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چكيده
صاحب نظران و متخصصان حوزه حاکمیت سازمانی،بر این باورند که یکی از اصول مهم حاکمیت 
اثربخش، ارزیابی عملکرد هیئت مدیره به طور مستمر است. امروزه هیئت هاي  مدیره ، به عنوان عنصر 
کلیدي در مثلث حاکمیت شرکت، نقشی اساسي در هدایت و پیشبرد سازمانها برعهده دارند. اکنون 
دیگر در شرکتها و یا سازمانها داشتن هیئت مدیره ناکارآمد و با قابلیت اندك، قابل قبول نیست، بلکه 
حضور هیئت مدیره ای شایسته در رهبری سازمان، می تواند عامل اطمینان بخشی در تمایز و بقای 

سازمان باشد
در این مقاله به موضوع ارزیابی عملکرد هیئت مدیره پرداخته شده است و پس از مرور مطالعات 
و پژوهشهای صورت گرفته در این حوزه، چارچوب کلی ارزیابی عملکرد هیئت های مدیره در یک 
فرایند هفت مرحله ای به همراه الگو های مربوطه تشریح شده است. خود ارزیابی اعضای هیئت مدیره، 
علاوه بر فرایند کلی ارزیابی، بخش دیگری از مقاله است که به همراه یک الگو ارائه شده است. 
هیئت هاي مدیره با ارزیابي درست خود معیارهاي ارزشمندي به دست مي آورند که قادر خواهند بود 

فعالیت هاي خود را اولویت بندي و براي رشد و تعالي  برنامه ریزي کنند. 
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مستمر.
با توجه به نظرات بيدر، نادلر و ساننفلد، 
این گونه است كه بهره گيری از روشهای 
ارزیابی عملکرد در ميان هيئت های مدیره 
به عنوان یکی از عوامل تأثيرگذار بر موفقيت 

هيئت مدیره، ضروری به نظر می رسد.

مروری بر مطالعات صورت گرفته
نتایج به دست آمده از مطالعات، نشان 
حاصل  اطلاعات  از  استفاده  كه  دهند  می 
مقایسه  و  عملکرد  ارزیابی  و  سنجش  از 
بهبود  به  منجر  هم،  با  مدیره  های  هيئت 
با  مطالعات  این  می شود.  آنها  عملکرد 
مدیره،  هيئت  عملکردی  داده های  تحليل 
از عوامل رفتاری و شایستگی  شش گروه 
هيئت های مدیره موثر را شناسایی كرده اند 

كه عبارتند از:
و  درک  معنای  به  زمینه ای:  عوامل   -
فرهنگ،  به  نسبت  مدیره  هيئت  شناخت 

ارزشها و هنجارهای سازمان
توانایی  استراتژیک:  های  شایستگی   -
و  جهت  طرح  و  ترسيم  در  مدیره  هيئت 
اطمينان  كسب  به  كمک  و  سازمانی  مسير 
از رهيافت و مسير استراتژیک سازمان در 

آینده.
از  اطمينان  كسب  سیاسی:  شایستگی   -
ایجاد و حفظ روابط سالم در ميان بخشهای 

مختف هيئت مدیره و سازمان.
مدیره  هيئت  تلاش  فردی:  بین  روابط   -
براي ایجاد و حفظ انسجام گروهی و رفاه 

جمعی هيئت مدیره. 
پيچيدگی ها  شناخت  تحلیل:  توانایی   -
رویکرد  از  استفاده  و  باریک  نکات  و 
برای  یکپارچه  حال  عين  در  و  چندبعدی 

تشریح مسائل پيچيده، 
- شایستگی آموزشی: هيئت مدیره گامهای 
بودن  آگاه  از  اطمينان  براي كسب  را  لازم 
اعضا نسبت به سازمان، حرفه و نقش های 
مربوط به خود در هيئت مدیره را بردارند 

