یابیها( تا توان جهت از آن   یکل  یریگجهینت

کنند. نکته مهم    لی تبد  یخوب  نه یبه گز  یو هماهنگ  سکیر  تی ری در مد یریپذ نقش   یفرد را برا  توانندی و م  شوندی محدود نم 

بردارد، چون   ان ی استخدام را از م ط ی شرا ی ها سقف کاغذمهارت  ن ی مشاغل بر اساس ا ی تصد  ی است که انتخاب افراد برا نیا

  یی به جا  شانیکه صدا  یی هات یمرتبط )از جمله اقل  یاز داوطلبان بااستعداد به خاطر نداشتن مدرک دانشگاه   ی اریامروزه بس

 . مانندی مشاغل باز م یورود به برخ  ز ( ارسدی نم

 

 و هماهنگ  سکی ر رانیمد یشغل  ری محدود در مس یداری پا. 2-3

را  کسانی    ، مسیر این رشته  ریسک به نیروی کاردر زمینه مدیریت  ای  حرفه فرد  علاوه بر نحوه ورود هزاران    نزییمکهای  داده 

اند. هشتاد  بعد از مدتی از این حوزه بیرون رفته ها  دهد. اغلب آن نشان می اند  به کار کرده که در حوزه مدیریت ریسک آغاز  نیز  

اند، در  کرده به کار  مدیریت ریسک و هماهنگی شروع  حوزه  در  که اطلاعاتشان در اختیار ما است و    یدرصد کارکنان و هفت  

اند اولیه کار خود را ترک کرده حوزه  های ما، این آمار در باب کسانی که  داده کل نمونه  ، در حالی که در  انداین حوزه باقی نمانده 

 را ببینید(.   7)نمودار است درصد این عدد برابر شصت و هفت  

محل کار خود را پس از مدتی عوض  ،  مانندمی ریسک باقی  مدیریت  شان در حرفه  سیزده درصدی که در طول دوره کاری 

کنند یا  قبول می   ریسکمتفاوتی در مدیریت  کنند. بیش از نیمی از این گروه نقش  های بیشتری کسب میو مهارت کنند  می

مجموعه تحت بررسی  مثلاً یکی از کارکنان  .کنندرا عوض می یا هر دو روند ی می متفاوتبه سراغ همان نقش در حوزه شغلی 

به عنوان مأمور هماهنگی در یک شرکت خدمات مالی  بعد و بود  کالاهای مصرفی بازرس مالی تولید در یک شرکت ابتدا   ،ما

شویی و تقلب در شرکت مالی  پول مبارزه با  مدیر  عنوان  تجربه در این نقش، به  کسب  پس از چند سال  وی  مشغول به کار شد.  

 . پذیرفتحوزه مدیریت ریسک عملیاتی عمومی  در بالاتری  نقش مدیریتی بعد و شروع به کار کرد دیگری 

آن را  و  بینند  محیط آموزشی می برای خود  مدیریت ریسک و هماهنگی را  ، مشاغل  ایحرفهافراد  رسد بسیاری از  به نظر می 

های  مهارت و  به حوزه مدیریت ریسک وارد و خارج شوند  افراد  و این لزوماً چیز بدی نیست. اگر  دانند  خود نمی مقصد نهایی  

به  ریسک  در باب حوزه مدیریت  های عملیاتی متفاوتی  . دیدگاه آیدها پیش نمی مشکلی برای شرکت  کسب کنندچند بعدی  

بزرگ  تواند برای صنایع  می مساله  این    کنند.هایشان را در سازمان منتشر می پایان دوره، آموخته طی  آورند و پس از  می دست  

مختلف جابجا شوند تا بهترین  های کاری  حوزه ها یا حتی  شرکتمیان  ریسک در  حوزه مدیریت    ایحرفهکارکنان  مفید باشد که  

 . از همدیگر بیاموزندرا  ی کاری هاشیوه

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

احتمالا  های مرتبط را منتقل کند،  ریسک و تجربه مدیریت  رهنیت    ،که به کل کارکنانکنند    اگر برنامه چرخشی خوبی طراحی

 کارکنان،  باشد که  این  نرخ بالای ترک شغل  ممکن است دلیل  راهبرد چرخشی هدفمند،  مشکلی نیست. اما در صورت نداشتن  

 
 

 مقررات  یو هماهنگ سکی ر تیر ینرخ خروج کارکنان در حوزه مد. 7نمودار 

 نزییمنبع: مک

هایی  بینند. شرکتنمی فراروی خود    یپیشرفت  مسیر شده است دل خوشی ندارند یا  به شکلی که تعریف  شغلی خود    یهانقش از  

از  را باز کنند تا کارکنان خود را  ایجاد تخصص و حافظه نهادی  کار بشوند و مسیر  اند باید دست به  که با این وضعیت مواجه 

 دست ندهند.  

استفاده  پاسخگویی به این تقاضا،  ی  . یکی از راهکارها پیدا کند ها کاهش  به این زودی تقاضای این شغل  رسد  به نظر نمی البته  

توان  که می   راهکار دیگری است  ،های چرخشیبرنامه استفاده از  اند؛  افرادی است که تازه وارد حوزه مدیریت ریسک شدهاز  

   برای مدت طولانی نیز فکر کنند.  خود ها باید همزمان به حف  کارکنانشرکتولی . در پیش گرفت

روز به روز بالاتر  نوسانات، اهمیت مدیریت ریسک احتمال بروز و افزایش روابط کاری در جهان تر شدن  پیوسته تر و  با پیچیده 

  عملکردهای حیاتی امروزه به یکی از  به این اندازه بالا نبوده است. مدیریت ریسک و هماهنگی  رفته است و شاید هیچ وقت  

برای پیشرفت شغلی معرفی کنند تا    ی جذاب  ها باید این حوزه را به عنوان مسیرشرکتشده است و  تبدیل    جهان کسب و کار 

 زمان تخصص کسب کنند. به مرور و بمانند و افراد بیشتری در این حوزه شوند جذب به آن ی جوان بیشتری هانیرو

درصد کارکنانی که در حوزه مدیریت ریسک و 
اند، بر اساس هماهنگی مقررات شروع به کار کرده

 مشاغل فعلی، آمریکا و انگلیس.

 همان حوزه کار کار متفاوتحوزه 
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سک یا حوزه  ری

 کاری متفاوتی

کارکنانی که در شغل مشخصی شروع به کار درصد 
 اند، بر اساس مشاغل فعلی، آمریکا و انگلیسکرده
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مشاغل مرتبط  ، بیان هدف و معنای  انتخاب کرد  شروعها به عنوان نقطه  توان در این بررسی ی که می نقاطترین  مهم یکی از  

به که    3۰ند اه دهندگان گفتپاسخاز  درصد  هفتاد    2۰21های مکینزی در سال  نظرسنجی در یکی از  ریسک است.  با مدیریت  

مشاغل  .  استبیشتر    دهندگان جوان اهمیت کار معنادار به ویژه در میان پاسخ کنند.  احساس هدفمندی می شخصا  کارشان    خاطر

  199۰اواسط دهه  متولد  برای نسل    به جهت معنایی که دارند  ، کسب و کارهای اقلیمی و پایداری  ریسک مدیریت  تمرکز بر  م

ایمنی  حف   : تضمین ثبات سازمان،  دارند ریسک هدف مشخصی  مدیریت  بخش  متصدیان    . هستندتر  جذاب   2۰1۰تا اوایل دهه  

راهبران   قانون.  رعایت  و  به  مشتری  توجه  از  غیر  ارزشبه  می این  استخدام،  فرآیند  در  افراد  ها  به  بدهند  توانند  کار  نشان 

 . ببینندوکار کسباهمیت خود را در گرداندن کند و ها کمک می این اولویت تامین به چطور شان روزمره 

و مسئولیت روزانه  در تجربه  تجدید نظر  ،  توان کردمی   ریسکشغل مدیریت  برای افزایش جذابیت    ی کهدیگریکی از کارهای  

بررسی دقیق و مستندسازی  ،  ترپایین وظایف افراد مسئول مدیریت ریسک و هماهنگی به ویژه در ترازهای  است. برخی از  ها  آن 

کارکنانی که مشغول  . اگر  استهای دولتی  گزارش ارسال به موقع  و  اطلاعات برای حصول اطمینان از رعایت دقیق قوانین  

شوند شغل خود را  جدا شوند طبیعی است که مایل می و از عملیات میدانی حبس بشوند پشتیبانی این وظایف هستند در دفاتر 

توانند  های راهبری هماهنگی می ه، سیستمامروزالبته    . خود را بالا ببرندو شهرت  یات متنوعی به دست بیاورند  تجربترک کنند تا  

بر عهده بگیرند    ی های پربارترنقش بتوانند  هماهنگی  متصدیان بخش  اداری را کاهش دهند تا  کاری مسئولان  بخشی از بار  

 . پیدا کنند گیری قضاوت و تصمیم در   یبیشتر مشارکت و امکان 

تازه کار  تواند به متخصصان  و پیشرفت می سازی برای آموزش  زمینه ،  کاریهای  علاوه بر تجدید نظر و تغییر طراحی نقش 

مناسبی برای آموزش  مسیر  انی نیاز دارند که  افراد به مربیاین  ریسک تبدیل شوند.  حوزه مدیریت  کمک کنند به راهبران ارشد  

احتمالی    ی درباره تهدیدها  یتر تفکر جامعفراتر بروند و  قوانین  صرف و تلاش برای رعایت  از مستندسازی  فرارویشان بگذارد تا  

بینی و ابزارهای الگوسازی موقعیتی  پیش و    تسلط بر تحلیل کسب  ،  کار این  لوازم  یکی از    پیدا کنند.شرکت  و تقویت نقاط ضعف  

های نوین مدیریت ریسک  با پذیرش فناوری توانندها می . شرکتاستاین حوزه در صدد ایجاد تحول مهمی در کل است که 

 برد ایجاد کنند.  شرایط برددر درون و بیرون،   هاتسلط بر آن کسب های آموزشی برای برنامه شکلدهی و 

های چرخشی  برنامهاستفاده از  ریسک،  در حوزه مدیریت  آموزش  ت بخشی به  جداکننده و رسمیحذف مرزهای  برای    گزینه دیگر 

تراز  اهمیت دارد و به متخصصان  چرا  مدیریت ریسک  اطلاعات بدهیم تا متوجه بشوند  ها  کارکنان سایر بخش باید به  .  است

مشارکت  به غیر از آن،  .روبرو بشوندمدیریت ریسک در خط مقدم های حوزه دشواری با بدهیم ریسک فرصت مدیریت  پایین 

های شرکت  با سایر بخش باعث شود  تواند  دیگر نیز می بین شغلی  های  مدیریت ریسک و هماهنگی در برنامه حوزه  کارکنان  

 . ارتباط برقرار کنند

 
30 Naina Dhingra, Andrew Samo, Bill Schaninger, and Matt Schrimper, “Help your employees find 

purpose—or watch them leave,” McKinsey, April 5, 2021. 



 

. نتایج  ریسک استمدیریت  برای جذب و حف  نیروی کار    یمهماهرم    ، کاری رقابتی دیگر  هایبازار مثل تمام  حقوا و مزایا  

آغاز  کار خود را  مشاغل مرتبط با مدیریت ریسک  حوزه  افرادی که در  دهد  نشان می   تغییرات شغلی افراد در طول زمان بررسی  

انتظار می کرده با مدیریت ریسک شروع  اند،  برابر کارکنانی باشد که در مشاغل غیرمرتبط  رود درآمد طول عمرشان تقریباً 

درآمد  کرده مسیر کسب  دستیافت  آن اند.  به  ختم  می   1.1ها  کارگران  میانگین  درآمد  برابر  مسیر کسب  که  حالی  در  شود، 

برای    یریسک گزینه مطمئن ریت  مشاغل مرتبط با مدی  برابر میانگین است.  1.3مشابه،  با درخواست حقوا    متخصصان فناوری

جذب استعدادها تشدید  رقابت بر سر  و  را بزرگتر کنند  ریسک خود  مدیریت  های  ها تیم اگر شرکتولی  کسب درآمد هستند،  

 . کنندتجدید نظر  ی پرداختی خودحقوا و مزایا ها در شرکت نیاز باشد شاید  شود

جایگاه این حوزه را ارتقا دهند. امکان دارد عملکرد این بخش  کنند پیدا می ها فرصت با تغییر ماهیت مدیریت ریسک، شرکت

چندان دور،  ای نه چون در گذشته  ،استبه راحتی ممکن  این اتفاا  خلاصه نشود.  دفتر پشتیبانی  به نحوی ارتقا بدهند تا به  را  

محدود بودند. اکنون در مرکز توجه  به همکاران  های فناوری اطلاعات و میزهای کمک  بخش نیز به  متخصصان فناوری  

ها حضور دارند. در دنیای پرتلاطم امروز، مدیریت ریسک نیز باید به طور گسترده  شرکت ی های عملیاتو در همه جنبههستند 

و بر هر دو حوزه عملیات و راهبرد تأثیر بگذارد. متخصصان مدیریت ریسک و  حضور پیدا کند  ها  سازمان های  تمام بخش در  

 . رشد کنندخود کاری حوزه داشته باشند به موازات  هماهنگی در همه سطوح باید فرصت

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 چطور دوام آوردند دی شد ی ثبات یدر ب  ینیاوکرا یوکارها: کسب یبقا با هدفمند. 4

به دست آورده است توجه همه را به خود    ن یکه اوکرا  ینظام  یهات یو موفق  گذرد ی م   نیبه اوکرا  هیچهارده ماه از حمله روس

 . جلب کرده است

  ی حف  بقا و حت  یها براتوجه است. توان آن   ستهیشا   زانیبه همان م   زی ن  نیاوکرا  یرنظامی غ  یوکارها کسب  یآورتاب   اما

 . است گری د  یدر کشورها داشتی و گرام شی ستا انیافتخار و شا ه یدشوار، ما ط یدر شرا  شرفتیپ

م جهان سازمان   ی تمام کشورها   در  از خود  دائم  م  پرسند ی ها  وقا  توان ی چطور  برابر  اما    ینیبش ی پ  رقابل ی غ  ع یدر  آماده شد. 

  ژه یبه و  ه،ی. حمله روسشودی م  ده یآمده باشند کمتر د   رونیموفق ب  ینیبش ی پ  رقابل یواقعا غ   یدادها یکه از پس رو  یی هانمونه

ها گنجانده  شرکت   ی تیموقع  ی هااز طرح   کی  چیبود که در ه  نهیزم  ن یاتفاقات در ا   نیتراز خاص   یک ی  ف،ی حمله به شهر ک

و    ی بزرگ، فور  ر یقبل از وقوع آن صادر نشد و ظرف چند ساعت با شدت فراوان رخ داد و تأث  ی نشده بود، چون هشدار روشن

  یی ابزارها  یبا مشکلات واقع  مقابله  یکه بخواهد خود را برا یکشور گذاشت. هر شرکت   یهابر تمام شرکت  یبرگشت   رقابلیغ

 . اموزد یها درس بشرکت  ن یا تیاز وضع تواندی خود آماده کند م یبرا

ها  آن   یاقتصاد  یهاو داده  میکرد  ینظرسنج  ی نیوکار اوکراکسب 1۰۰از  شی مقاله، از راهبران ب ن یا ی هاداده   یگردآور یبرا

 . میمصاحبه به عمل آورد ی نی اوکرا یوکارهاراهبران کسب  ن یو با برتر مینمود ل ی را تحل

 



 

 ینیاوکرا یوکارهابر کسب  هیحمله روس ر یتأث. 1-4

به    یاکشور با عرصه   ن یوکارها و شهروندان اسال، کسب  کی از    ش یبود. ب  د ی شد  ار ی بس  نیحملات بر اوضاع اوکرا  نی ا  ر یتاث

به طور منظم هدف    ی انرژ  یها رساختیبود و ز  ه یحملات مکرر توپخانه روس  ر یمواجه بودند که ز  لومتر ی طول نهصد و هفتاد ک

  د ید   ب یآس  هاشگاه یسوخت مختل شد و پالا  نی تأم  یهاره یزنج  افت، یکاهش    نصفبرا کشور به    د یتول  تی. ظرفگرفتی قرار م

 . شد  لی سوخت تشک تریل 2۰تنها ده تا  افتی در  یبرا ها ن یبنزچندساعته در پمپ  یطولان یهاو صف 

  ی هااز جان   ر یو معاش مردم کشور گذاشت. به غ  یبر زندگ   یمخرب  ری حمله چه تاث  نیکه ا  میداد  ح یتوض  گر یمقالات د  در

  8.1در داخل کشور  و    ن ینفر از مردم اوکرا  ون ی لیم  6.9از جنگ،    ی مجروحان ناش  ی که از دست رفت و شمار بالا  یاریبس

 . رفتند  یخارج ی کردند و به عنوان پناهنده به کشورها عبور در خارج از کشور آواره شدند و از مرزها  ون یلیم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :دیگویم یدهنده خدمات تدارکاتنوا پوشتا ، ارائه انگذارانیاز بن یکی،  موفیکل اچسلاویو

فقط ممکن است  میکردیفکر م گرید نانیاز کارآفر یاریجنگ بشود، مثل بس کردمیوجه تصور نم چیه به»

 رانیروز جنگ، مد نی. در اولمیمقابله با بحران، برنامه داشت یبرا یبشود. ول دیها در شرا تشدتنش یکم