.)Mc Donagh, 2005(
های  فرایند  از  استفاده  تاثير  باوجود 
هيئت  عملکرد  بهبود  در  عملکرد  ارزیابی 
مدیره و سازمان، مطالعات كوگنر و لاولر 
نشان می دهد كه تنها 40 درصد سازمانهای 
بزرگ آمریکای شمالی، هيئت مدیره خود 
رسمی  عملکرد  ارزیابی  فرایند  توسط  را 
دهند.  می  قرار  بررسی  مورد  مشخص  و 

هيئت  آنچه  دیگر   .)Mc Donagh, 2005(
سازد،  می  متمایز  را  موثر  و  نمونه  مدیره 
عوامل ساختاری نيست، بلکه سيستم های 
اجتماعی قوی و كارآمد كاری است. بنابراین 
قوی  مدیره  های  هيئت  چنين  ایجاد  برای 
باید علاوه بر فراهم كردن محيطی  و پویا 
مبتنی بر صميميت، اعتماد و تقویت فرهنگ 
بحث آزاد، در جهت ارزیابی عملکرد هيئت 
مدیره و كسب اطمينان از پاسخگویی فردی 
و گروهی آنها تلاش زیادی صورت گيرد 

.)Nadler,2005(
اثربخشی  كليدی  موارد  زمينه  در 
موارد  بر  علاوه  نوین،  مدیره  هيئت های 
یادشده، بایدر)Bader,2001( نيز در مقاله ای، 
موثر  برای حاكميت  را  گانه  اصول هشت 

این گونه بيان می كند:
ـ پاسخ گویی به عنوان یک هيئت مدیره،  
ـ متعهد به چشم  انداز و رسالت سازمان،

نه  و  رهبر  عنوان  به  مسئوليت  احساس  ـ 
مدیر سازمان،

الهام  صورت  به  سازمان  در  رهبری  ـ 
بخش، 

                            ، روشن  و  مشخص  ساختاری  داشتن  ـ 
ـ ایجاد ارزش افزوده در كار، 

ـ شایستگی،  
به صورت  عملکرد  ارزیابی  و  بازنگری  ـ 

مقدمه
بسياری براین باورند كه مبنای منطقی 
ارزیابی عملکرد هيئت مدیره و اعضای آن، 
بين المللی  سطح  در  مطرح شده  مباحث  از 
و درمورد حاكميت شركت و حرفه هيئت 
مدیره شکل گرفته است؛ این روند در ادامه، 
به تدریج از ریشه اصلی خود كه همان تمركز 
قانون  بر روی رضایت مندی سهامداران و 
گذاران بود، به حيطه هایی چون: مشتریان، 
هيئت  اعضای  حتی خود  و   ... و  كاركنان 
نتيجه  در  است.  پيدا كرده  مدیره گسترش 
هيئت های مدیره در سده 21 با چالشهای 
جدیدی رو به رو هستند، به گونه ای كه در 
تحولات  بيشتر  شناخت  نيازمند  آن  نتيجه 
تکنولوژیک، فشار های اجتماعی و رقابتهای 

.)Long, 2006( بين المللی اند
عملکرد،  ارزیابی  باور صاحبنظران،  به 
یکی از راه هایی است كه هيئت های مدیره 
از راه آن می توانند ميزان توجه و جدیت 
خود را در زمينه عملکرد خودشان، نشان 
دهند و همان گونه كه ساننفلد هوشمندانه به 
این مطلب اشاره می كند، حتی هيئت های 
از  می توانند  هم  تجربه  با  و  خوب  مدیره 
درست  صورت  به  كه  عملکردی  ارزیابی 
nSonne ( شوند بهره مند  گيرد،   صورت 
كه  گونه  همان  حال  این  با   .)Feld, 2002
بيان  متخصصان حاكميت شركتها  از  یکی 
می كند: اغلب افرادی كه به انجام ارزیابی 
علاقه منداند درباره چگونگی انجام درست 
در  بنابراین  ناآگاهند.  زیادی  تا حدود  آن، 
بر  با مرور كلی  مقاله تلاش می شود  این 
گرفته،  صورت  عملی  و  علمی  مطالعات 
حياتی  حوزه  با  آشنایی  براي  لازم  زمينه 
ایجاد  مدیره  های  هيئت  عملکرد  ارزیابی 

شود.