خود و  یهاخانواده تین امنیگرفتند آن روز به تأم میارشد و سهامداران شرکت در دفتر جمع شدند و تصم

 میتنظ یتدارکات یجمع شدند و الگوها یبانیکارکنان شان بپردازند. از روز دوم جنگ، راهبران در ستاد پشت

به کارمان ادامه  یشگیبر اساس نظم هم میگرفت میاجرا کردند. پس از ان تصم یکردند و اقدامات واکنش

 .دبو لیروز تعط کی. شرکت در مجموع تنها میبده

. در هفته اول جنگ، رفتینم شیچندان خوب پ طیشرا یول م،یو آماده بود میکه برنامه داشت نیوجود ا با

 یهاما مورد حمله راکت یو شعب بزرگ تدارکات هاانهی. پاافتیدرصد کاهش  95مان حجم ارسال محصولات

و شروع به  میرا باز کرد مانیهاو شعبه هاانهی. روز دوم حملات، پامیمقاومت کرد یقرار گرفت. ول هیروس

ها شهر اشغال شد، تا چند روز شعبه یوقت یاز شعب چند روز قطع شد، اما حت ی. ارتباط ما با برخمیکار کرد

 .دادند لیموجود را تحو یهاباز ماندند و همه بسته

 د؛یدرصد قبل از جنگ رس 3۰ها به بازار تدارکات از اواسط ماه مارس اتفاا افتاد: دوباره حجم ارسال راتییتغ

 یتا باق میکردی. هر روز هفته تمام وقت کار مدیدرصد رس 8۰به  هیدر ماه ژوئ د؛یدرصد رس 65در ماه مه به 

 یارسال یهابسته قیدق یی. تمام حواسمان به جا به جامیحجم کار را به تراز سابق برگردان میو بتوان میبمان

 .«میبمان یکمک کرد باق نیبود و هم انیمشتر



 

سابقه  . نرخ بیکاری به رکورد بی 31تر شد درصد کوچک   3۰و نسبت به دوره پیش از جنگ    نابود شد تا حد زیادی  اقتصاد اوکراین  

  1216مؤسسه آموزشی و    317۰میلیون خانوار(،    1.2هزار ساختمان مسکونی )یعنی بیش از    15۰بیش از  .  32درصد رسید   26

میلیارد دلار    143بیش از  ها  میزان این خسارت   2۰23تا مارس  و بر اساس برآوردها    مؤسسه پزشکی آسیب دید یا تخریب شد

پیش از جنگ کاهش یابد.  میزان  ظرفیت تولید برا اوکراین به نصف    های انرژی باعث شد مکرر به زیرساخت   ه حمل  .33بود 

 تحت فشار قرار داد. تا حد زیادی را امکانات جا به جایی   هاهای تأمین سوخت و آسیب دیدن پالایشگاه زنجیره   آشفتگی

از اتفاقات جنگ  مختلفی  از خود نشان دادند و هر کدام به میزان  آوری  شگفت مقاومت  وکارهای اوکراین  در این شرایط، کسب

البته دلیل  درصد کاملاً عملیات خود را متوقف کردند که  دو  ، تنها  کردیموکارهایی که بررسی  از میان کسبتاثیر پذیرفتند.  

کسب  درصد(  63جنگ بود. تقریباً دو سوم )شدن امکانات به دلیل غیرقابل استفاده یا دسترسی نداشتن به امکانات  اصلی آن 

از  درصد    2۰شوند. حدود  خود بهای  ای که مجبور به توقف فعالیت اما نه به اندازه قرار گرفتند،  تأثیر  و کارها به شدت تحت  

از کسب و کارها  درصد    15. حدود  بدهند خود ادامه  های عادی  به فعالیت توانستند  و  اندکی تحت تاثیر قرار گرفتند  ها  شرکت

برای    ی مردمافزایش تقاضامحل  از  بودند و  ونقل و بانکداری  بخش حمل حوزه    هایمعمولاً شرکتکنند که  رشد  توانستند  

 (. 8)نمودار داری به سود بسیاری رسیدند   ( و مقررات مساعد دولت برای بانکداران  ویژه کامیونونقل )به خدمات حمل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ی نیاوکرا یوکارهاجنگ بر کسب  ریتأث. ۸نمودار

 نزییمنبع: مک

 
31 Olena Harmash, “Ukraine suffers biggest economic fall in independent era due to war,” Reuters, 

January 5, 2023. 
32 Inflation Report, January 2023, National Bank of Ukraine, February 2, 2023. 

 .میلیارد دلار بوده است  138های اوکراین به دلیل جنگ تقریباً برابر مجموع خسارات وارده به زیرساخت  33
Kyiv School of Economics, January 24, 2023. 

(122تأثیر جنگ بر کسب و کارهای عامل فروش در اوکراین  به درصد )تعداد نمونه =   

شدید از جنگ و  تأثیر 

 قطع عملکرد شرکت

ید از  تأثیر شبببد

بدون قطع  نگ  ج

 عملکرد شرکت

تاثیر اندک از جنگ 

کم در  یر  ی غ ت بببا 

 عملکرد شرکت

صفر از جنگ  تأثیر 

و تغییر مثبببت در 

 عملکرد

2 63 2۰ 15 

حببداقببلببی از  زیر ده درصد کاهش ده تا سی درصد کاهش سی تا پنجاه درصد کاهش بالای پنجاه درصد کاهش

 افزایش فروش

19 28 31 2۰ 2 

(122تأثیر جنگ بر عملکرد کسب و کارها در اوکراین  به درصد )تعداد نمونه =   



 

ها بیش از  پنجم شرکتیک   فروش بسیار عمیق و گسترده بوده است.کسب وکارهای  بر  وضعیت جنگی  با این حال، تأثیر  

درصد از کل فروش خود را  سی درصد( از ده تا    8۰ها )نزدیک به شرکتبیشتر  نیمی از درآمد فروش خود را از دست دادند و  

ترین چالشی  کاهش تقاضا بزرگ میزان  شود. این  محسوب می افت سنگینی  این میزان، برای هر سازمانی  و    از دست دادند

حملات فیزیکی به تأسیسات، آشفتگی  و در مجموع، از    با آن مقابله کننداند  شده وکارهای اوکراینی مجبور  که کسباست  

دلیل اصلی    (.9)نمودار  شدیدتر بوده است  بر روحیه کارکنان  کلی جنگ  تأثیر  و    انرژیخطوط انتقال  مکرر    زنجیره تأمین، قطع

  که تا حدی به دلیل بیکاری مداوم بود   مدهای واقعی کاهش درآیکی  .  موضوع بوده استدو  فروش و سود  کاهش  میزان  این  

وکارهای اوکراینی باقی  کسبکنند و این مشکل احتمالا دست کم تا مدتی فراروی  کنندگان کمتر هزینه  مصرف و باعث شد  

ی وابسته به  هاشرکتبود که سود  های فیزیکی  فروشگاهبه  کاهش قابل توجه مراجعه حضوری مشتریان  ماند. دلیل دیگر،  می

را کم می  از فروشندگان  شصت و هفت  مثلا  کرد.  فروش حضوری  بودند  درصد  تأسیسات و  روسیه  نظامی    هحملمعتقد  به 

 . هستند ترین تهدیدی است که با آن مواجه  بزرگ ها به خاطر پرهیز مشتریان از حضور در فروشگاه هایشان فروشگاه

 هاآن  تیو عوامل موفق نیاوکرا یوکارهاواکنش کسب . 1-4

تأسشرکت به  حمله  فروش،  کاهش  با  مواجهه  در  انرژ  ساتیها  کمبود  آشفتگ   یو  پاسخ  نیتأم  رهی زنج  یو  دادند؟    یچه 

  واکنش   . ها وجود دارد آن   ان ی در م  ی مختلف نشان داد نکات مشترک   ی وکار در شهرها کسب  ر یمد  ن یما با چند   ی هامصاحبه 

  ن، ی و شروع جنگ در شرا اوکرا 2۰14در سال   مهی به کر هیبود. حمله روس رت یبهت و ح  تی وضع ن یکسب و کارها به ا هیاول

  ی صورت داد و بمباران شهرها  رای اخ  هیکه روس  ید یحمله شد  ی وکارها وخامت وضع را متوجه بشوند، ولباعث شد راهبران کسب

 . نبود  ی نیشبیانتظار و قابل پ ردچندان مو ف،یک ژه یبه و ن،ی بزرگ اوکرا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ن یوکارها در اوکراکسب  یاز بروز جنگ برا یمساله ناش نیتری اصل. 9نمودار 

 نزییمنبع: مک

 کاهش تقاضای محصول و خدمات
 آسیب فیزیکی تأسیسات

 بروز اختلال در زنجیره تأمین
 بروز اختلال در حوزه انرژی

 سایر
 روحیه کارکنان

 دسترسی به تأمینات مالی
 ناپایداری نظام مالیاتی 

تجهیزات یا وسبببایل نقلیه در اسبببتقرار 
 امنیت سایبری

 کمبود نیروی کار

۰ 1۰ 2۰ 3۰ 4۰ 5۰ 6۰ 7۰ 

 یکی از سه مشکل اصلی مشکل اصلی

۰ 1۰ 2۰ 3۰ 4۰ 5۰ 6۰ 7۰ 



 

گزارش کسب  سال    ی های دشوار  ن یترمهم   نیاوکرا  ی وکارهابه  در  ف2۰22جنگ  ورود خسارت  تقاضا،  کاهش  به    ی ک یزی، 

خود را   م، یکرد ی ها نظرسنجها مصاحبه و از آن که با آن  یاز راهبران کیچ یه  بوده است. نیتأم ره یو اختلال در زنج سات یتأس

در    زیآمت یموفق  یادیوکارها به سرعت و تا حد زحال، کسب  نی وسعت آماده نکرده بود. با ا  ن یبا ا  یامواجهه با حمله   یبرا

 واکنش نشان دادند.  یچهار حوزه اصل 

 

 کارکنان  یمعنا برا نی و تام تی امن جادیا. 2-4

تاکید اولیه  حف  روحیه و انگیزه کارکنان بود.  نیز  معنی تأمین امنیت و  به    وکارهاافراد برای کسبحف  جان و حضور  تمرکز بر  

شمارش دقیق  در نخستین قدم به صورت اضطراری، به کار دشوار  امنیت کارکنان بود. تقریبا در تمام کسب و کارها بر حف   

هفته اول، تمرکز  مشغول شدند. ولی در همان    هابا خانواده شان  تر و سازماندهی ارتباطهای امن به مکان ها  و انتقال آن   کارکنان

ها از حف   ی شرکت های حیاتی، نگرانبه زیرساخت روسیه  ها و حملات مکرر  های شرکتتغییر کرد. با بمباران دارایی برنامه  

 شرایط سخت تبدیل شد. کسب و کار در امنیت به حف  عملیات 

ماندند یا به  دیده بود مشغول به کار  آسیب فیزیکی  شان  هایی که تأسیسات  مؤثر واقع شد. نود درصد از شرکتبرنامه  این  

  ها مجبور شدند بخشی از عملیات خود را تعطیل فعالیت خود را از سر گرفتند. بسیاری از شرکتپس از مدتی دوباره  سرعت  

امروز که به    به طور کلی ادامه یافت.   شان پیدا کنند، اما فعالیت  دیگری  های  حل یا راه کنند یا به نقطه دیگری منتقل نمایند  

و    رسد، اما بازگرداندن کارکنان به محل کار در شرایط خطرناکبه نظر می راهکارها بدیهی  این  کنیم اخذ  آن دوران نگاه می 

به غیر  هایی که  در شرایط جنگ، شرکتت.  کافی نیسحقوا و مزایا  ی است و صرف پرداخت  ، نیازمند تلاش بسیارنامطمئن

،  کردند بیشتر ممکن بود بتوانند کارکنان خود را حف  کنندانسانی تأکید می اهداف  ها و  های مالی، بر ارزش مشوا از پرداخت  

 . کنند برای کلیت جامعه چقدر مهم استکاری که می دانستند چون می 

توانستند  ها  دوسوم شرکتکنند.  کارکنان خود را حف   توانستند شمار بسیاری از  وکارهای اوکراینی  تمرکز، کسب همین  به خاطر  

 . کنندها حف  نیروی کار خود را یک سال پس از شروع درگیری از بیش از نود درصد 

 

 مخصوص دوران جنگ یاتیعمل  یها از الگوشرکت  یاستفاده مرکز فرمانده . 3-4

مسئله در تمام سطوح   ی حل فور یهامهارت  د یشرکت با  تیتداوم فعال ی بود، برا انیکه تمام وقت در جر  یرات ییبا توجه به تغ

  ر یی تغ  عیسر  دی و با  آمدی دائم نادرست از آب در م   یقبل  یهامهم بود، چون فرض   ژهیموضوع به و  نی . اکردی م   دایسازمان رواج پ

  ی جنگ در حوزه ارتباطات خواهد بود و سع   ریتأث  نی اول  کردندی تصور م  رانی از مد  یاریبس. مثلا پس از آغاز حملات  کردیم

 در حوزه ارتباطات رخ نداد.  ی مشکل چندان ی کنند. ول دای مسئله پ ن یا یبرا  ین یگزیجا ی هاحل کردند راه

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (Comfy) کامفی یشرکت فروش لوازم برق رعاملیمد ،(Igor Khyzhnyak) اکیژنیخ گوریا
 نی. از نخستمیامشترکمان تلاش کرده یهاارتباطات باز و ارزش ،یفرهنگ سازمان یاعتلا یبرا شهیهم ما»

و هر روز از  میکسب و کار صحبت کرد تیشرکت درباره وضع یبا اعضا هیحملات روس دیتشد یروزها
 میکردی. همزمان کمک ممیکردیکنفرانس برگزار م ویدیجلسات و ر،یدر مس یحت ایها دفتر، فروشگاه

موضوع باعث شد کارکنان احساس کنند  نیمکان کنند و مستقر شوند. اتر نقلکارکنان به مناطق امن
 یبه طور مستمر نشان داده حام 2۰14کار مشارکت دارند. شرکت ما از سال  ریارزشمند هستند و در مس
ما از  تی. حمامیخود را دو برابر کرد یاجتماع تیمسئول 2۰22است. در سال  نیمدافعان و رزمندگان اوکرا

حفاظت  یدر راستا یمشترک تیمدافعان و رزمندگان کشور باعث شد کارکنان شرکت احساس کنند مامور
 تیبالا رفت و کارکنان به عضو اریکارفرما بس جینمره خالص ترو بیترت نیدارند. به ا نیاز استقلال اوکرا

خود را نشان  تیشفاف میها توانست. با تمرکز بر ارتباطات، فرهنگ و ارزشکردندیشرکت افتخار م نیدر ا
نخست  یکسب و کار مشارکت کنند. مثلاً در روزها یندهایتا در فرا میکن مندزهیو کارکنان را انگ میبده

 یبرخ یهامیت یول م،یها و بازگرداندن کارکنان به محل کار نداشتفروشگاه ییه بازگشاب یلیجنگ، ما م
در شهر  هامیاز ت یکیها را باز کنند و مشغول به کار بشوند. درخواست کردند فروشگاه اوطلبانهها دفروشگاه
 بیشده ترغ دهیدزد یکرد تا غارتگران را به بازگرداندن کالاها یاندازراه یداوطلبانه کارزار وپلیمار یاشغال

بودند پرداخت  دهیرا که دزد ییکالاها لافراد پو یاز افراد واقعاً کالاها را بازگرداندند و بعض یاریکند. بس
 کردند.«

   سرواطلاعات سافت یشرکت فناور رهیمد ئتیو عضو ه گذارانی، بن یتسمیتاراس ک 
هر روز جلسه  رانی. مدمیکرد جادیشرکت در دوران جنگ ا یراهبر یبرا یاجداگانه یساختار سازمان “ما

 یهاها اقدام کنند. گروهرفع آن یکنند و به شکل چابک برا یرا بررس یتا مشکلات اصل کردندیبرگزار م
 نیشدند و از ا نییتع رهیغجنگ و  یهادانیم تیوضع روهاین تیامن ان،یمشتر تیوضع یبررس یبرا یمختلف

تداوم  یبرا یزیراز جمله برنامه ،یاضطرار یهابرنامه یمسئول کنترل اجرا یگروه مخصوص ان،یم
( و پاسخ ینور بریو اتصالات ف نکیبا کمک استارل نترنتیا یاندازبرا، راه یمولدها یاندازوکار )راهکسب
 بودند. یجنگ اعاوض دیتشد رینظ رمنتظرهیو چابک به مشکلات غ عیسر



 

  ی بزرگ   ار ینبودند( کمبود سوخت بود که مشکل بس  یری درگ  زبانیم  ماًیکه مستق  ی)در مناطق   ی واقع  ی رساختیمشکل ز  نیاول

  ی توان بالا   ازمند ین  ت یوضع  نی حل ا  ی . براآوردی فشار م  یانرژ  یهارساخت ی حل مسئله سوخت به ز  یها برابود. تلاش شرکت

  کردند ی مشخص م  یرا به مثابه مرکز فرمانده   یبخش   دی . باشدی نم   برطرف  یمشکل   یبودند و با سبک عملکرد عاد  یسازمان

محول شد که هر    یبخشان یم   یهام یبه ت  نه یزم  ن یدر ا  یریگم یکند. تصم  تیری مد  عیرا سر  ها ی تا کمک کند سازمان آشفتگ