ویژگي هاي هیئت مدیره های موفق
امروزه هيئت های مدیره در اندازه ها و 
نتيجه،  در  و  دارند  وجود  مختلفی  اشکال 
شده  ابراز  آنها  درباره  گوناگونی  نظرهاي 
با  مرتبط  شناخت  تکاملی  سير  است. 
بيانگر تغييرات نگرشها،  هيئت های مدیره، 
مواردی  بر  تاكيد  با  ساختاری  رویکرد  از 
مدیره،  هيئت  تركيب  و  اندازه  همچون 
ساختار كميته ها و ...، به رویکرد رفتاری با 
تاكيد بر عناصر اجتماعی و روابط كاری بين 
است  گرفته  مدیره صورت  هيئت  اعضای 

از ميان صد شركت برتر مجله 
فورچون، تنها 15 درصد آنها، 
عملكرد اعضاي هيئت مديره 

خود را ارزيابي مي كنند.

امروزه، آنچه هيئت هاي مديره 
كارا را از ديگران متمايز مي كند

تنها عوامل ساختاري نيست
بلكه تعهد، شايستگي 

و پاسخگويي به ذي نفعان
عناصري ضروري براي يك 

هيئت مديره موفق است.
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 Cogner, &( دادند  نشان  آنها  همچنين 
Lawler, 2002( ميزان ارزیابی فردی اعضای 
هيئت های مدیره نيز از این هم كمتر است 
و در سطح بسيار محدودی انجام  می شود. 
گواه این مطلب، انجام مطالعه ای است كه 
نشان داد از ميان 100 شركت برتر در مجله 
اعضای  تنها 15 درصد عملکرد  فورچون، 
هيئت مدیره خود را ارزیابی می كنند، در 
حالی كه توجه اكثر این شركتها به ارزیابی 

مدیر عامل است )همان منبع(.
براساس مطالعه مركز اثربخشی سازمانی 
مدرسه بازرگانی مارشال در امریکا، هيئت 
دانش  كاركنان  از  متشکل  تيمی  مدیره، 
انجام موثر وظایفش  محور است كه برای 
به دانش، اطلاعات، قدرت، انگيزه، و منابع 
خاصی، از جمله زمان نياز دارد. آنها براین 
باورند كه با توجه به محيط پيچيده كسب 
دارای  باید  مدیره  هيئت  اعضای  كارها،  و 
تخصص ها و دانش ویژه اي باشند؛ بنابراین 
دانش  بررسی  با  عملکرد  ارزیابی  سيستم 
نيازهای  و  سو،  یک  از  اعضا  تخصص  و 
نقش  دیگر،  سوی  از  سازمان  استراتژیک 
و  موجود  وضعيت  شناسایی  در  مهمی 
عهده  بر  مطلوب،  وضعيت  با  آن  فاصله 
كنند سيستم  تاكيد می  آنها  دارد؛ همچنين 
های ارزیابی عملکرد، نه تنها باید به بررسی 
بپردازد،  مدیره  هيئت  اطلاعاتی  نيازهای 
بلکه بایستی به كانالها و مراجع توزیع این 
اطلاعات به هيئت مدیره، نيز توجه داشته 

 .)Cogner, et. al,1998( باشد

بررسی  ای دیگر، لانگ در  در مطالعه 
عوامل محيطی و درونی تاثير گذار بر هيئت 
های مدیره، چهار گروه از آنها را به صورت 
و  ساختار  عمر،  مرحله  به  مربوط  عوامل 
طبقه  كاری  فرایندهای  و  فرهنگ  تركيب، 
بندی می كند. وی با بررسی اثرهاي مربوط 
باور  بر عملکرد هيئت مدیره  به هر گروه 
تواند  می  عملکرد  ارزیابی  فرایند  كه  دارد 
در تعامل سازنده با عوامل یادشده، هيئت 
 Long,( مدیره را توانمند و اثربخش تر سازد

 .)2006
و  ها  استاندارد  بررسی  با  ارتباط  در 
هرب  دكتر  عملکرد،  ارزیابی  معيارهای 
روبن اشتاین در مقاله ای با عنوان: ارزیابی 
استانداردهای  و  عوامل  مدیره:  هیئت 
نوین، نتایج مطالعاتی خود را در قالب 12 
وی  كند.  می  ارائه  مدیره  هيئت  استاندارد 
ارزیابی عملکرد هيئت  برای  باور دارد كه 
مدیره، می توان 12 استاندارد ارائه شده )یا 
سایر استانداردها( را به ده عامل قابل اندازه 
طرح  با  كه  گونه ای  به  كرد،  تبدیل  گيری 
پرسشهاي مربوط به هر یک از استانداردها، 
فرایند ارزیابی را اجرا و پس از جمع آوری 
و تلخيص امتيازهاي حاصل از آن پرسش 
ها، عملکرد گذشته را با حال و با عملکرد 
سایر هيئت مدیره های شركت های مختلف، 

.)Herb, 2004( مقایسه كرد
انساني                                    سرمایه هاي  به  مربوط  عوامل   .1

2. عوامل سازماني/ رهبري
3.عوامل مربوط به فرایند                                                  

4. عوامل مربوط به منابع
و  مالي  نظارت  به  مربوط  عوامل   .5

پاسخگویي
ارتباطات  و  تحول  به  مربوط  عوامل   .  6

سازمان
7.عوامل مربوط به چگونگي اداره سازمان                                   

8 . عوامل مربوط به شهرت و اعتبار
دستاورد                                     عملکرد/  به  مربوط  9.عوامل 

10. عوامل مربوط به هماهنگي و وفاق

هیئت  عملکرد  ارزیابي  کلي  چارچوب 
مدیره

ارزیابی  به  اینکه هيئت مدیره  از  پيش 
خود  مسئوليتی  های  حوزه  در  عملکرد 
كه  را  اقداماتی  و  وظایف  بایستی  بپردازد، 
هر یک از اعضا باید در راستای تحقق آن 
مسئوليت ها انجام دهند، مشخص و طراحی 
كند. به عبارت دیگر، آنها باید اهداف خود 
را در حوزه های مسئوليتی تدوین كنند تا 
بتوانند در نهایت عملکرد خود را بسنجند 
كه معمولا این اقدام در ابتدای هر سال مالی 
 .)Cogner, et.al,1998( گيرد  می  صورت 
كه  باشيم  داشته  توجه  باید  همچنين 
عملکرد  ارزیابی  سيستم  از  برخورداری 
مشخص  تعریف  مستلزم  اثربخش  و  كارا 
آن  به  مربوط  اقدامات  و  مراحل  و روشن 
اعضای  كامل  تعهد  همه،  از  مهمتر  است. 
هيئت مدیره و مدیر عامل به نظام ارزیابی 
برخورداری  بدون  بنابراین  است؛  عملکرد 
به  همگان  تعهد  و  مشخص  مراحل  از 
فرایند، نظام ارزیابی عملکرد هيئت مدیره 

نمودار 1: چه کسي موردپرسش قرار مي گیرد؟

حوزه ارزیابي

ارزیابي دروني

سایر مدیران 
و كاركنان

مدیرعامل و بازارهاي مالي
مدیریت ارشد

مشتریان و تامين 
كنندگان عمده

اعضاي هيات 
مدیره

سهامداران و 
سایر ذي نفعان

ارزیابي بيروني
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و  ساده  مطلب  چند  پرسيدن  سمت  به  را 
تعيين اهداف عملکردی در پایان هر سال 