 شد.  ترالیمختلف سازمان س یهابخش  ن یو تعامل ب کردند ی م تیفعال یمشخص  جه یکسب نت یکدام برا

ها را پشت سر  بحران   کردند ی ها کمک م قدرتمند به شرکت  یرویچابک به عنوان دو ن  ی اتیعمل   ی و الگو  ی احساس هدفمند

 بگذارند. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( نی= کمتر 5  ن،یشتری= ب 1رتبه )  نیجنگ در اوکرا رات یمقابله با تأث یها براروش نیموثرتر. 10نمودار 

 نزییمنبع: مک

 

 سک یکاهش ر یو راهکارها  یاضطرار یهااستفاده از برنامه . 4-4

 آوری  های تاب برنامه حوزه استفاده از  ،  بدهندپاسخ  به موقعیت  سریع و موفق  توانستند  های اوکراینی  ای که شرکتسومین حوزه 

برخی از    عیار طراحی نشده بود.جنگ تمام وضعیت  برای  مزبور    ی هااضطراری بود، با این که برنامه های وضعیت  برنامه یا  

تر از حالت  سریع ها  توانستند با استفاده از آن ها  مفید بودند و سازمان طور کلی  اضطراری به  های وضعیت  های برنامه مولفه 

 واکنش نشان دهند. به موقعیت عادی 

گیری چابک تصمیم

)نظیر کاهش طول 

ریزی، چرخه برنامه

افزایش تعامل بین 

سطوح مختلف 

 سازمان(

مانی  فرهنگ سببباز

های مبتنی بر ارزش

قدرتمند که به حف  

یه و انگیزه تیم  روح

در طببول بببحببران 

 کندکمک می

ریببزی بببرنببامببه

آوری تبببببببباب

فه نار حر ای در ک

مه نا های ریزیبر

 وکارعادی کسب

اجرای نقش الگو 

از سببوی مدیریت 

 ارشد

بخشی راهبرد تنوع

 وکارکسب

 مفیدترین

 1 ترینکم فایده

2 

3 

4 

5 

2.6 2.6 2.8 

3.2 

3.9 
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کنندگان  درآمد، تأمین منبع  مثل وابستگی بیش از حد به  خود،  وکارهای موفق اوکراین معمولاً برای مقابله با نقاط ضعف  کسب

 کنند. بخشی استفاده می های تنوع های خاص از راهبرد یا مکان 

یک انتخاب  رویکرد  این  افراد  بسیاری  از نظر  بخشی در شرایط غیرجنگی متفاوت است؛  تنوع رویکردهای  با  ها  این رویکرد

ضررهای بزرگ  بروز از  نشود و( و بتواند    پشیمانی تا )به قول مدیران باعث    اجرا شود باید با دقت و احتیاط  راهبردی است که  

 . جلوگیری کند وکار عادیکسب عادی درآمدهای بالقوه در وضعیت در حوزه 

.  است  سودهای ناپایدار توجه به  آوری راهبردی به جای  توجه به تاب به معنی    ،حساسوضعیت اضطراری یا  بخشی در  اما تنوع 

های  فرصت برخی  جذاب نباشد یا  چندان  اقتصادی  به لحاظ  کنند، حتی اگر  استفاده  آوری  تاب از راهبردهای  توانند  ها می شرکت

 . را برایشان از بین ببردرشد  

 

 ی تعهد شخص. 5-4

در حکم الگو    گران ید  ی کردند و متوجه شدند برا  دا یخود پ   ت یاز موقع  ید یدرک جد   ند، یفرا  ن ی ها در اراهبران ارشد شرکت 

کارکنان را    ه یروح  توانستیشرکت، م  ی شان با اعضاها در محل کسب و کار و ارتباط زودهنگام و صادقانه هستند. حضور آن 

عملکرد رهبران کشور   ر یتحت تاث یراهکار تا حد  نیکسب و کار همت کنند و ا ومبالا ببرد تا به حضور خود در محل کار تدا

   بود. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (Interpipe) پینترپایشرکت فولاد ا رهیمد ئتیه سی، رئ (Fadi Hraibi) یبیحر یفاد 
به بازار  یبخشاز راهبرد تنوع میگرفت میبود که تصم نیما در زمان جنگ، ا یآورتاب یاز عوامل اصل یکی

درصد از مجموع  15از  شیب یبازار چیاز ه میگرفته بود میتصم شی. حدود هفت سال پمیفروش استفاده کن
 یبرا نیشرا اوکرا هک میگرفت 2۰14را پس از حملات سال  میتصم نی. امیکسب نکن یدیدرآمدمان عا

امکان کسب  یدر موارد میتصم نیقطع کرد. ا هیبار مورد حمله قرار گرفت و ارتباطات خود را با روس نیاول
 میرا که با آن مواجه هست ییهاسکیکمک کرد ر یول کرد،یدر حال رشد را محدود م یدرآمد از بازارها

کمک کرد کسب  یبخش، راهبرد تنوع2۰22. در سال میاوریبزرگ تاب ب یهایو در برابر آشفتگ میمتنوع کن
که ساختار بازار و  یتیبرگردد و از خسارات بزرگ دور بماند. در موقع یبه حالت اصل عیو کار ما دوباره سر

که تقاضا و  ییما تمرکز مجدد بر بازارها یاز کسب و کارها را متوقف کرده بود، برا یبرخ ن،یتأم رهیزنج
 .میریدرآمدمان را بگ ریکاهش چشمگ یجلو میتوانستیراحت بود و م شتدا شیافزا شانمتیق



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وکارها قصد دارند متفاوت انجام دهند و آنچه کسب  نده یتمرکز بر آ. 6-4

تجربه،    ن یبود. بر اساس ا   ید ی مبارزه با ناام  ی مدت به معن   ی در طولان   ی ثبات   ی ب  ت یکسب و کار در موقع  ی راهبر  ی تلاش برا

 ( آمده است:11راهبران بر سه حوزه تمرکز کردند که در ادامه )نمودار 

 و منابع درآمد نیتأم  رهیبه زنج شتریهر چه ب ی بخشتنوع •

  نی و شرا اوکرا هیروس ی که در بازارها ین یاوکرا یها، درآمد شرکت2۰14در سال   مهیبه منطقه کر هیپس از حمله روس

کردند به   ی از همان ابتدا فعالانه سع ین یاوکرا یهااز شرکت یاریجهت بس ن ی. به همافتیفعال بودند، به شدت کاهش 

.  تنوع کنند جاد یا  تصادخود در جهان اق یو حوزه مخصوص کار  یی ایلحاظ جغراف  

 

 

 

 

 

 
 

 (1۲۲جنگ  به درصد )تعداد نمونه =  انیوکار بعد از پاکسب  راتیی تغ یزیربرنامه. 11نمودار 

 نزییمنبع: مک

 (Ukrposhta) اوکرپوشتا یشرکت پست رعاملی، مد (Igor Smelyansky) یانسکیاسمل گوریا 
 یما در زمان جنگ، استعداد شخص یآورتاب یاز عوامل اصل یکی نمیبیم کنمیکه به گذشته نگاه م امروز
خود  یسر جا زیاوضاع تحت کنترل است و همه چ میمان نشان بدهبه کارکنان میکرد یبود. ما سع یراهبر

 تیریبودند. مد خوشحالو  کردندیم تیکارکنان احساس امن تیوضع نی. در اکندیکار م یدارد به درست
کارکنان  یما برا امی. پمیرا ادامه بده ریمس نیهم میگرفت میتصم زیو ما ن کردیم یمجموعه احساس توانمند

از آن  یو مهم یاتیح یهاتک ما بخششرکت، با تمام توان در حال کار است و تک شرانهیبود که پ نیا
 رانیها و ادامه کار شرکت، مدآن جیبس یبرا یول داد،یم زهی. شجاعت رهبران کشور به مردم انگمیهست

در کنار کارکنان بمانند  یتیمهم هستند و حاضرند در هر وضع شانیکارکنان برا دادندینشان م دیشرکت با
 یدارد. حضور واقع تیسخت نشان بدهند شرکت چقدر اهم طیشرا نینفر در ا هاونیلیکنند و به م تیو فعال
 .میریبگ میتصم عیسر میو بتوان میاز اوضاع مطلع باش شهیهم کردیم کمکدر محل کار  میو مستق

له با هر ریزی برنامه بخشیگذاری در تنوعافزایش سرمایه برای مقاب

منظور موقعیببت احتمببالی، بببه

وکار آوری کسباطمینان از تاب

 های ناگواردر وضعیت

جذب و حف  تیم و 

 نیروی کار مقاوم

 سایر

46 29 18 7 



 

از گذر    ی ناش  یی ستایا   ها،ت یاولو  ری تحرک رو به ضعف نهاد، چون سا  ی برنامه پس از مقدار  نی ها، ا از شرکت   ی اریدر بس  ی ول

  ی هااز برنامه  یک یتمرکز، به    تیخود را از دست بدهند. امروز بازگشت به وضع  ه ینا به جا، باعث شد تمرکز اول  ینیبزمان و خوش 

مساله با تمام    نی ا  ند یگو ی پس از حمله م  ژه یدهندگان، به و . چهل و نه درصد از پاسخ ستشده ا  لی وکارها تبدکسب  ی اصل

 .  ها استآن   تیاولو نیتردارد مهم  ازیکه ن یمضاعف  یهای گذاره یسرما

 مختلف  یهات یموقع یبرا یزیرو برنامه  یآوردر حوزه تاب  تیخلاق قیتزر •

که    یی ها از روش   ی ک یاست.    ی ت یموقع  ی های زیردر برنامه   لی راهبران، نحوه استفاده از تخ  انیمشترک در م  ل یاز مسا   ی کی

که به    یی هات یاست، مثلا به وضع  ی خ یاز مشکلات تار  ییهاانتخاب مثال   کنندی هدف استفاده م  ن یکسب ا  ی وکارها براکسب

  ش ی ناگوار پ  تیاگر فلان وضع  پرسندی مختلف از خود م   یهاحالت  یو با بررس  کنندی نشدند اشاره م  لی بزرگ تبد  یهابحران 

  شان یهابرنامه   نندیتا بب  زنندی محک م   یفرض   ج ینتا  ن ی خود را بر اساس ا  ی راهبرد  یها. سپس برنامه میکردی م  د ی چه با  آمد یم

تاب   تواندیم مجموعه شود    یآورباعث  کار  و  تداوم کسب  ب  ای و  تمام شهرها  ستینه.  راهبران  از  درصد  نه    ن ی اوکرا  یو 

 . کنندی م  یمعرف ندهیشرکت خود در آ ی اصل  یهات یاز اولو  یک یرا به عنوان  ی تیموقع ی زیربرنامه

 آور کار تاب یروین  جادیا •

تحرک و   زان ی م نی ا توانندی چطور م نند یهستند که بب ن یا  یوکار به طور خاص در پ با ورود جنگ به سال دوم، راهبران کسب 

تر از قبل کرده  اوضاع را سخت   مدتی طولان   ی ریرفته است و درگ   ن یاز ب  ه یاول  جان یرا در خود حف  کنند، چون اکنون ه   یانرژ

  ، یر یپذتوان انعطاف   یکار خود را بالا ببرند: آموزش رسم   یرو ین  ی آورمختلف تاب   ار با چند راهک  کنندی م   یها سع است. آن 

ناگوار؛ استفاده    ط یشرا  تیر یمد  ی منظم برا  ی هاها و روش ساز و کار  جاد یکارکنان و توان حل مسئله، ا  ی ت یموقع  ی آگاه   ش یافزا

 .هاگروه   یاعضا ان یدر م  یسازاز شکست و تداوم اعتماد  یریجلوگ  یت یر یمد یمنظم از ابزارها

 

 آموزند ی م  یبه راهبران جهان ینیاوکرا یوکارهاکه کسب  ییهادرس . 7-4

درس   یبرخ کسب   ییهااز  م  ین یاوکرا  یوکارهاکه  ما  به  پ  ییها درس   آموزند،یامروزه  که  شرا   ترش یاست    ی گرید  طیدر 

  ان یهمان است که در جر  میاچابک گرفته  یات یعمل  یو الگوها   یکه از مراکز فرمانده   یاآموزه  نیتری . مثلا اصل میاآموخته 

  ه یاول لی جهان م ی ها در تمام کشورهااز سازمان  ی اریشد، بس  ی سپر ضطرار حس ا ی وقت ی . ولمیبه کرونا آموخت عیواکنش سر 

و حس تعهد    ی دواریمشترک، احساس ام  یهدفمند  دهدی نشان م  نیاند. اوضاع اوکراانضباط را از دست داده   نی ا  تیبه رعا

 .د یآی دست نم   هب یسنت  ی هابه دست بدهد که از اهرم ی ج ینتا تواندی م  یدر زمان بروز مشکلات بزرگ گاه  ی شخص

  یی و شناسا  یت یموقع یزیربرنامه نهیکه )مثلاً در زم یسخت و ارزشمند یهاچگونه درس  دهدی نشان م نیتجربه هم چن  نیا

بزرگ از خاطرمان    یهای برود و آشفتگ  ادمانیممکن است از    ی به آسان  م،یاگزاف از گذشته گرفته   ینقاط ضعف( با صرف بها

  د.رن یگی م اآن ر ی روزمره جا یهای و دشوار  شودی محو م 



 

کمتر مورد توجه قرار    یآورمفهوم تاب   یسنت   یهای زیرکه در برنامه  آموزدی را به ما م   رمعمولیاز نکات غ  یتجربه برخ   نیا

باعث شده    ر،یاخ  یهادر سال   ییایجغرافی اس یس  راتییتغ  یو راهبر  نی تأم  یهاره یدر زنج  یآور تاب   جادی. توجه به اردیگیم

به سمت    یکلان اقتصاد   طی اگر مح  ینداشته باشند. ول   یادیدرآمد خود توجه ز  نبعم  یبخشبه تنوع   یراهبر  یهامیاست ت

باشد.    ندهیدر آ   تیموفق  نییعوامل تع   نیتراز مهم   یک ی  تواندی رود، تنوع منابع درآمد، م  شی کننده پمصرف   یکاهش تقاضا 

ها امروز  از شرکت  یاری. بسستین  ن یمختص اوکرا  تیوضع  نیاز نظر دور بشود. ا  د ینبا  زیکار مقاوم ن  یروین  ن یتام  تیاهم

کارشان    ی رویها در سطوح مختلف ننگرش   ن ی بر اساس ا  دستانهش ی و اقدام پ  ت یدرک موقع ، یگرقضاوت   ان یمرز م  دانندی نم

و تعهد   دهدی کسب و کار رخ م ی که در فضا ی غلبه بر مشکلات ی راهبران در سطوح مختلف برا ی باشد. توانمندساز دی کجا با

  ی وکارهاکه کسب   یی به آن توجه کرد. ابزارها  د ی است که با  یل یمسا   ن یتری از اصل  ز،یرو ن  شیپ   ر یمضاعف به تداوم حرکت مس

دقت و    شی افزا  یبرا   یعمل   ی هاروش   یو طراح   د یهدف و ام  نی تام  رینظ  کنند، ی هدف استفاده م  ن یکسب ا  ی برا  ینیاوکرا

 .از آن استفاده کنند زیجهان ن ی کشورها ری سا یارهاوکباشد که کسب  ی منبع مهم تواندی سرعت عملکرد خود، م 

عزم و    دهندی نشان م  ایدارند به مردم دن  نیوکارها، شهروندان و سربازان اوکرااست که امروزه کسب  نیتر امهم   زی همه چ  از

رقم    تواندی را م  یزیانگشگفت   ج یجامعه آزاد، چه نتا   کیدر قامت    یی شکوفا   ز یحف  بقا و ن  یتلاش آرام برا  ، یداری اراده پا

 .بزند

 

 

 

 



 

 ی موسسات مال تیبا حما یاگلخانه  یانتشار گازها  تی ریمد . 5

و راستای    34را کم کنند   ای با حمایت موسسات مالیانتشار گازهای گلخانهاند  متعهد شده ها  در چند سال اخیر، بسیاری از بانک

مند  ها بهرهبانکهای  گذاری ها و سرمایهواماز  که  ای را )گازهای گلخانه  انتشار های متضمن  فعالیت نامه پاریس  اهداف توافق 

روز به روز در حال افزایش  دیده  ای  ان حامی قطع انتشار گازهای گلخانهبانکدار  یهاتحاد اعضای  تعداد  هستند( کاهش بدهند.  

های بانکی  دارایی از کل  که معادل چهل درصد    ه استرسیدعضو    122به  عضو    43کمی بیش از یک سال از  است و ظرف  

به مسیری همسو با هدف قطع را  شان  گذاری ها و سرمایه سبد وامباید    یه عضویت در این اتحادبرای  ها  جهان است. بانک

حمایت موسسات مالی  که مورد  ای  انتشار گازهای گلخانه برای قطع  ها  بسیاری از بانک  .انتقال بدهندای  انتشار گازهای گلخانه

هدف عمومی  توانند این موضوع را  هستند که آیا می این موضوع  بررسی  مشغول  اند و  های داخلی انجام داده رزیابی ا  هستند 

ای  انتشار گازهای گلخانهقطع گیری و تعیین هدف برای مسیر اندازه ها نیز در ابتدای بسیاری از بانکاعلام کنند یا خیر. خود 

جریان  افشای  ی برای  مقررات جهان جدیدا  و در بسیاری از مناطق  کنند  ها استقبال می ها از این برنامهبانکنفعان  ری هستند.  