مي برد.
ساننفلد با اشاره به اینکه وظيفه هدایت 
فرایند ارزیابی در اغلب موارد بر عهده كميته 
حاكميت یا كميته ویژه دیگری است، انواع 
سيستم های بازنگری عملکرد هيئت مدیره 
مدیره،  هيئت  كل  ارزیابی  صورت  به  را 
خود ارزیابی تک تک اعضای هيئت مدیره 
یکدیگر  از  اعضا  از  یک  هر  بازنگری  و 
تقسيم می كند. به باور او ، بازنگری كامل 
هيئت مدیره شامل ارزیابی ابعادی از هيئت 
مدیره از جمله ميزان درک آنها از استراتژی 
سازمان، تركيب اعضای هيئت مدیره، ميزان 
دسترسی هيئت مدیره به اطلاعات كليدی 
آنها  انرژی  و  صميميت  ميزان  و  سازمان، 
كه  است  باور  این  بر  وی  همچنين  است. 
اعضا  از  یک  هر  فردی،  ارزیابی  خود  در 
از  بهينه  استفاده  قبيل  از  می توانند مواردی 
زمان، شایستگی ها و مهارتها، اطلاعات آنها 
از سازمان، صنعت و بازار، ميزان آشنایی آنها 
نسبت به كاركنان كليدی و موثر سازمان را 
بررسی كنند. در ارتباط با بازنگری توسط 
همتایان، وی به مواردی از جمله نقشهایی 
و  مباحث  در  مدیره  هيئت  اعضای  كه 
مهارتهای  ميزان  كنند،  می  ایفا  جلسات 
اعضا، شيوه روابط آنها، ميزان آمادگی و در 
دسترس بودن آنها، ابداعات و كارهای تازه 

دنبال  به  ما  آیا  اول،  كرد:  توجه  باید  نکته 
مسائل مربوط به رهبری و راهبری شركت 
رشد  زمينه  خواهيم  می  )مثلا  هستيم؟ 
فراهم  را  مدیره  هيئت  اعضای  آموزش  و 
و  مسائل  حل  دنبال  به  آیا  دوم،  كنيم(. 

مشکلات هستيم؟
این  به  مدیره  هيئت های  از  بسياری 
هدفگذاری  راه  بهترین  كه  رسيدند  نتيجه 
در فرایند ارزیابی، تعيين هدف برای گروه 
كوچک در هيئت مدیره )مانند كميته ها( یا 
یک عضو مانند رئيس هيئت مدیره است. 
این است كه  این حالت نخستين گام،  در 
بخواهد  فرد  یا  گروه  هر  از  مدیره  هيئت 
كنند.  تدوین  فرایند  برای  خاصی  اهداف 
رویکرد دوم این است كه هيئت مدیره به 
نظر  مورد  اهداف  روی  بر  كل  عنوان یک 
نظر  تبادل  و  بحث  مدیره  هيئت  ارزیابی 
كند و درنهایت به توافق دست یابد كه در 
یا  مدیره  هيئت  رئيس  عموما  رویکرد  این 
كميته انتصابات، وظيفه رهبری فرایند را بر 
عهده دارند. با روشن شدن اهداف، تصميم 
گيری در مورد اینکه چه عملکرد و فعاليتی 
ارزیابی شود، مناسبترین اعضا برای ارزیابی 
عملکرد چه كسانی هستند و ...؟ به نسبت 

آسان خواهد شد.

2 . چه کسی ارزیابی می شود؟
با مشخص شدن اهداف ارزیابی، هيئت 

و نو و ارتباط نزدیک با سهامداران و سایر 
ذی نفعان مهم، اشاره می كند. 