 
  .است ای  پروتکل گازهای گلخانه   ۳محدوده    15دسته  یکی از اقلام    مورد حمایت موسسات مالیهای  در فعالیتانتشار گازهای گلخانه ای    ۳4

هستند؛    موسسات مالیکمک  مورد  های  در فعالیتانتشار گازهای گلخانه ای  به نام    یدسته جدیدامروز در حالی بررسی و تعیین  نهادهای صنعتی  

و به همین    نداردعملیاتی  این دسته هنوز الزام   .تسهیلات آن را تامین می کندبازار سرمایه  که    یهایفعالیت در    گازهای گلخانه ای  یعنی انتشار

 .کنیمبه آن توجهی نمیاین مقاله  دلیل در  



 

گلخانه  مالی  که تحت  ای  انتشار گازهای  این مهم  حمایت موسسات  به زودی  وظیفه  یک  از  هستند تصویب شده است و 

 . خواهد شد مقررات اوراا بهادار تبدیل و مالی امور در حوزه حقوقی الزام یک داوطلبانه به  

 

ای بسیار پیچیده فرایند  ای که مورد حمایت موسسات مالی است  فرآیند ارزیابی و تعیین هدف برای قطع انتشار گازهای گلخانه 

پیچیدگی  این  می   است.  مثال  عنوان  به  که  دارد  بسیاری  بخش توان  دلایل  بین  اقتصادهاتفاوت  مختلف  های  تفاوت ،  ی 

نوپای  های  محیط تغییرات  صنعت و  هر حوزه از  استانداردهای  تحول  ،  ین روابط مالی و بانکیهای طرفبرنامه تفاوت  جغرافیایی،  

سایر  دهند، اغلب  انجام می این هدف  ها برای رسیدن به  بر این، اقداماتی که بانکاطلاعاتی را از آن میان برشمرد. مضاف  

ها  بانکهای اصلی غییر فرآیندها و سیاست و ت دهند را تحت فشار قرار می وکار های حیاتی کسب رشد درآمد حوزه نظیر اهداف 

ای که کاهش انتشار گازهای گلخانه جریان  بین  سعی کنند  ها باید  بانک   است.  یدقیق بسیار    که نیازمند مصالحهطلبد  را می 

ها هستند(  )که هر دو جزو اهداف بانکای  تأمین مالی کاهش انتشار گازهای گلخانه جریان  و    مورد حمایت موسسات مالی است

ای که متعهد به کاهش میزان انتشار  تعادل برقرار کنند و برای رسیدن به این هدف باید از مسئولان انتشار گازهای گلخانه

 . را فراچنگ آورند وکارشان  برای کاهش آلایندگی کسبکنند تا این مسئولان بتوانند سرمایه لازم مالی خود هستند حمایت 

 

گیری  پایدار و قابل اطمینان اندازه ممکن استفاده کنند تا بتوانند توان    یهابهترین روش از    در این زمینهکنند  سعی می ها  بانک

های  پیگیری پیشرفت  باکنند و  مشخصی فراروی خود معین  اهداف را برای خود ایجاد کنند،  ای انتشار گازهای گلخانه میزان  

از مشتریان  خود   برای حمایت  تا  فرصتی  انرژیپیدا کنند  انتشار گازهای گلخانهبرای  های تجدیدپذیر  از  ای ضمن  کاهش 

ای  موثر ارزیابی اولیه انتشار گازهای گلخانههای  اصلی روش در این مقاله، ما برخی از نکات    کنند. استفاده  دی  اهای اقتص فعالیت

 (. 12)نمودار  کنیم تعیین هدف می در این حوزه ای و بر اساس یک فرایند شش مرحله دهیم را توضیح می 

  یموسسات مال  تیمورد حما یهات یدر فعال یاگلخانه  یانتشار گازها یمبنا  یریگگام اول: اندازه 

  یرد پا»انتشار، مفهوم    یریاندازه گ   ی نقطه شروع کار خود را مشخص کنند. مبنا  دیبا   رندگانیگم یهدف، تصم  نیی از تع  قبل

  ک یمشخص مثلا    یبازه زمان   کیدر    یاگلخانه   یانتشار گازها  زان یم  ی ریاندازه گ  یبرا  یاریکربن مع  یاست. رد پا  «کربن

  ت یدرک وضع  ی. براشود یدر نظر گرفته م  ی اقتصاد  ت یفعال  جه ینت  ر ییتغ  ی ریگزه اندا  ی سال است که به عنوان نقطه شروع برا

  ک یکنند، داشتن   تیرعا دیبا  یاقتصاد تیو عاملان فعال انی که مشتر یشود و ملاحظات  یط  دیکه با یاها، فاصله بانک  یفعل

 است. ی ضرور قیو دق ی قو یمبنا

  ی امرحلهشش   ند یبر اساس فرآ   دی با  ی موسسات مال   ت یمورد حما  ی هات یاز فعال  یاگلخانه   یکاهش انتشار گازها   ی هابرنامه

 باشد:  ریز

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 یموسسات مال  تیمورد حما یهاتیاز فعال  ی اگلخانه  یکاهش انتشار گازها  یها برنامه  یا مرحلهشش  ندیفرآ.  12نمودار  

 نزییمنبع: مک

 : کنیمواضح تعریف  به طورگیری دارد بر اساس معیارهای زیر بانک قصد اندازه قدرتمند آن چه را که مبنای برای ایجاد 

بانک  ها:دامنه پوشش بخش   - گلخانه بیشتر  انتشار گازهای  مبنای  فعالیتای  هایی که  را  های  در  مورد حمایت خود 

از  اندگیری کرده اندازه ابتدا  از    فهرست، در  که    اندهای نفت و گاز، تولید برا، خودرو و معدن شروع کرده بخش مختصری 

گلخانه  زیادی گازهای  مقدار  و  دارند  بالایی  تولید می اولویت  آن  در  گازهای  شود ای  انتشار  بانکداران حامی قطع  اتحادیه   .

می ای  گلخانه  اعضا  ایجاب  بخش کند  برای  نهایت  سیمان،  تولید  آلومینیوم،  تولید  کشاورزی،  مثل    اولویتصاحب  های  در 

برای  ونقل،  نفت و گاز، تولید برا و حمل تولید  آهن و فولاد،  استخراج  املاک تجاری و مسکونی،  ساخت  سنگ،  زغال استخراج  

تعیین    ی ها استاندارداین بخش بر اساس علم، برای برخی از  تعیین اهداف  در برنامه موسوم به  تعیین کنند. اهدافی    بخش هر  

را مشخص کنند    اولویتصاحب های انجام دهند؛ ابتدا بخش به مرحله  شود این کار را به صورت مرحله توصیه می شده است. 

است و موضوع  ای  اتحادیه بانکداران حامی قطع انتشار گازهای گلخانه مورد توجه  مانده که  های باقی بخش بعد به سراغ  و  

به این ترتیب  دهند.  انک را تشکیل می از سبد دارایی بقسمت مهمی  هایی که  بخش به سراغ  یا  گیرد بروند،  قرار می   مقررات 

گیری و اقدام در راستای تعهدات اقلیمی  و سازمان برای اندازه آورند  بانک به دست می های  دیدگاه جامعی نسبت به سبد دارایی 

 . شودآماده می خود 
 

ترین  اصلی که    35ایانتشار گازهای گلخانه مالی جریان  حسابرسی  انجمن  در حال حاضر،  ها:  دارایی طبقه  دامنه پوشش    -

شش طبقه دارایی  بر اساس اصول خود  مالی است،  امور  ای در صنعت  استانداردهای حسابداری گازهای گلخانه تعیین  مرجع  

 
35 Partnership for Carbon Accounting Financials (PCAF) 
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نشده، تأمین مالی پروژه،  های تجاری و سهام عرضهشده و اوراا قرضه شرکتی، واماست: سهام عرضه مختلف معرفی کرده  

اوراا قرضه سبز، اوراا قرضه دولتی و حذف انتشار  هایی برای پیش نویس های خودرو.  های مسکن و واماملاک تجاری، وام

چون بسیاری  در نظر گرفت،  تر  توان گسترده می طبقه دارایی را  دامنه پوشش  ولی  منتشر شده است.  تاکنون  ای  گازهای گلخانه

 . 36پرتفوی قابل توجهی دارند نیز  طبقات دارایی سایر ها در از بانک
 

را در مبنا  خود ها تنها اجزای مشخصی از زنجیره ارزش معمولاً بانک زنجیره ارزش:  ی ازهای بخش در نظر گرفتن  -

و در راستای متن انتقال سرمایه   2شماره  گذاری سرمایه برنامه بخشی از در قالب  37کاتوویتسه شهر های کنند. بانکلحاظ می 

گیرد  مورد مطالعه قرار می زنجیره ارزش ی از های بخش . در این برنامه 39اندرا اخذ کرده این رویکرد  38حسب توافق نامه پاریس 

تولید خودرو، معمولاً تولیدکنندگان خودرو )نه  صنعت  مثلا در  در کنترل خود دارند.  بخش  هر  که بیشترین منابع انتشار را در  

در نهایت میزان  و  انتخاب موتور خودرو  گیرند، چون  مورد بررسی قرار نمی کنندگان نهایی(  کنندگان قطعات یا مصرف تأمین 

 . و تعیین تولیدکننده استکنترل ای به گازهای گلخانهانتشار 
 

انتشار گازهای  میزان  گیری  اندازهبرای  ها تنها دی اکسید کربن را  برخی بانک   ای:گازهای گلخانه در نظر گرفتن    -

گازهای  مقدار زیادی    نفت و گاز و به ویژه کشاورزینظیر    یی هادر بخش واقعیت این است که  ، اما  کنندرصد می ای  گلخانه 

گسترده  تا حد امکان  انتشار این گازها  کنیم تعریف  توصیه می ای بالایی دارند.  شوند که اثر گلخانه آزاد می متان  نظیر    دیگر 

،  بخش کشاورزیمزبور، مثل  ای  گازهای گلخانه را در بربگیرد، مخصوصا در مواردی که    ایهمه گازهای گلخانهانجام بشود تا  

ای خود  تری از پایه انتشار گازهای گلخانه تصویر جامعتواند  بانک می به این ترتیب  .  سهم بزرگی در کل گازهای منتشره دارند

 . نمایداکسید کربن ثبت در قالب معیار معادل دی را  های حاصل داده و   به دست آورد 
 

ای معمولاً  های تحت پوشش پرتفوی بانک، پایه انتشار گازهای گلخانهبرای طرف   دامنه انتشار گازهای گلخانه ای:   -

( و سطح  است  های فسیلی سوختنظیر آن چه محصول احتراا    )انتشار مستقیم  1ای سطح باید شامل انتشار گازهای گلخانه

)انتشار    3ای سطح  ( باشد. انتشار گازهای گلخانه است  خرید برا، گرما یا بخارنظیر آن چه محصول    )انتشار غیرمستقیم   2

باید به حساب    نفت، گاز و معدنمصرف کننده  صنایع  مواردی که چشمگیر باشد نظیر  در  نیز  ناشی از استفاده از محصولات( را  

استانداردهای  یکی به خاطر الزام  ،  در نظر بگیرندبه دو دلیل حتما مد   3ای سطح کنیم انتشار گازهای گلخانه . توصیه می آورد 

تعریف مفهوم  شوند و  را شامل می   3که معمولاً سطح  مقررات حقوقی  المللی و  بین این که  به خاطر  انتشار گازهای  یکی 

 . کندش کمک شایانی می وکارتوسعه کسب ریزی برای برنامه  قراردادهای بانکی در راستای طرف به  3ای سطح  گلخانه 
 

 
36 New methods for public consultation - Draft, Partnership for Carbon Accounting Financials, November 

10, 2021. 
37 Katowice 
38 Paris Agreement Capital Transition Assessment (PACTA) 
39 Credit portfolio alignment: An application of the PACTA methodology by Katowice Banks in 

partnership with 2DII, 2° Investing Initiative, September 2020. 



 

شود که معمولا به خاطر  استفاده    آخر دوره زمانی پایه از سال    برای کنند  ها توصیه می بیشتر دستورالعمل   دوره زمانی پایه:  -

های موجود  کنیم از جدیدترین داده توصیه می ها باید طی شود مستلزم یک سال تاخیر است.  مدت زمانی که برای تهیه گزارش

و مواردی که صراحتا در    دناثر بگذارند، رکر شو هدف  استفاده شود و روندهایی که ممکن است بر تعیین  ها  برای این بررسی 

ای در  انتشار گازهای گلخانه باعث شد  کرونا    مثلا شیوع )تعریف شده است لحاظ بشود    استثنابه عنوان  استانداردهای صنعتی  

 (. بشود نسبت به حالت عادی بسیار متفاوت  2۰21و  2۰2۰های در سال   ییصنعت هواپیما
 

هر  های  فعالیت باید  ای  دهی انتشار گازهای گلخانه گیری و نسبتاندازه برای    های حقوقی و انتساب انتشار: شرکت  -

مختلف  شرکت در چندین بخش  مثلا ممکن است یک  .  را به درستی درک کنیمهای حقوقی  های مختلف شرکتبخش کدام از  

گذاری در  سرمایه مثلا  ،  داشته باشدبخش خاصی تأمین مالی  ای یا هدفی در  برنامه فعالیت داشته باشد. گاهی ممکن است  

کنیم ها ساده نیست. توصیه می بندی بخش طبقهموارد،  اغلب  در  های تجدیدپذیر که نیازمند تأمین مالی بانکی است؛ اما  انرژی

تا حد امکان    ، آینده  در مالی  تأمین  تعیین موارد  گذاری برای  های برچسبهای موجود و در نظر گرفتن سیستم با توجه به داده 

 شود. استفاده دقیق و جزیی های رویکرد از 

 

بع داده ممکن را شناسایی  اها باید بهترین منای پرتفوی، بانک در ارزیابی انتشار گازهای گلخانه   ها و انتساب انتشار: داده   -

های اقلیمی در  دادهرویکرد  .  های مختلف منتسب کنندرا به حوزه ای  انتشار گازهای گلخانهمشخص کنند چطور باید  کنند و  

  ، های اقلیمی واضحدقیقی است که الگوی مالکیت داده اطلاعاتی  و نیازمند راهبرد  قرار دارد  ای  پراکنده در وضعیت  حال حاضر  

در قالب مجموعه تعریف شده و منسجمی در  های اقلیمی را  های گردآوری و استفاده از دادهو الگوی عملیاتی فرایندها و روال

،  قرارداد بانکهای طرف  داده نظیر  ،  را با هم ترکیب کرد  مختلفورودی  دسته  چندین  باید    این نیازبرای رفع  . اغلب  نظر بگیرد

هماهنگی  و اطمینان از    شاخصتعریف  های عمومی برای  دادهبر اساس  برآورد انتشار    ثالث و در صورت امکانمنابع  های  داده 

هر کدام  شوند )و  که از منابع مختلفی استخراج می گیرند  صورت می  یهای انتشاراستفاده از ضریب با  برآوردها اغلب  ها.  آن 

کنند،  ارائه می ای در بیشتر مناطق جغرافیایی  درباره انتشار گازهای گلخانه ها  شرکتهایی که  کیفیت متفاوتی دارند(. گزارش 

ولی محققان در  .  ندآور نیستالزام  ی که سهامشان در بورس عرضه نشده استهای اند و اغلب برای شرکت استانداردسازی نشده 

 . بالا ببرندها را داده و گستردگی  کیفیت هستنند تا   تلاش
 

ارزیابی  کنند  که استفاده می ای را  های پایه ها باید کیفیت داده با توجه به معیارهای فوا، بانک   ها:امتیازدهی به داده   -

بر اساس  کیفیت داده    دهی امتیازها  مختلفی هست که یکی از آن   های روش   ، هاداده   گستردگید. برای امتیازدهی کیفیت و  نکن

ها  پذیری داده اطمینان کند میزان  کمک می ای است. امتیازدهی  چارچوب انجمن حسابرسی مالی جریان انتشار گازهای گلخانه 

 . بدهند بهبود را باید نقاط کدام آینده ای در گازهای گلخانهپایه انتشار را مشخص کنند و ببینند در رصد میزان  

 



 

 پرتفوی جاری بینی روند گام دوم: پیش

اقتصادی برای  در یک بخش  برای خود تعریف کنند و در آن مشخص کنند    روند جاری روندی را تحت عنوان  ها باید  بانک

  طرف هم چنان از  اگر بانک  یعنی  است:  مدیریت نشده  نتیجه  نوعی  روند جاری در واقع  افتد.  قرارداد بانک چه اتفاقی می طرف  

سال  یعنی    در سال آیندهاز سوی طرف قرارداد  ای  انتشار گازهای گلخانه قرارداد خود با همین وضعیت فعلی حمایت مالی کند،  

های  بینی های قرارداد، پیش شده طرف اعلام های  برنامه روند جاری بر اساس اهداف و    چقدر خواهد بود؟   2۰3۰سال  در  و    2۰25

برای هر یک  توانند ها همچنین می بانک شود. می تعیین شده دولت ها و اهداف اعلام و دارایی و سیاستمربوطه صنعت حوزه 

کسب  از  قرارداد    طرف مواردی که  کند یا  استفاده می   از خط اعتبارطرف قرارداد  که  مواردی  )مثلاً  های قرارداد خود  از طرف 

 . در آن تعیین تکلیف پرتفوی را  مسایل حساس هر و کنند ماند( موقعیت اختصاصی ایجاد شده خود عقب می اهداف اعلام 

 

 :شوندو قابل درک می   دقیقمرحله  ها در این  بینی پیش   به درستی صورت بگیرد، زیر  ی که تعریف کردیم اقدامات  فراینددر  اگر  

 

را به  از سوی طرف قرارداد شده ها باید اهداف اعلام بانک  :قراردادطرف   از سوی شدهتحلیل دقیق اهداف اعلام -

درک کنند.  اش بالا است کاملا  ایگازهای گلخانه انتشار  آمار  و  داد  بالا  عملیاتی  های  ریسک در مواردی که طرف قرارداد  ویژه  

به معیارهای قابل مقایسه و تطبیق  کنند، مطرح می های قرارداد طرف ی را که اهداف مختلفبرای این کار باید  در برخی موارد 

ای از سوی  گازهای گلخانه  انتشار وضعیت  که معمولاً  تبدیل کنند  ها  های زیرمجموعه آن های مادر با شرکترکت شاهداف  

منابعی که  شود، چون  تر می پیمایند. به این ترتیب کار سادهرا نیز می متفاوتی    مسیربه همین جهت  و  ها با هم فرا دارد  آن 

  آمارهای زیست محیطی ،  4۰ایپروژه افشای انتشار گازهای گلخانه نظیر  دهند )ائه می ارای را  گازهای گلخانههای انتشار  داده 

همه در مورد نهادهای هدف، اطلاعات جمع آوری و منتشر  (  43برنامه تروکوست و    42طرح موسوم به مسیر گذار   ،41مکینزی 

 . کنندمی

قرارداد   طرف آن یا  ، صنعتاز بخش  پیشرفت آن  ای از سرعت بینانهو ارزیابی واقعباشد  ریسکخالی از  روند جاری خوب باید 

 ای داشته باشد. انتشار گازهای گلخانه در فرآیند کاهش خاص 

اقتصاد  ایههای حوزهو تخصص   هابخش در  بانکداران    مشارکت  - آنجا که  :  مختلف  روند جاری  تدوین  از 

برای  ها  ، ضروری است که بانک استطرف قرارداد مشخص  یک  یا  اقتصادی  بخش  ی در مورد یک  دیدگاهمتضمن شکلدهی  

به   آن  بخش متصدیان خود،  دانش  تدوین  آن  مشتریان  به  می   که  اقتصاد خدمات  ویژه  از  به  باشند،  داشته  توجه  در  دهند 

 بانک بیشترین تخصص را دارد. هایی که نیز در بخش و ها دارد بانک بیشترین تماس و ارتباط را با آن هایی که بخش 

 
40 CDP 
41 Planetrics 
42 Transition Pathway Initiative 
43 Trucost 



 

روند جاری  مختلف  های  توانند فقط بر اساس دیدگاه داخلی بخش ها نمی بانک   تغییرات واقعی در مسیر: توجه به    -

  ، صنعتاز  بخش  پیشرفت آن    ای از سرعتبینانهو ارزیابی واقعباشد    ریسکخالی از  روند جاری خوب باید  تدوین کنند.  خود را  

ای  قطع انتشار گازهای گلخانه  هایبرنامه ای داشته باشد.  انتشار گازهای گلخانهدر فرآیند کاهش  قرارداد خاص    طرفآن  یا  

زنجیره تأمین و تغییر قوانین  مشکلات  اقتصاد کلان،  مثل اتفاقات  های بیرونی  آشفتگی حتی اگر به خوبی تدوین بشوند، با  

روند جاری،  ، چون  استقابل اعتماد  کند  مطمئن شود روندی که به عنوان روند جاری تدوین می . بانک باید  شوندمی مختل  

برای طی    یاقدامات چقدر فاصله دارند و چه  ای  قطع انتشار گازهای گلخانه   دهد تا هدفای است که نشان می ترین نقشه اصلی 

، به جای  های خودهای موجود در بازار اقتصاد در بررسی بی ثباتی لحاظ کردن . برخی از مؤسسات برای استلازم این فاصله 

ها را به طور مجزا در روند جاری خود دخیل  هر کدام از آن و نتایج  کنند  مختلف را بررسی می های  موقعیت طرح یک موقعیت،  

 . کنندمی

مدت است.  های کوتاه و گسترش فناوریمستلزم رشد  در برخی موارد، روند جاری    :فرضیات فناوریتوجه به فهم    -

بر اعتبار روند  تاثیر مهمی ها این فناوری چون کنند، کسب ها در این فناوری لازم را  دانش و تخصص سعی کنند ها باید بانک

 . گذاردها می جاری آن 

آن تحلیل سیاست   - تأثیر  درک  برای  دولت  بتوانند  ها  بانک  :هاهای  سیاست باید  و  دولت  و  اهداف  موجود  های 

به  گذارد و  می بسیاری  شان تأثیر  های قرارداد ای طرف میزان انتشار گازهای گلخانه چون این مساله بر  درک کنند  را  شده  اعلام

این  .  است باید بر اساس آن تهیه بشود ها  مالی بانک که مورد حمایت  ای  انتشار گازهای گلخانه همین جهت، برنامه کاهش  

های  طرف   3محدوده  ای  انتشار گازهای گلخانهجریان  ای از  که بخش عمده  ، انرژیمثل  فرابخشی  های  حوزه در  مساله به ویژه  

برای   2۰35سال در آمریکا  که  ک برا پا ی درصدتولید صد هدف مثلا تعیین . ، اهمیت بالایی دارددهندقرارداد را تشکیل می 

صنعت تولید  مانند   ،برا تولید های پرمصرف بخش ای در گلخانهبر شدت انتشار گازهای بسیاری ، تأثیر خود تعیین کرده است

  ی هااهداف سیاستمسیر تحقق  توانند  می مختلفی    های راه ها به  بانک   باید به این مساله توجه کرد که  در نهایت   آلومینیوم دارد. 

مثلا هدف دولت برای استفاده  برای خود فراهم نمایند.  هایی برای رشد سبزکنند و فرصتبرای خود هموار را محیطی  زیست

حوزه  محصولات این  تهیه و فروش  برای تأمین مالی  خوبی    بازارتواند  های حرارتی در املاک مسکونی، می گسترده از پمپ 

 . باشد

 : انتخاب یک وضعیت مرجع برای همسویی پرتفوی سومگام 

کند.  را الگوسازی  پرتفوی خود با توافق پاریس    یی همسو   برایلازم    تواند اقدامات د، می نوقتی بانک روند جاری را درک ک

.  کندمنتشر می خود  وضعیت مرجع  ی دیدگاه متفاوتی در مورد  سازمان فقط یک مورد نیست، بلکه هر  دیدگاه همسو با پاریس  

و مسیرهای    تاحتمالا و    دهند و میزان افزایش دماپاریس نشان می توافق  همسویی با  ی برای  مسیرهای ها  وضعیت این  تمام  

 کنند. را مشخص می مختلف های انتشار گاز برای بخش 



 

 :بخش نیازمند بررسی سه موضوع استهر انتخاب دقیق وضعیت مرجع برای 

تراز  درجه سلسیوس بالاتر از  دو  کمتر از  کرده است  توافق پاریس برای حف  دمای جهان بیان  هدفی که    :دماییهدف    -

دو درجه با مسیر  . مسیر  نیاید  درجه بالاتر  1.5گوید بهتر است این دما از و می گری در جهان است صنعتی از آغاز دوران   پیش 

به ویژه در بازه  تا حد زیادی و به سرعت،  ای  انتشار گازهای گلخانه باید  درجه    1.5مسیر  درجه فرا بسیاری دارد. برای    1.5

دارد.  بانک  تأثیر زیادی بر سرعت انتقال لازم در پرتفوی    ،انتخاب هدف دمایی بانکلذا  .  ، تغییر کند2۰3۰سال  تا  امروز  زمانی  

بیش از صد  در پیش گرفته است و به همین جهت درجه را   1.5ای مسیر اتحادیه بانکداران حامی قطع انتشار گازهای گلخانه 

 . همسو کنندبا این مسیر را دهی خود وامباید در سراسر جهان  یه بانک عضو این اتحاد

 

،  44دولتی تغییرات اقلیمی هیئت بیناند، شامل  کرده منتشر  خود را  وضعیت مرجع    مختلفی   هایسازمان   : وضعیت اصلی  -

سیاستی سازمان    نهاد واکنش ناگزیر و    47وان ارت ، الگوی اقلیمی  46، شبکه سبزسازی سیستم مالی 45المللی انرژی آژانس بین 

منتشر شده از سوی نهاد    موقعیتبه  گذاری کنند،  هدف در ارتباط با آن  ها باید برای هر بخشی که قصد دارند  . بانک 48ملل 

 کنند. مربوطه توجه 

ها یا مناطق  اهداف بخش دقیق در خود ندارند که بتوانند  جزئیات  آن قدر  اغلب  منتشر شده  های  موقعیت   :تدوین موقعیت   -

مثلا  های بانک )با دیدگاهاند که  هایی تدوین شده را مشخص کنند و در اغلب موارد بر اساس فرض ها  جغرافیایی اولویتی بانک

الگوهای اقلیمی را تقویت  توانند  ها می برخی بانک به همین جهت  .  متفاوت هستندنفت و گاز(  جدید حوزه  در مورد اکتشاف  

های جغرافیایی یا  داده ها است. و  که مخصوص خود آن   های منتشر شده تهیه کنند ای از موقعیتاصلاح شده  و نسخه کنند  

 کنند. درج ها  نیازهای پرتفوی خود در آن بر اساس را مورد نظر خود  صنعتی 

 

ها از آن باید  که    ییهاو فرصتو چگونگی کسب آن  مسیر انتخاب شده  پذیری  تحقق : تعیین  چهارمگام  

 استفاده کرد 

  ، وضعیت مرجعانتخاب  روند جاری و  که مورد حمایت مالی او است، ایجاد  ای  پایه انتشار گازهای گلخانه پس از تعیین  بانک  

واقع   برای تصمیم در  را  اطلاعات لازم  اختیار  گیری  برای هر بخش  تواند مشخص کند  و می   دارد در  مرجع  قابل  وضعیت 

 
 نک  44

chapter 2: “Mitigation pathways compatible with 1.5°C in the context of sustainable development,” in 

Global warming of 1.5°C, Intergovernmental Panel on Climate Change, October 2018. 
45 Net zero by 2050, International Energy Agency, May 2021. 
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  همسویی با مسیر ترین مراحل تشخیص همین است که یکی از مهم .پیدا کند دست آن  به باید و چگونه دسترسی است یا نه 

امکان دارد یا    ها مواجه استکه بانک با آن   یوکارهای کسب ، با در نظر گرفتن تمامی محدودیتمحیطی تعریف شدهزیست

 .  نه

باید  ،  گذاری پایداررویکرد هدف برای ایجاد  ها  معتقدیم بانککنند. ما  کافی توجه نمی مرحله به اندازه  این  به  در برخی موارد،  

 : داردسنجی چند مؤلفه مشترک  کامل ارزیابی امکان صحیح و فرآیند  دهند. باین مرحله را به درستی انجام حتما 

شده، از نظر  کنند برای رسیدن به وضعیت مرجع انتخاب مشخص  ها باید  بانک.  وکار اهداف احتمالیدرک پیامدهای کسب   -

وضعیت  بر  که    ی و تأثیردر راستای حف  محیط زیست  مالی    ات تأمینتغییر وضعیت  ای،  انتشار گازهای گلخانهو قطع  کاهش  

های تخصیص سرمایه،  محدودیت دارد و در این مسیر باید  نیاز  چیزهایی  چه  گذارد، به  بانک و طرف قرارداد می سود و زیان  

کاهش و  سنجی  عملکرد ریسک اعتبار را در نظر بگیرند. امکان نیز  های قرارداد و  ها و طرف بخش بر  های تمرکز  محدودیت 

تعیین دامنه  نباشد. برای  قابل اجرا  ممکن است  ،  صورت بگیرد ها  بدون توجه به این واقعیتای، اگر  گازهای گلخانه انتشار  قطع  

 (. 13)نمودار هستیم های موقعیتی  وکار نیازمند تحلیل کسب وضعیت بر ها احتمالی این تصمیم تأثیرات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ای در راستای کاهش انتشار گازهای گلخانه  ممکن  یهاگذار و پاسخ  یرهایمس تحلیل موقعیتی . 13نمودار 

 نزییمنبع: مک

 

های مربوطه  وکار و ریسک بخش راهبری کسب برنامه باید به  این  در جریان  :  وکار و ریسکمشارکت گسترده کسب   -

بسیار  به همین جهت    .را اجرا کنندمحیطی  هدف زیست باید تغییرات لازم برای رسیدن به  طرفین قرارداد بانک  .  توجه کنیم

 محتاطانه کنونی سریع

بسبببببیبببار 

 بلندپروازانه

 دستانهپیش

 منفعل

 های بانکپاسخ

اقببدامببات مکمببل برای جبران 

مواردی که جراین گذار کندتر از 

های قرارداد پیش حد انتظار طرف

 رود.می

ستای مسیر  اقدام بلندپروازانه دررا

جازه می نک ا با به  دهد فعلی که 

تر از حد انتظار به اهداف سبببریع

 خود برسد.

اقدام بلندپروازانه در راسبببتای 

 گذار سریع

فعال با گذار کند برای مدیریت 

 هر دو طرف قرارداد

اقدام فعال دراسبببتای مسبببیر 

هببای کنونی؛ بببانببک از اهرم

تجاری مختلف برای رسیدن به 

 کند.اهداف خود استفاده می

 مدیریت فعال با گذار سریع

 های مختلف برای روند جاریحالت

 ی: سرعت گذار اقتصاد واقعیکنون یرهایمس



 

و باور داشته باشند  باید باشد و سرعت انتقال پرتفوی چگونه چیزهایی را باید تغییر بدهند  چه به درستی بفهمند  مهم است که 

 اجرا کنند. به درستی توانند برنامه را های فوا می همه محدودیترعایت  ضمن که 

  کرد یرو   دی ها بابانک  : در هر بخش  یطیمحست یبه اهداف ز  دنیرس  یلازم برا  ییاجرا  یهااهرم   ییشناسا -

  ی تلاش در راستا  ی کنند. ابزارها  دای دست پ  یاگلخانه   ی داشته باشند تا بتوانند به هدف کاهش انتشار گازها  ق یو دق  ی جزئ

همسو با    یهابرنامه   یمال   نیدر تام   عیاست مختلف است: تسر   هابانک  یمال  تیکه مورد حما  یاگلخانه   یکاهش انتشار گازها 

  یاگلخانه  ی و کاهش انتشار گازها  ر ی دپذی تجد  یهای در استفاده از انرژ  ی قرارداد فعل  یهاکمک به طرف   ،یطیمحست یاهداف ز 

 .ی اقتصاد یهات یضمن فعال

به هدف قطع انتشار    دنیرس  یبرا   ، ینزی مک  یمؤسسه جهان  یطبق برآوردها   :رشد  یهاهدفمند فرصت  ییشناسا -

  رساخت، ی ونقل، ساختمان، زحمل   ی هادر بخش  ی گذاره یدلار سرما  ون یلی تر  9، سالانه حدود  2۰5۰تا سال    یاگلخانه   ی گازها

سا   ، یکشاورز  ،یانرژ و  استحوزه   ریصنعت  لازم  سر   ییاهبانک   .ها  گازها  ترع یکه  انتشار  قطع  در    یاگلخانه   یبرنامه  را 

  ن ی ها در ابانک   ی شرویکسب سهم در بازار خواهند داشت. حوزه پ  ی برا  ی بهتر  تیخود وارد کنند، موقع  ی تجار  ی هاتیفعال

  ر یدپذیتجد  ی های انرژ  یهاوام به پروژه  یمانند اعطا  یطیمحست یاهداف ز  یدر راستا  ی مال  نیتام  یشگ یبه روند هم  دی نبا  نهیزم

  ی موفق پرتفو  ق یتطب  یوکارها، براکسب  ن یمحدود بشود، چون حجم و سود ا  یطیمحستیاهداف ز  یو اوراا قرضه در راستا

انتشار گازها تام  توانی . مثلا م ستین  ی کاف  یاگلخانه  یبا اهداف کاهش و قطع  انتشار گازها  انیجر  یمال   ن یاز    ی کاهش 

  ن یکسب ا  ی استفاده کرد. برا  یطیمحست یاهداف ز  ری در مس  یهمزمان پرتفو  ق یرشد و تطب  ی برا  یاربه عنوان ابز  ،یاگلخانه 

بازده    ش یافزا  ی انجام مشاوره برا  ،یاگلخانه   ی با هدف کاهش انتشار گازها  لاتیتسه  یاعطا  ،یده از ابزار وام  توان ی هدف م

 .وکار استفاده کرد کسب

 

انتشار    توانند ی م  ی که به سخت  یی هابخش   ی:اگلخانه   یکاهش انتشار گازها  یهایدرک فناور  یهات یقابل  جادیا -

در    دی ها باها کمک کنند. بانک راستا به آن   نی هستند که در ا  ین ینو  ی های فناور  ازمند ی را کاهش بدهند ن  یاگلخانه   یگازها

  ی اعتبار  یابی و به ارز  کنندیباز م  شانیبرا  ی دیجد   ی تجار  یهافرصت  هاتیقابل   نیتلاش کنند، چون ا   هات یقابل  نی ا  جادیا  نهیزم