یکی از چارچوب های به نسبت جامع 
مدیره،  های  هيئت  عملکرد  ارزیابی  برای 
براین  آنها  نيکولسون است.  الگوي كيل و 
هيئت  عمکرد  ارزیابی  الگوي  كه  باورند 
مدیره ارائه شده توسط آنها، بر پاسخگویی 
دقيق و توافق تمام اعضای هيئت مدیره و 
 Kiel &( است  متکی  كليدی  پرسش   7 بر 

 .)Nicholson, 2005

1 . اهداف ما کدامند؟
ارزیابی  فرایند  در  مرحله  نخستين 
عملکرد هيئت مدیره، تعيين اهدافی است 
آنها  به  دستيابی  دنبال  به  مدیره  هيئت  كه 
همچون  موضوعاتی  برآن،  علاوه  است. 
هيئت  اندازه  عملکردی،  مسائل  پيچيدگی 
مدیره، منحنی عمر سازمان و افزایش رقابت 
موضوعاتی  بر  شركتها  پيرامون  محيط  در 
مورد  را  آنها  خواهد  می  مدیره  هيئت  كه 
ارزیابی  قرار دهد، بسيار تاثير گذار هستند. 
همچنين عواملی نظير گستره ارزیابی، تعداد 
افراد درگير در ارزیابی، مقدار پول و زمان 
سختی  ميزان  به  نيز  شده  داده  تخصيص 
منابع  و  مدیره  هيئت  روی  پيش  مسائل 
در دسترس آنها، در فرایند ارزیابی مربوط 

است.
دو  به  نخست،  پرسش  به  پاسخ  برای 

نمودار )2(: تکنیک هاي جمع آوري اطلاعات

تعيين اهداف و حوزه هاي ارزیابي

روشهاي كيفي روشهاي كمي

مشاهدهمصاحبهتحليل اسنادپيمایش ها

رو در رواینترنت گروهيفرديتلفننامه



 شماره 206- تير 88

ت
مقالا

60

مدیره تصميم می گيرد كه چه عملکرد ها 
و كاركردهایی را باید ارزیابی كند تا به آن 
های  ارزیابی  كلی،  طور  به  برسد.  اهداف 
جامع حاكميت شركتها، شامل بررسی طيف 
گسترده ای از افراد و گروه ها می شود. در 
همين راستا، هيئت مدیره سه گروه را مورد 

بررسی قرار می دهد: 
)شامل  كل  یک  عنوان  به  مدیره  هيئت   .1

كميته های مختلف هيئت مدیره(؛
فردی  به صورت  مدیره  هيئت  اعضای   .2
یا  مدیره  هيئت  رئيس  های  نقش  )شامل 

عضو مستقل هيئت مدیره(؛
3. اعضا و كاركنان كليدی حاكميت )مانند 

مدیر عامل و وكيل شركت(. 

قرار  ارزیابی  مورد  چیزهایی  چه   .  3
می گیرند؟

كه  هنگامی  تا  مدیره  هيئت های 
معيارهای سنجش را برای اهداف مورد نظر 
را  عملکردشان  توانند  نمی  نکنند،  تعيين 
درمورد تحقق آن اهداف بسنجند. به عنوان 
مثال، یکی از اهداف هيئت مدیره مشاركت 
كار سازمان  و  استراتژی كسب  تدوین  در 
است. در این راستا، آنها تصميم می گيرند 
كه شركت در زمينه فعاليت و محصولات 
خود در بازار هدف الف، تا سه سال آینده به 
رهبر بازار تبدیل شود. سپس، هيئت مدیره 
با تعيين معيارهایی برای ارزیابی عملکرد، 
به بررسی ميزان موفقيت در تحقق اهداف 

مذكور در استراتژی می پردازد. 