 .کنندی تر کمک ممطمئن 

کسب دو    ی برا  توانندی قرارداد م   ی هاطرف   ی:اگلخانه   یکاهش انتشار گازها  یاز اعتبار در ازا  عیاستفاده سر -

که در آن، سازمان    ، یحالت کربن خنث   یک یاستفاده کنند:    یاگلخانه  یکاهش انتشار گازها   ی هدف، از پرداخت اعتبار در ازا

حالت    ی گریکند و د   یدار یرا از بانک خر  های اعتبار حذف آلودگ   ی بدهد ول  دامه ا  یاگلخانه   یهم چنان به انتشار گازها  تواند یم



 

عنوان اعتبار کاهش   ل ی ر ماند، ی م ی آن چه باق  ی و برا کنندی را کم م  یاگلخانه  ی انتشار گازها زان ی صفر خالص، که در آن، م

 . دهندی ها پول مبه بانک ،یاگلخانه  یانتشار گازها

 ینهادها  تیموسسات مورد حما  یاز سو  یاگلخانه   یکاهش انتشار گازها  یهدف برا   نییپنجم: تع  گام

 مرجع ت ی( بر اساس وضعل ی)در صورت تما یمال

جار  هابانک روند  اساس  ارز   تیوضع  ،یبر  و  تصم   یسنجامکان   یهای ابیمرجع  نها   رندیگی م  میخود  را کجا    ییهدف  خود 

  ی سنجمرجع ارتباط دارد. در مرحله امکان   ت یانتخاب وضع  ی عن ی  ی هدف، به مرحله قبل   نییمشخص کنند. در عمل، روند تع 

وکارها است و  بر کسب  تیبه هدف هر موقع   یاب یبرآورد اثر دست  هان از آ   یکی انجام شود که    دی با  یمختلف   یکارها  یتیموقع

 .به هر هدف  یابیدست  یری پذامکان  یاب یارز یگر ید

 : است یدر چند حوزه اصل  یریگم یتصم ازمند یهدف ن  نییتع

  : یمال   ینهادها  تیموسسات مورد حما  ی از سو  یاگلخانه  یکسب هدف کاهش انتشار گازها  یارهایمع -

  ی : کاهش انتشار مطلق )کاهش انتشار کل گازها کنندی انتخاب م  جیرا  اریچهار مع  انیخود را از م  یارهای ها معمولاً معبانک

سو  یاگلخانه  حما  ی از  مورد  ف  ی مال   ی نهادها   ت یموسسات  کاهش شدت  اقتصاد(،  از  بخش  هر  گازها  ی ک یزیدر    ی انتشار 

  ی انتشار گازها  یشده خودرو(، کاهش شدت اقتصاد   مودهی پ  لومتریمثل ک  ت،یهر واحد فعال  ی)کاهش انتشار به ازا   یاگلخانه 

در    یانه گلخا  ی )کاهش انتظار گازها  ی مال  نی مطلق تام  زان یهر واحد از درآمد موسسات( و م   ی )کاهش انتشار به ازا  یاگلخانه 

  ی مال   ن یبر توان تام  ار یمع  ریتاث   ر یتوجه کرد، نظ  یبه عوامل مختلف   دی با  ار یهر بخش از اقتصاد به مرور زمان(. در انتخاب مع

  ی اب یدست  ی موجود برا  ی ابزارها  ، یریگو اندازه   ی ری گیسهولت پ  ، یطیمحست یز  ج ی نتا  ینیبش یقدرت پ   ، یو رشد پرتفو  ان یمشتر

ها  بانک   ی در بخش مربوطه. برخ  یاگلخانه   ی کاهش انتشار گازها  ر یو تناسب با مس  یاگلخانه   ی هابه هدف کاهش انتشار گاز

 .( دیمراجعه کن یپرتفو ق یتطب ی کردهایرو   ریسا  ادداشتی)به   برندی را به طور همزمان به کار م  اری چند مع

 

در سطح بخش مربوط به خود در اقتصاد اعلام    یها اهداف خود را به صورت کلبانک  شتریب  :اتیسطح طرح جزئ  -

 بشود.  رتر یو اجراپذ  تری ات یتا عمل کنندی م ک یتفک تری اهداف را در داخل خود به سطوح جزئ ن ی از بانک ا یاریاما بس کنند، یم

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

انتشار  توجه صرف به هدف    :ای را راهبری کنیمچگونه تامین مالی کاهش انتشار گازهای گلخانه   - کاهش 

نحوه تامین مالی کاهش انتشار  تاثیر مهمی بر ممکن است  ، ای از سوی موسسات مورد حمایت نهادهای مالیگازهای گلخانه 

خود برای گذار به وضعیت  تامین مالی  بهتری  های  راهاز  ، باید  خود   تعیین اهدافبرای  ها  بانکای نداشته باشد.  گازهای گلخانه 

انرژی تجدیدپذیر   از  کنند اندازه  رااستفاده  و گزارش  به  و    گیری  گازهای گلخانه هدف  همزمان  انتشار  از سوی  کاهش  ای 

تقاضای کربن نیز  به عرضه کربن بلکه به  فقط  نه    این رویکرد  .نیز توجه داشته باشند موسسات مورد حمایت نهادهای مالی  

ها برای  بانک .  استحیاتی  بسیار  وکار  دهی یا دفتر مشاوره کسبپرتفوی وام فرایند تحول  موفقیت در  کسب  برای  توجه دارد و  

برای تأمین مالی  کوشند  )که می   49المللی انجمن بازارهای سرمایه بین نظیر  نهادهایی  پیشنهادی    رویکردهایاین منظور باید  

 . تهیه کنند( را اجرا کنندای ابزارهای مالی کاهش انتشار گازهای گلخانهجریان 

 هاو ایجاد فرصت در بانک تهیه گام ششم: 

این که به اهداف خود  بانک انتشار گازهای گلخانه دست پیدا کنندها برای  باید تعهد قطع  بانکی )نظیر    ای را در عملیات، 

)نظیر  های بانک  باید محدودیت البته در این مسیر  دهند.  بجای    (دهی مدیریتیتجاری، عملیات اعتباری و گزارش های  رویه

 
49 International Capital Markets Association 

 یپرتفو قیتطب یکردهایرو ریسا 
 یقطع انتشار گازها یبرا (Glasgow Financial Alliance for Net Zero)گلاسگو یمال ائتلاف
با هدف قطع  یپرتفو قیتطب نیتضم یبرا توانیاشاره کرده است که م زین گرید کردیبه چهار رو یاگلخانه

 :به آن توجه کرد یاگلخانه یانتشار گازها

خود  یبر علم را برا یقرارداد، که اهداف مبتن یهادرصد طرف یعنی ،ییدوتا وهیهدف به ش یریگاندازه .1

 .اندمشخص کرده
 یقطع انتشار گازها اریقرارداد از مع یهادرصد فاصله طرف یریگاندازه یعنی ار،یانحراف مع یریاندازه گ .2

 .جلوتر است ایتر شرکت چقدر از هدف خود عقب دهدیکه نشان م ،یاگلخانه

 یازیو آن را به امت شودیم نییتع اریانحراف مع یکه بر اساس الگو ،یضمن یدما شیافزا یریاندازه گ .3
 یرا در صورت تداوم شدت انتشار پرتفو نیزم شیگرما جهیو نت کندیم لیتبد یجهان یدما اسیدر مق
 .کندیم فیتوص

مانند مطابق، در حال  ییازهایامت یفیو ک یکم یهایابیبلوغ، که بر اساس ارز اسیبا مق قیتطب یارهایمع .4

 .دهدینامنطبق را به هر کسب و کار اختصاص م ای قیمتعهد به تطب ق،یتطب
 ،یمال ینهادها تیموسسات مورد حما یاز سو یاگلخانه یکاهش و قطع انتشار گازها کردیدر عمل، رو یول
 اند.ها تاکنون به کار گرفتهاست که بانک یروش نیترجیرا



 

الزامات گزارش  و  نقدینگی، سودآوری  نیز در نظر    (دهی سرمایه،  زمینه  تلاش کامل  گرفت.  را  این  مولفه  شامل چندین  در 

 : استمختلف 

ها و  داده گردآوری  اعتبار،  تخصیص  های  در سیاست ای  کاهش انتشار گازهای گلخانه اهداف  توجه به    -

برای    :انگیزهایجاد   راستای  پیشرو  در  انتشار  عمل  گلخانهکاهش  )نظیرهای  چارچوب ای،  گازهای  توسعه    مخصوصی 

قیمت و  اعتبار  ارزیابی  تهیه می برای  (  گذاریمحصول،  آن،  خود  بر  و مضاف  آمار  های  داده کنند  به  گازهای  انتشار  مربوط 

از سوی موسسات تحت  ای  گیری انتشار گازهای گلخانهفرآیند اندازه کنند تا بتوانند  آوری می ی جمع فرآیند ای را طی  گلخانه 

قطع  برای کسب هدف  به بانکداران  گردند تا  هایی می کنند. در عین حال در پی راه   و خودکار   دیجیتالحمایت مالی خود را  

مدت  اهداف بازده کوتاه بدهند، چون فرایند کسب این اهداف، در مواردی )مخصوصا وقتی  ای انگیزه  انتشار گازهای گلخانه 

 دارند( کار دشواری است.  
 

است  گذاران باعث شده  سرمایه ات  انتظارتغییر  الزامات نظارتی و    :اصلاحو  گری  دهی، افشاگیری، گزارش اندازه  -

را منتشر کنند. بسیاری از  در این زمینه  اقدامات جبرانی خود  اطلاعات  و  ای  گازهای گلخانه ها اطلاعات میزان انتشار  بانک

چگونگی تحقق و اجرای  بررسی دقیق  دهند و خواهان  و اعتبار تعهدات اهمیت می ها  گزارش این  به کیفیت  ها  بانک رینفعان  

مواردی  هستند.  ها  بانک تعهدات   در  داده گویند  ها می بانک البته  از  است بخشی  پایه  ممکن  به  های  گازهای  انتشار  مربوط 

 . ح و بهبودی هستندبه هر حال دائما در حال اصلاها ها و روش داده چون  ، ای بعد از مدتی تغییر کند گلخانه 
 

گلخانه بهینه  - گازهای  انتشار  ترازنامه  گلخانه   :ایسازی  گازهای  برای  انتشار  باید  که  است  عواملی  از  یکی  ای 

گازهای    میان انتشار توان  ، چون با استفاده از آن بهتر می در نظر گرفته شودها و کسب و کارها  بانکسازی ترازنامه  بهینه

 . کسب و کارها تعادل ایجاد کردهای ریسک و محدودیت ها  بانک اهداف مالی ای، گلخانه 
 

دشوار است، برخی  ای  گازهای گلخانه هایی که کاهش انتشار  در بخش   :اصلی کسب و کارهاهای  راهبری بخش   -

ها و مالکین دارایی  . به عنوان مثال، بانکی جدید طراحی کنند راهکارها و استانداردهااند  صنایع، سعی کردهها با همکاری  بانک

های فعال در حوزه  شرکتاند که برای تأمین مالی  تدوین کرده   5۰اصول پوزیدون   ای به نام، مجموعهدریاییحوزه خدمات  در  

 . کندتعریف می های اقلیمی استانداردها و ارزیابی  ،ونقل دریاییحمل 

 

مورد تایید  ای  ها، تعهدات قطع انتشار گازهای گلخانه در بیشتر بانک   :مدیرانها و  مشارکت هیئت رئیسه شرکت  -

کمیسیون  ریسک و  نظیر کمیسیون  )هایی  کار نباید طبق معمول به کمیسیون   عامل است. در این فرایندان  مدیرو  هیئت رئیسه  

  از تخصص همه اعضای هیئت بهتر است به جای آن  و  کنند محدود شود  ها حرکت می هیئت رئیسه شرکتکه زیر نظر  (  اعتبار

بانک  بهتری در ارتباط با همکاران و طرف قراردادهای  تجربه  تر و  دیدگاه دقیق کسانی که  از  ، به ویژه  رئیسه استفاده کنیم

 
50 Poseidon Principles 



 

با افرادی که در میدان عمل  و از نزدیک،  مستمر  مشارکت کند. مدیران باید به طور  در این مسیر  باید  کل سازمان  دارند.  

 . ارتباط و همکاری داشته باشندها  و داده   مدیریت ریسک الگو و    مالی و امور    و مسئولان ریسک   عملیاتی های  هستند، مانند تیم
 

تخصص  نیروهای مکمبود  به شدت دچار  موضوعات اقلیمی  حوزه مدیریت    : تخصصافراد مستعد و مجذب و حفظ    -

نیروهای مناسب تقویت  و استخدام  این مسایل  آموزش  را در زمینه  توانمندی خود  تر  باید هر چه سریع ها  است. بانک گرا  و عمل

های اقلیمی، ارزیابی اهداف کاهش  آوری و ارزیابی داده : جمعجدید بسیاری نیاز داریم های  توانمندی کنند. در این زمینه به  

اتخار  ان  های خاصی که مشتریها و راهبرد دیدگاه درباره پروژهایجاد  های انتقال مشتریان،  و برنامهای  گازهای گلخانه انتشار  

 د. محصولات و خدمات جدیایجاد و کنند می
 

در  های اقلیمی  و سایر داده ای  گازهای گلخانه نتشار  مربوط به اهای  تأمین داده   :های اقلیمیدریافت و راهبری داده   -

از منابع    ان های مشتریو استخراج دادههای فروشندگان مختلف  چون متضمن انتشار داده است؛  کار دشواری    انمشتریتراز  

ند،  نهای اقلیمی کمک کداده کاربری  و  ی دسترس توانند به می  اتاقدامبرخی . نشده استدهی سازمان های متعدد، از جمله داده 

برداری  ها، نقشه داده کنندگان  و استفاده  مالکان    یهاها و مسئولیت ها و تعریف واضح نقش داده برای  تعیین مسئول  ها  یکی از آن 

ها  بانک در  های موجود  داده سازماندهی  و    اهداده تعریف مالکیت هدفمند برای  استفاده،  اولویت  ها بر اساس  داده از وضعیت  

 .است های اقلیمیداده نمایش  برای 
 

را  ای گازهای گلخانهانتشار وضعیت دارند که ان در اختیار  تخصصی از مها گروه معمولاً بانک :تعامل با مشتریایجاد  -

ها را  های آن مشارکت بانکداران و توسعه توانمندی کنند. این گروه زمینه  ه می محاسبهای دارای اولویت ارزیابی و  در بخش 

وقتی مؤسسه می فراهم   به  کند.  دیگر  بخش سمت  ای  تیم حرکت می اقتصاد  های  و  بانکداران  اعتباری  کند، مشارکت  های 

و  پیشرو  های  تیم در  نیازمند تلاش جدی در دو زمینه است: ایجاد توانمندی  کند و حل این مساله  ضرورت بیشتری پیدا می 

مل در  های آن ایجاد برنامه تعادارای اولویت، که یکی از راه به مشتریان  ای  گازهای گلخانه کاهش انتشار  گزارش وضعیت  

 .است ان مشتری بانکی با حساب سطح 

 

 

 

 

 



 

م   ری مد  ؛دشوار  یدوگانگ.  6 وعدهکسب   یآورتاب   تواندی عامل  با  را  گازها  وکار  انتشار    ی قطع 

 راستا کند هم  یاگلخانه

ها،  های تأمین و زیرساخت اقتصادی و گسترش زنجیرهمدیریت تحولات  ،  در این زمینه  گستردهگذاری  های سرمایه دشواری 

با کندی، توقف و حتی  بود و  مسیر سهلی نهدف  تحقق این  مسیر   شد. ولی عملکرد  روبرو می موقت    بازگشتدر مواردی 

به  ها باید  کشورها و شرکتقدیمی است و  های  سیستم ارزشمندتر از عملکرد    محیطی دارند، ی زیست پایداری که  های سیستم

تعهد قطع انتشار  برای خود و تولید محصول قابل خریداری برای مشتری، به انرژی و مواد تلاش برای تضمین تامین  موازات 

 کردند.  نیز توجه می ای گازهای گلخانه 

هماهنگی    ن نهاییمسئولا )که  روی مدیران عامل  مختلف فرا  چالش در جهان، این موقعیت دو مرحله  ها  آشفتگی با افزایش  

سازماندهی  لازم الرعایت در  ل  واصبه یکی از  ای  قطع انتشار گازهای گلخانه. هدف  دادقرار می هستند(    سازمان تمام امور در  

انتقال به وضعیت قطع انتشار  دادند مسیر  می توضیح  به طور قابل قبولی  راهبران باید  تبدیل شد و از آن پس،    وکارهاکسب

های اقتصادی و سیاسی  آوری در برابر نوسانات ناشی از شوکتاب همزمان  و  چگونه هموار خواهند کرد  ای را  گازهای گلخانه 

ممکن است برخی  اوضاع امروزه جهان به قدری در هم ریخته است که    .کنندایجاد و تقویت می چطور در مجموعه خود  را  

های فسیلی  سوخت خود را در زمینه  گذاری  سرمایه شوند فقط یک سوی این جریان را در نظر بگیرند و مثلا  راهبران وسوسه  

ولی   کنند  برابر  نوظهور  فناوری دو  انرژیهای  بر  نگیرند  تجدیدپذیرهای  مبتنی  نظر  در  صورت  .  را  این  با  در  راهبران 

 های پایداری مواجه خواهند شد. عت پیشبرد برنامهنگرانی درباره سر ابراز توجه و بذل برای  یهای متعدددرخواست 



 

باید  یعنی  این مشکلات پاسخی است که هر دو سوی جریان را در نظر بگیرد، نه قفط یک سو.  ما معتقدیم پاسخ درست به  

  انتخاب   از این دو رایکی  تلاش نمود، نه این که فقط    شرایط کنونیرا حف  کردو همزمان برای انطباا با  تمرکز بلندمدت  

با  کنند. شرکت  آمادگی برای شتاب گرفتن در    آثار رخدادهای ناگهانیتحمل  ی و  آورتاب   اتخار موضعها  وضعیت جدید  و 

ی بیش از امروز در خود دارد  های ریسک که طبعا    های آیندهبرای طوفان و  وضعیت کنونی بربیایند  مدیریت  از پس  توانند  می

 آماده باشند. 