4 . چه کسی مورد پرسش قرار می گیرد؟
مورد  در  اطلاعات  آوری  جمع  برای 
مختلفی  منابع  شركت،  حاكميت  عملکرد 
داده  نشان  نمودار )1(  دارند كه در  وجود 
شده است. مطالعات و تجارب محققان )به 
ویژه كيل و نيکولسون( نشان می دهند كه 
تا به حال، هيئت مدیره، به عنوان بيشترین 
مورد  ارزیابی  فرایند  برای  اطلاعات  منبع 
نمودار  كه  همان گونه  است.  بوده  توجه 
نشان می دهد این امر منجر به كاهش منبع 
بالقوه بازخورد در سيستم حاكميت سازمان 

می شود.

5 . چه تکنیک هایی مورد استفاده قرار 
می گیرند؟

اهداف  رسميت،  ميزان  به  توجه  با 
های  هيئت  دسترس،  در  منابع  و  ارزیابی 
روشهای  ميان  از  انتخاب  به  اقدام  مدیره 
با  كمّی  داده های  كنند.  می  كمی  و  كيفی 
اعداد سرو كار دارند و در پاسخ به پرسشها: 
چه تعداد، چگونه، و ...؟ استفاده می شوند. 
در حالی كه برای پرسش هایی نظير: كی، 
خواهندبود. كيفی  ها  روش  چرا؟   كجا، 

)نمودار 2(

6. چه کسی ارزیابی را انجام می دهد؟ 
چارچوب  تدوین  در  دیگر  موضوع 
مناسب  درمورد  گيری  تصميم  ارزیابی، 
ترین شخص براي انجام ارزیابی است. اگر 
بررسی درونی است، معمولا رئيس هيئت 
انجام می دهد. هر چند  مدیره این كار را 

مواقعی نيز پيش آمده كه این كار به یکی از 
كميته ها یا عضو غير اجرایی هيئت مدیره، 
تفویض اختيار شده است. در مواقع ارزیابی 
بيرونی، مشاوران متخصص و خبره یا سایر 
و  شركت  حاكميت  حوزه  در  متخصصان 
ارزیابی عملکرد، می توانند این كار را انجام 
دهند. نمودار )3( گزینه های گوناگون انجام 

دهنده فرایند ارزیابی را نشان می دهد.

ارزیابی  نتایج  از  هایي  استفاده  چه   .  7
حاصل می شود؟

تعيين  عامل  عملکرد،  ارزیابی  اهداف 
از  حاصل  گزارشهاي  مخاطبان  در  كننده 
ارزیابی، محسوب می شود. در اغلب موارد، 
زمينه  در  توافق  مدیره  هيئت  اصلی  هدف 
اتخاذ تدابيری براي بهبود حاكميت است. 
حاكميتی  تيم  اثربخشی  اینکه  به  توجه  با 
شركت  درون  افراد  به  متکی  سازمان  یک 
است، مطرح كردن نتایج و گزارشها با ذی 
نفعان داخلي، عامل مهم و حياتی در بهبود 
هيئت  كه  این  به  توجه  با  است.  عملکرد 
عملکرد  مسئول  كل،  یک  عنوان  به  مدیره 
خود است، نتایج ارزیابی بجز موارد خيلی 
خاص، به كل هيئت مدیره ارائه می شود. 

هرگاه نتایج ارزیابی مربوط به عملکرد 
فردی كه عضو هيئت مدیره است، رویکرد 
پذیرفته شده، مطرح كردن نتایج به صورت 
فردی با وی، توسط رئيس هيئت مدیره یا 

تسهيلگر دیگری خواهدبود. 
بررسی  ارزیابی  هدف  كه  مواردی  در 
مدیره  هيئت  و  مدیریت  روابط  كيفيت 