کنفرانس تغییرات اقلیمی سازمان  در بیست و هفتمین  شوند  راهبران آماده می اکنون که    ساده و آسان نیست.اصلا  این کار  

های  قیمت پایداری، رقابت اقتصادی،  رسد و آن این است که  در مصر جمع بشوند، خبر خوشی به گوش می   2۰22در سال  ملل  

برداری بهتر از این وضعیت،  برای بهرهها  شرکتمدیران عامل  اند.  بیش از گذشته به هم نزدیک شده   ،قابل تحمل و امنیت ملی

آفرین  وکارهای ارزش کسببتوانند در آینده  آوری شکل دهند تا  خود را حول موضوع تاب   هایراهبرد تلاش کنند  توانند  می

 . قرار بدهندای قطع انتشار گازهای گلخانهبلندمدت تحقق هدف را در مسیر خود 

 ارائه شده است.  ی داری پا  دی جد  ی در دل راهبردها  یدو الزام اساس  نی کمک به تحقق ا یبرا ی ، پنج اقدام اصلبخش نیدر ا 

 

 یوفانط  یآب و هوا. 1-6

گازها  دنیرس  ریمس انتشار  در دوران جد   یهاده یچی پ  ریمس  شه یهم  یاگلخانه  یبه هدف قطع  است.    ی ها ی دشوار   دیبوده 

 شده است.  جادی ا نهیزم  نیادر  ی و دولت یخصوص  یهاراهبران بخش  ر یدر مس  یشتریب ر یچشمگ

 یانرژ نیتام تیو امن  یدسترس  •

  ر یتاث  تواندی م  یانرژ  ی بازارها  یهای در اروپا نشان داد آشفتگ   یناش   یو به تبع آن آغاز بحران انرژ  نی به اوکرا  هیروس  حمله

ا  یبر اقتصاد جهان   یدی مخرب شد از سوخت  ت، یوضع  ن یداشته باشد. کشورها به مجرد بروز  از جمله    ی لیفس  ی هااستفاده 

  تری خود تحت فشار است طولان  یرا که به خود  ی سنت  یانرژ  ی هارساخت یعمر ز   رنامه،ب   نی دادند. ا  شی سنگ و گاز را افزازغال 

 .کندیم

  ز ییرا تجربه کرد. در فصل پا  یاسابقهی ب   یاست. اروپا تابستان امسال گرما   ش ی مردم جهان در حال افزا  یبرا  یک یز یف  خطرات

 . دندی را درنورد نی ژاپن، دو کره و چ یری گرمس  یهادر پاکستان به راه افتاد و طوفان   یرانگری و یهال یس

 قابل تحمل  یهامتیق •

  ی ناش  یی در اروپا و بحران غذا   ی آن، بحران انرژ  ی اصل  لی است و دلا  شی جهان در حال افزا  یدر تمام کشورها   زی همه چ  متیق

کرونا است، که    وع یمردم جهان پس از ش  ی سلامت  تیآن بهبود وضع  گر ید   ل یاز دلا   یک یاست.    نی به اوکرا  هیاز حمله روس

 را تحت فشار قرار داده است.  ن ی تأم ی هاره یزنج ی است، ول  یند یاتفاا خوشا بتهرخ داد و ال می کردی از آن چه تصور م ترعیسر

  ی عاطف به رکود است. اغلب ناضران معتقدند تحقق هدف قطع انتشار گازها  یاکننده جهان به شکل نگران   ی انداز اقتصادچشم

.  بازدی سر م   ک یو    شود ی سر برنده م  کی  ، یباز  ن ی و طبعا در ا  بردی مردم جهان را بالا م   از ی اقلام مورد ن  مت یق  یاگلخانه 



 

به    ازیکه ن  ل یدل  ن یکرده است، مخصوصا به ا  ترده ی چیمعادله را پ  ن یا   زیدر جهان ن  کار  یرویو کمبود ن  رهی زنج  ن یمشکلات تأم

  ی قطع انتشار گازها  یضمن تلاش برا  ر،یدپذی تجد  یهایاستفاده از انرژ  یبرا  ازی مورد ن  یها رساخت ی استقرار امکانات و ز

  ی هنگفت   نه یرا بالا ببرد و هز  یدی تول  عیتمام صنا   ی ابر  هیمواد اول  مت یق  تواندی موضوع م  نی. ا کندی م  دا یپ  ش یافزا  یاگلخانه 

تعهدات   ی اجرا یلازم برا یتخصص  یهاکار و مهارت  یرویقطعات، ن  نیرقم بزند. تأم  ریدپذی تجد  یهای استفاده از انرژ یبرا

  ن ی )از تام  ها نه یزمعرضه و تقاضا در تمام    ی. هماهنگ شود یها دشوارتر مشرکت  ی روز به روز برا  یاگلخانه   یقطع انتشار گازها 

تول   یحرارت   یهاپمپ  باز  د یتا  از نصب لا  ی افتی منسوجات  مد  ق یعا  یهاه یو  دانشمندان متخصص  استخدام  انتشار    تیر یتا 

 است.  یها کار سخت شرکت  ی( برایاگلخانه   یگازها

 و مقررات  تیحاکم •

اساس   ی کی اصول  برنامه  یاز  انرژ  یبرا  یاهر  از  گازها  ر یدپذ یتجد   یها ی استفاده  انتشار  قطع  به سمت هدف  حرکت    یو 

به تعهدات خود و کسب    نیطرف   ی بندیپا   ،یو خصوص   ی بخش دولت  ینهادها  یو همکار  یتی حاکم  نیاستمرار قوان  ،یاگلخانه 

کشورها را    انی م  یتوان همکار  ن یاست. جنگ اوکرا  یاگلخانه یکاهش انتشار گازها  انیدر جر  شرفتیپ  یعموم برا  تیحما

  ی ت یو حاکم  ی اجتماع  ، یطیمحستی استاندارد ز  ی ده به ضرورت گزارش   یی کایآمر  یهاکاهش داده است. شرکت  نه یزم  ن یدر ا

  دکنندگان یتولبرنامه به عاملان مجازات    نیا  یط   یتیو حاکم  یاجتماع   ،یطیمحست یز   یهاو معتقدند صندوا  ستندین  نیخوشب

تبد  ی لیفس  ی هاسوخت اشده  لی و  اقتصاد محل  ن یاند و  به  به روز زمزندی م   بیآس  ی کارشان  استانداردها  نه ی. روز    ی تحقق 

 .شود ی تر مسخت  نهیزم  نیدر ا   یعموم   تیو جلب حما کپارچهیهماهنگ، ضرورت مقررات  

 پایداری  آور برای  تابراهبرد ایجاد  •

از  کسب و کارها  راهبران  گویند  برخی افراد می  پایبندی به تعهد خود برای استفاده  اقلیمی و  باید میان مقابله با مشکلات 

قطع انتشار  تحقق برنامه  مسیر  یکی را انتخاب کنند. به هر حال  ای  قطع انتشار گازهای گلخانه برای  های تجدیدپذیر  انرژی

ولی  نشینی کنند،  عقب خود  از تعهدات  مدتی  ممکن است  ها  حوزه و برخی  نیست    ی مستقیممسیر ساده و  ای  گازهای گلخانه 

 . ماندپا برجا می طبعا روند بلندمدت 

 

کنند.  ایجاد می برای کسب و کارها  ها و الزاماتی  فرصت   ،هاناپیوستگی توجه به این مساله است که همین    تر از همهمهم ولی  

معتقدیم   تشکیل  ما  برای  تاب راهبرد  امکان  دارد    ی پایدارآور  می وجود  راهبرد صحیح،  و  با  مدیریت  از    ی مثبت   چرخه توان 

و  ها  شرایط رقابتی بین شرکت صرفه و امن؛ و بهبود  بهانرژی پاک، مقرون استفاده از  انداز  مدت؛ تقویت چشمکوتاه های  بحران 

گیرند  بعضا تصمیم می ثباتی،  رقبا در این دوره آشوب و بی برخی  که  نمود. همین  ها ایجاد  شرکتبرای  های بلندمدت  خلق ارزش 

به مسیر  هایی که  شرکت .  ها برای کسب ارزش بیشتر باشدهای رقابت بین شرکتتواند یکی از زمینه ، می کنند ترک  مسیر را  

 : کنندکسب می بیشتری دهند فاصله راهبردی خود ادامه می 

 



 

ی که  را وری انرژی و بکامل از پتانسیل بهرهاستفاده  های تجدیدپذیر و پاک و  تر از انرژی استقلال انرژی با استفاده سریع  -

هیدروژن در راستای  نظیر    های تجدیدپذیرانرژیاستفاده از  انرژی با  در منابع عرضه    تنوع ایجاد  .  شودها توزیع می میان شرکت

تقویت  ها  در تراز شرکت پذیری اقتصادی را  ملی و رقابت را در تراز  امنیت انرژی  تواند  محیطی و برا سبز، می اهداف زیست 

در آینده بیفتند و    به گاز روسیهخود  وابستگی  یی به فکر قطع  اروپا باعث شده است کشورهای  به اوکراین  روسیه  کند. حمله  

از  به  را  تعهد خود   )انرژیاستفاده  البته  های تجدیدپذیر  انرژی هستهواردات گاز طبیعی در میان و  بلندمدت( مدت و    ای در 

افزایش ظرفیت پایدار  های  تلاش کنند و از برنامهبازار انرژی  آوری باید همزمان در راستای افزایش تاب . البته  افزایش بدهند 

بزرگ اروپا  کشورهای  صنعت در  اصلی بخش  . سیاست  بدهند افزایش  را  ایدار  سهم تولید برا ناپاستقبال کنند و  بازارهای برا  

  ی ها. نمونه بود پذیری ملی انرژی پاک به عنوان منبع رقابتاستفاده از های فناوری نیز در پی کسب  پیش از حمله به اوکراین 

تخصیص  های اقلیمی جدید و  های صادرات فناوری پاک اروپا، حمایت از مواد معدنی کمیاب مورد نیاز فناوری شامل سیاست آن  

ها و اشتغال در آمریکا(  زیرساختدر  گذاری  قانون سرمایه از جمله در  محلی )جدید  های  انرژیصنایع  بودجه ملی برای رشد  

 دارند. تری  روشن انداز رشد بلندمدت دهند، چشم خدمات می این حوزه  هایی که در این حوزه فعالیت دارند یا به است. شرکت

های تولید اقتصادی  روش تواند  که می شود  هایی پیدا می راه های موجود. به تدریج ارزش جدید از سیستمکسب  -

ی جایگزین کند که امکانات بیشتری در اختیار تولیدکنندگان قرار بدهد که  های ای را با فناوری متضمن انتشار گازهای گلخانه 

نوسازی تأسیسات صنعتی برای جذب، استفاده  ی از آن  های نمونهتر باشد.  هماهنگ   آینده محیط زیست در    ی پایدار های  با ارزش 

توانند  که می هوا  از  کارگیری جذب مستقیم  های متان و به استفاده از ترکیبات هیدروژن در حامل است، و نیز  و رخیره کربن  

ند.  نتر کپاک محیطی  لحاظ زیست   به های موجود را  سیستم به همین روش  و  بدهند  ای را کاهش  شدت تولید گازهای گلخانه 

گذاری  هایی مانند جذب، استفاده و رخیره کربن یا جذب مستقیم از هوا سرمایه فناوری که در  ها  این زیرساختو کاربران  مالکین  

تر صرفهبهنه تنها مقرون ها  امکانات و استفاده از آن این  . توجه به  کسب کنندبسیاری  توانند سود  می طی این برنامه  کنند،  می

کاهش انتشار گازهای  کند در مسیر  نیز کمک می قدیمی  صاحبان امکانات  ، بلکه به  کندآوری سیستم را ممکن می و تاب است  

 . قدم بردارند ای گلخانه 

شود  بینی می های تجدیدپذیر نیازمند استفاده از مواد تجدیدپذیر است. مثلا پیش استفاده از مواد پایدار. استفاده از انرژی   -

رود  محیطی بالا می در این فرایند زیستخودروهای برقی، کبالت، مس، لیتیوم، نیکل و مواد معدنی کمیاب  خرید  تقاضا برای 

خودرو،  تولید  های  ای در بخش انتشار گازهای گلخانه میزان  کاهش    به  . تعهدببردبالا  را  کالاها  این  قیمت  تواند  و این مساله می 

و فولاد افزایش    آلومینیوم، پلاستیکبازارهای تولید  کمبود عرضه نسبت به تقاضا را در  غیره  بندی و  کالاهای مصرفی، بسته

شصت درصد کمبود نسبت  تا  پنجاه  زیافتی برای تولید مجدد با  با  پلاستیکعرضه    2۰3۰مثلا تا سال  رود  انتظار می داده است.  

. اگر در  بردبالا می قابل توجهی  را به میزان  محیطی  اهداف زیست های تحقق  این مساله خود هزینه باشد که  روبرو  به تقاضا  

بیشترین سود را  فرایند انتقال به وضعیت استفاده از انرژهای تجدیدپذیر  ، پیشگامان اولیه  شود  نهایت عرضه با تقاضا هماهنگ 



 

زمینه  در  را  نقدینگی  توان  ، می خود قرار دارداوج    اکنون در  کالاهااین که چرخه بازار این  . با توجه به  برندمی ها  از این برنامه 

 . کردگذاری خواهند داشت، سرمایه بالایی  مواد نوظهور که در بلندمدت تقاضای تولید 

قطع  در راستای  گذاری  سرمایه ای از رویه تازه وکارها گذاران و صاحبان کسبسرمایه. سرمایه تامین منابع جدید  -

های اقلیمی  مواد جدید، فناوری راستای تامین در  خود    از جمله سرمایه و اند آغاز کرده را ای انتشار گازهای گلخانه 

بر اساس ها بیشتر  گذاریاین سرمایه اند.  تر با محیط زیست به جریان انداخته هماهنگهای تأمین  نوین و زنجیره 

کنند سایر  کمک می   ،و مشغولگذاران فعال  سرمایه   ،که در آنبا ارزش افزوده است    خصوصیی  گذارسرمایه الگوی  

که    ی کشورها و مناطقرقابت کنند.  ها  آن   بشوند و با   محیطیزیستاهداف  ها وارد مسیر تلاش برای تحقق  شرکت

ی در  گذارسرمایه به منابع فناوری اقلیمی و  رو  نیز  دشوار است  ها  آن   ای درزهای گلخانه کاهش میزان انتشار گا

کاهش انتشار  در مسیر  ،  خود  با حفظ رشد اقتصادی خواهند  چون می اند،  ه آورد های تجدیدپذیر  استفاده از انرژی 

گلخانه  البته  ای  گازهای  بردارند.  پروژه قدم  هستند،  این  اولیه  مراحل  در  هنوز  و  چون  ها  داوطلبانه  تقاضای 

 های مخالفت آن طور که پیدا است، علی رغم  . اما  هنوز به میزان کافی شکل نگرفته و رشد نیافته استمحور  سیاست

در حوزه استفاده    یهایگذاری ، سرمایه خوردکه در برخی نواحی به چشم می محیطی، اجتماعی و حاکمیتی زیست

 است. شکلگیری پاک همچنان در حال های از انرژی 

جریان  ای و تأمین مالی  قطع انتشار گازهای گلخانههدف  تحقق  اصول اساسی  یکی از  .  کربنبرای  بازار داوطلبانه  تامین    -

شکل گیری  است.  آن  قابلیت نقدشوندگی  و افزایش  گذاری کربن  ، ارزش در تاسیسات تولیدیای  کاهش انتشار گازهای گلخانه 

و    ی مختلفکشورها  ولیناپایدار است،  در جهان کم و بیش  دارد. وضعیت فعلی این بازار  بسیاری  بازار داوطلبانه کربن اهمیت  

مثلا چند  اند.  آغاز کرده بازار  این  در راستای ایجاد  تری  مشخصوگوهای گسترده و اقدامات  گفتبه مرور  های خصوصی  بخش 

بازار  در    حضورها به  د شرکتکربن هستند و تعهبرای  بورس ملی داوطلبانه    ایجاد در جنوب شرا آسیا در حال  کشور  

 داوطلبانه کربن افزایش یافته است. 

جدید و موثری  های  یافته، سیاستسازی مجدد کشورها. برخی اقتصادهای توسعه های ارزش و صنعتی زنجیره تغییر وضعیت    -

در زمینه    ،51قانون کاهش تورم آمریکا اند.  به جریان انداخته ای  زنجیره ارزش قطع انتشار گازهای گلخانه عملکرد  در حمایت از  

های پاک، مانند هیدروژن  فناوریدست یابی به  کشور و تسریع  کل  صنایع پایدار جدید در  در راستای تشکیل    ی اقلیممسایل  

ساخت مجدد واحدهای  آمریکا نیز    52زیرساخت دوحزبی تامین  است. قانون  الزام کرده  گذاری  میلیارد دلار سرمایه   37۰سبز  

برا و باتری جایگزین  مبتنی بر  های  های ارزش مبتنی بر موتورهای احتراا داخلی را با گزینه کند و زنجیرهتایید می صنعتی را  

تامین  و  ای  درصدی کاهش انتشار گازهای گلخانه   55حقوقی آمادگی برای کاهش  های  در اتحادیه اروپا، بسته  .کرده است

شوند  تر با آن هماهنگ می دهد که امتیازاتی برای کشورهایی که سریعدر صنایع مختلف می مجدد انرژی برای اروپا تغییراتی  

 
51 US Inflation Reduction Act 
52 Bipartisan Infrastructure Law 



 

خواهد بود. به  صرفه  بهمقرون های  با انرژی اولویت  در آن،  که  کنند  تغییر می ای  های ارزش به گونه و زنجیره کند  ایجاد می 

افزایش  و نهادهای بخش دولتی نیز باید به اشکال جدیدی با یکدیگر همکاری کنند.  خصوصی  های بخش  همین جهت شرکت 

شهروندان خود محافظت  ها از  قیمت در مقابل تغییرات ناگهانی  مناطق و کشورهای مستقل  کند  کمک می   یکنترل های  شاخص

 کنند.  

قیمت کالاها را  که اندازد در کشورها به جریان می  یمثبت ها چرخهانجام شود، دنبال کردن این فرصتبه درستی اگر این کار 

ها  برای شرکت اشتغال و  برد و برای مردم  را بالا می   امنیت انرژیکند،  را کم می ای  ، انتشار گازهای گلخانه کندقابل تحمل می 

امنیت انرژی،  های هموارسازی مسیر تامین  یکی از بهترین گزینه های تجدیدپذیر  انرژی   .به همراه خواهد داشتآوری  تاب 

برای  بازار داوطلبانه  تشکیل  منابع جدید سرمایه و  تامین  .  استای  و کاهش انتشار گازهای گلخانه مشاغل سطح بالا  ایجاد  

زودتر وارد بازار بشود.    سرمایه شود  می آورند و این باعث  پایین می پایدار را  های  در استفاده از انرژی   گذاری سرمایه هزینه    ،کربن

استفاده  .  کندبازار می جذب  را  و سرمایه بیشتری  دهد  ها نیز به نوبه خود بازدهی را افزایش می اجرای موفق پروژه پس از آن،  

های موجود  ها و زیرساخت سیستمبرای  و در عین حال ارزش جدیدی  تر کند  آسان انتقال انرژی را  جریان  تواند  مواد پایدار می از  

دهد راهبردهای جامع که هر دو سوی هر  نشان می ها  وجود دارد. این نمونهاین زمینه  در  دیگری نیز  راهبردهای  .  خلق نماید

اهداف  تامین    ،ایدندهاثر چرخ پذیر هستند و به اصطلاح بر اساس  مند و امکان  قدرت گیرند تا چه میزان  ای را مد نظر می معادله 

 کند. پذیر می اقتصادی و پایداری را به طور همزمان امکان ، امنیتی، اجتماعی

آفرینان، به ویژه در  نقش یک از  هر  شوند.  ظاهر می از دیگران  تر  موفق معمولاً  همیشه حاضر  آفرینان  ها، نقش در این فرصت 

دارد: کاهش انتشار گازهای  در اختیار  دشوار است، دو دسته فرصت  ای در آن  گازهای گلخانههایی که کاهش انتشار  بخش 

شوند    مواد پایدارتواند باعث شود طلایه دار استفاده از  های فسیلی )که میمبتنی بر سوخت  هایوکارادامه کسبو  ای  گلخانه 

وکارهای پایدار  ایجاد کسبیا  (  را به دست بیاورندمحیطی  اهداف زیستهای دیگر در راستای تحقق  و منافع حرکت شرکت

وکارهای پایدار  کسب های شکل گیری هزینه  استفاده کنند تاتوانند از نقدینگی فعلی و ترازنامه قوی خود می ها شرکت جدید. 

انجام  های بلندمدت  گذاری توانند سرمایهمی ها  شرکت .  اقتصاد در آینده ایجاد کنندرشد    ی برایهای پایه و  کنند  را فراهم  جدید  

باشد، این رهنیت  وقتی مقصد نهایی مشخص  .  کنندریزی  برنامههای پاک جدید  ناوری برای کسب سود آینده ایجاد فو  بدهند  

 . نباشد شخص این هدف شاید چندان مدقیق رسیدن به و زمان مسیر به سود بسیار نزدیک خواهد بود، ولی 
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  ی دار یبا پا  ی ق ی حق ی هادر عملکرد خود نشان بدهند و ارزش   ی واقع ی هاشرفت یهستند تا پ  یاد یها تحت فشار ز امروزه شرکت 

عامل و راهبران    رانیشده است که مد  یاوارد دوره  یجهان به لحاظ اقتصاد   یخود وارد کنند. ول   ی هادر گزارش   ندهیفزا

  د ی ها باشکل گرفته است که در آن، شرکت  ی دیجد   یراهبرد   یالگو   امروزهروبرو هستند.    ی بزرگ   یهاوکار با چالش کسب



 

  ی که شرکت برا  یو زمان تحقق اهداف  ی که چگونگ  یو بلندمدت در جهان مشخص کنند، در حال  مدتان یخود را در م  گاهیجا

 . ستیخود مد نظر دارد چندان شفاف ن گاه یجا

 .امروز بالا ببرند  ی شرکت را در برابر اتفاقات ناگهان ی آورتاب زان ی م دی که قهرمانان جهان فردا باشند، با ن یا ی برا راهبران 

 

 ی خصوص یگذارهیمربوط به سرما یهاتیبا ذهن  هیسرما ص یتخص عیتسر •

هر چه زودتر در    د یبا  یاگلخانه  یو حرکت به سمت قطع انتشار گازها  یآورتاب   شیافزا  یدر راستا   تیر یمد  یبرا  هاشرکت

متعهدانه    یهای به نوآور  یو دسترس  ی طیمحستیاهداف ز   یدر راستا  د یجد  ی وکارهاکسب  جاد ی و ا  دی استفاده از مواد جد  انیجر

  ن ی است، چون از تأم شتر یب زیآن ن  یدارد، اما بازده   ی بالاتر سکیر  ه یدر مراحل اول شه یهم یگذار هیدست به کار بشوند. سرما 

  ین یتضم یکه تقاضا  مایهواپ  داری سوخت پا یمشارکت )مثلاً قراردادها یقرارداد برا یهاطرف  ل یتما  ه، یاول یهااست یس ی مال

 مند خواهند بود. بهره  د یارزش جد ی هارهیدر زنج   یرقابت  یهات یو فرصت کسب مز د یکار جد  ی رویدارد(، ن

تا    ی و برق  ی دروژنی ه  ی خودروها  رودی برنده مختلف خواهد داشت. مثلا انتظار م   نی چند  یداریپا  ر یمس  ع، یاز صنا  ی اری در بس

  ی رو یپ  دهد ی است که نشان م   یگرید  ل یخود دل  ن یبشوند. ا  ل یتبد   ی ن یونقل زمحمل   ستمیاز س  یهر دو به بخش   2۰5۰سال  

رهن ر   ، یگذاره یسرما   تیاز  کردن  چند  و  هاسک یمتنوع  بر  سرما   ن یتمرکز  اول  ی گذاره یحوزه  مراحل  در    تواند ی م  ه یبالقوه 

  یی هاپاک، برنامه   ی های استفاده از انرژ  ت یانتقال به وضع  سکی ر  تیر یمد  ی برا  توانند ی م  ن یها همچنباشد. شرکت  بخش جهینت

خود    ی( برایانرژ  یسازنهیبا به  مثلاًرا )  یاگلخانه  یانتشار گازها  زانیاقدامات عاطف به کاهش م  یهانه یکنند که هز  هیته

  ی ریگی بلندمدت کنند. پ  ی هایگذار ه یسرما  د یجد   ی وکارهاکسب  ل ی و تشک  دار یپا   ی هارساخت یجبران کنند و همزمان در حوزه ز 

به افزا  ی انرژ  یسازنهیبرنامه  پمپ   ی گرما  یهاستم یس  عیسر   تیظرف  شی و  از  استفاده  با  اروپا  یحرارت   یهاپاک )مثلاً  ( در 

 بشود.  ل یتبد  ی بحران انرژ تیری مد  ی ابزارها نی به بهتر تواند یم

 

  .داریخلق ارزش پا یبازار، با راهبردها یمواجهه با رقبا •

انتشار    زان ی کاهش م  ی و تلاش برا  ی وکار اصل توسعه کسب  یک یباشند:    ت یدر اولو  ر یمس  ن یدر ا  ی در شرکت  ی برا  د یدو هدف با 

در    تواندی ن برنامه م یارزش. ا  یهاره یزنج   ریی تغ  ان ی در جر  دی جد  داریپا   ی وکارهاکسب  جاد یا  ی کی در آن و    یاگلخانه   ی گازها

فقط با    ی بلکه در موارد  ، یجی هدف نه فقط با اصلاحات تدر  ن یکننده باشد و تحقق ا   ن یی و تع  ن یآفرتحول   عیاز صنا   ی اریبس

  ن ی ا  شبردیپ  یبرا   دی مختلف اقتصاد ممکن است. راهبران با  یها بخش   ی و نگهدار  ی بردارساخت، بهره  ندیکامل فرا  ی شیبازاند

  ، ینوآور  ی هابومست یمشارکت در ز  ، یم یاقل  ی های فناور  عیسر  ی ریادگی بزرگ بدهند و آماده    ار ی بس  یهابرنامه تن به جهش 

  تیو رعا   ی داری تمرکز بر پا  ب، یترت  ن یخود باشند. به هم  یبرا  د ی جد  ی وکارهاکسب  جاد یو ا   ی مهندس   ی از استعدادها  ی ریگبهره

خود    کردیرو  توانندی م  ران یاست. مد   ی و ضرور  یاقدام عمل   ک یبه حکم عقل    یت یو حاکم  ی اجتماع   ،یطیمحست یالزامات ز

  ن ی و خلق ارزش تدو  یآوربا تمرکز بر مفهوم تاب   رانهی شگیرا به طور پ  ی تی و حاکم  ی اجتماع   ،یطیمحستیدرقبال موضوعات ز 



 

،  14بر اساس نمودار   شرکت را کنار بگذارند. یبرا سکیکاهش ر یو تلاش صرف برا یتیری مد اراتی کنند و حوزه صرف اخت

  12از    ش یب  ،یاگلخانه  یقطع انتشار گازها  یعلاوه بر حرکت به سو  2۰3۰تا سال    توانندی بالا که م   ل یبخش با پتانس  ازده ی

 کنند.  جاد یدلار درآمد سالانه ا ون ی لیتر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 به میلیارد دلار های منتخب  بندی، دسته2۰۳۰دسترس در سال  اندازه بازار قابل  .14ر نمودا

 نزییمنبع: مک
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 فولاد•
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 معدن•
مواد •

 شیمیایی

 هیدروژن

 تولید•
 انتقال•
کاربرد •

 نهایی

 کشاورزی و کاربری زمین

 مدیریت زمین و جنگل •
 تولیدات کشاورزی •
 های جایگزینپروتئین •
 کاهش ضایعات غذایی •
های کشاورزی نهاده •

 پایدار
تجهیزات کشاورزی  •

 پایدار

 آب

 تأمین آب شهری •
 تأمین آب صنعتی •

 ساخت و ساز

مشاوره در طراحی،  •
 مهندسی و ساخت پایدار

تامین مصالح  •
 ساختمانی سبز

تجهیزات با بازدهی  •
 بالا
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مدیریت عملیات 
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 مدیریت کربن

 جذب، استفاده و رخیره کربن  •
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 بالغ
 بازارهای جبران کربن  •
 گیری کربنردیابی و اندازه •

 پسماند

 نوآوری در پردازش مواد •
 هانفت، گاز و سوخت

های رسانی به بخشبرا •
 دستبالادست و پایین

 وریبهبود بهره •
حذف مستقیم انتشار  •

 هاآلاینده
 های پایدارسوخت •

 کالاهای مصرفی

 لوازم برقی مصرفی •
 بندی پایداربسته •
 تهیه پوشاک پایدار •

 انرژی

های تولید انرژی •
 تجدیدپذیر

نوسازی و  •
سازی شبکه مقاوم
 برا

پذیری و انعطاف •
 سازی انرژیرخیره

فناوری و تحلیل  •
 های قدرتسیستم

برچیدن و تبدیل  •
 حرارتی 

 ونقلحمل

 رسانیبرا •
وسایل نقلیه  •

کوچک و سبک 
 شهری

زیرساخت  •
 خودروهای برقی

 هوانوردی پایدار •
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 ی گلخانه ا یقطع انتشار گازها  یفراسو •

هدف   نی کسب ا یضرر باشند. برا  یب عتی کل طب یابر  شانی هابه دنبال آن باشند که شرکت دی با ن یها همچنشرکت  رانیمد

تنوع ز  انیبه جر   توانند یم منابع مشترک آب و هوا، تضم  نهیبه  ی هاکشف روش   ،ی ستیحف   از    ن یتأم  رهی زنج  نی استفاده 

شرکت با   ی هابرنامه  یدر هماهنگ   یگذار ه یو عادلانه اقدام کنند. سرما ری دپذیتجد  یهایمسئولانه و کمک به استفاده از انرژ

ها را پشت سر بگذارند، طبعا  طوفان  ن یکه بتوانند ا  ییهامهم است. شرکت اریبس ز ین ی کی زیف ی هاسکیاز ر  ز یپره  ی راهبردها

 خواهند کرد.  دای دست پ  یبرتر  گاه یبه جا
 

از    م یتیاز آب شور، نسبت به استخراج ل  م یتیمثلا استخراج ل  رند،یگی در تضاد قرار م گر یکد یبا   ی داری موارد، اهداف پا  ی در برخ 

را بسنجند    ری مقاد  ن یبا دقت ا  د ی ها باشرکت   رانی. مدکندی مصرف م  یشتریاما آب ب  کند،ی نم   دی تول  یشتریسنگ سخت، کربن ب

  تر ده ی چیجهان که هر روز پ  یامروز  بومست یکنند که چند هدف را همزمان محقق کنند، تا در ز   یگذاره یسرما  ییهاو در برنامه 

ها  و شرکت   رودی هر روز بالاتر م  یدار یتحقق پا   یهانکنند. سطح انتظارات از برنامه   جادیخود ا  ی برا   یمشکلات مضاعف   شود یم

 . باشندبرنامه داشته  ن یعوامل مختلف ا  تیری مد ی برا یابرنامه دیبا

 

  بومست یدر ز  حی صح یابیقدرت مشارکت و راه  جادیا •

  ی بزرگ   ار یچالش بس  یاگلخانه  یو حرکت به سمت قطع انتشار گازها   یآورمتوجه باشند که حف  تاب   د ی ها باشرکت   رانیمد

است،    ی هدف ضرور  ن یتحقق ا  ی برا  ی و خصوص  ی دولت   ی هابخش   ی. همکارندیاز عهده آن برآ  توانندی نم   یی است که به تنها

از بس استفاده  انر  ی هارهیاز زنج   ی اریچون  ن  یژارزش  ز  ازمند ی و مواد نوظهور،    ر یاست، نظ  ی اقتصاد  بومستیتوسعه کامل 

هدف شکل    نی کسب هم  یکربن که برا  ره یمشترک جذب و رخ  ی هاو شبکه   دروژن ی ه  یهاسوخت پاک، هاب   ی هامجتمع

  ی های فناور  ن ی نقشه راه تام  ه یته  ی خود برا  ی با رقبا  توانندی م   ی ها حت هست که شرکت  یی هافرصت   ر ی مس  ن یاند. در اگرفته

 .کنند  ی همکار ی بهتر بودجه نوآور تیو هدا سکیمشترک در جهت کاهش ر 

 

  و کارکنان  رهی مد یهائتیه ،یراهبر یهام یت عیسر یبازآموز •

  د ی تول  انیمثلا جر   کنند،ی م   دای پ  از ین  ی دی جد  یهابه مهارت   دار،ی پا  نده یتحقق آ   ی در راستا  یی آوردن به عملگرا  ی با رو  هاشرکت

  ی دی تول  ی هاپسماند شرکت   ت یر یو مد  ی اب یبازار  ن، یتأم  د،یتول  ، ی طراح  ی ندهاینظر کامل در فرا  د ی مستلزم تجد  دار، ی پوشاک پا

اقتصاد صورت    یو حف  حالت چرخش  یاگلخانه   یکاهش انتشار گازها   یهمزمان با تلاش در راستا  دیکارها با   نیاست و ا

  ی هامهارت   دی ها با. شرکتاموزند یب  یدی جد  یهامهارت   دیجد   یازهاین  نی ا  نی تام  یبرا  دیها با. تمام کارکنان سازمان ردیبگ

 .ها قدم بگذارندمهارت  نی ا  یو رشد داخل  بکس ر یکنند و در مس ییرا شناسا دار یوکار پا کسب یتحقق الگوها یلازم برا

 



 

 

 