نمودار 3: گزینه هاي انجام دهنده فرایند ارزیابي

تعيين اهداف و قلمرو ارزیابي

ارزیابي بيروني

كميته هاعضو غيراجرایيرئيس هيئت مدیرهمشاوران عموميمشاوران خبره

ارزیابي هاي دروني
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است، و یا بررسی درون داده های مدیریت 
مدیره  هيئت  گزارشهاي  و  جلسه ها  براي 
مطرح است، نتایج ارزیابی به طور عمده در 
اختيار تيم مدیریت ارشد نيز قرار می گيرد. 
در برخی موارد نيز اعضاي هيئت مدیره با 
گزارشهاي  و  فرایند  از  ای  خلاصه  طرح 
ارزیابی عملکرد خود در سطح سازمان، به 
ایجاد جو و فضای مناسب براي مدیریت 
سازمان  درون  در  پاسخگویی  و  عملکرد 
كمک می كنند. در مواقعی كه هيئت مدیره 
به دنبال ایجاد شفاف سازی و یا گسترش 
برون سازمانی  كليدی  نفعان  با ذی  روابط 
است، اقدام به انتشار بخشي یا تمام نتایج 
عملکردی خود می كند. بيان و طرح نتایج 
ارزیابی توسط هيئت مدیره نشان می دهد 
كه اعضاي آن جایگاه و نقش حاكميتی خود 
را جدی گرفته، نسبت به بهبود عملکرد آن 
اینکه  به  توجه  با  این،  بر  متعهداند. علاوه 
اند،  كرده  شركت  ارزیابی  در  كسانی  چه 
هيئت مدیره ممکن است بخواهد نتایج را با 
مشتریان كليدی و عمده، عرضه كنندگان یا 
سایر گروه های مهم برای تداوم موفقيتش 

مطرح كند. این امر بيانگر تعهد هيئت مدیره 
نسبت به بهبود و تقویت روابط با ذی نفعان 
و ارائه بازخورد به كسانی است كه نظرات 
آنان طی فرایند ارزیابی پرسيده شده است.

ارزیابي فردي اعضاي هیئت مدیره
با  كه  باورند  براین  لاولر  و  كوگنر 
توجه به فقدان آگاهی و اطلاعات در زمينه 
ارزیابی فردی اعضا، بررسی عملکرد فردی 
كلی  فرایند  كنار  در  مدیره  هيئت  اعضای 
نياز  یک  تاحدودی  مدیره،  هيئت  ارزیابی 
محسوب می شود، به گونه ای كه می توان 
از آن به عنوان راهی مناسب برای روشن 
بهبود  و  افراد  عملکرد  از  انتظارها  كردن 
اثربخشی فردی آنها استفاده كرد. از جمله 
اعضای  فردی  ارزیابی  به  رویکردها  انواع 
هيئت مدیره، خود ارزیابی و ارزیابی توسط 
تشریح  به  ادامه  در  كه  است  همکاران 

خودارزیابی اعضا می پردازیم.

خود ارزیابی در اتاق هیئت مدیره
اعضای هيئت  از  این روش  اصولا در 

مدیره خواسته می شود عملکرد خود را با 
معيارهای  و  پرسشها  از  فهرستی  به  توجه 
با  ارتباط  در  كنند.  ارزیابی  شده،  ارائه 
هيئت  عضو  فردی  عملکرد  با  كه  عواملی 
مدیره ارتباط دارند، موارد چهارگانه زیر را 

بيان می كند:
- نقش ها و انتظارهاي اعضا                                        

- انواع مسائل و مشکلات اعضا
اعضا                               عملکرد  به  مربوط  موضوعهاي   -

- ابزارهای ارزیابی اعضا
مزیتهای  كه  دارند  باور  متخصصان   
های  مدیره  هيئت  برای  بيشتر  روش،  این 
فعاليت  نخست  سال های  و  تاسيس  تازه 
گونه  این  در  زیرا  است،  توجه  مورد  آنها، 
موارد، اعضا هنوز آمادگی ارزیابی مستقيم 
ندارند؛  را  خود  همکاران  دیگر  عملکرد 
هرچند ارزش و اعتبار این روش نيز پس 
از گذشت 2 یا 3 دوره از طول عمر هيئت 

مدیره، تا حدودی كمرنگ خواهدشد.
كه  است  این  این روش  در  مهم  نکته 
از  را  خود  انتظارهاي  مدیره  هيئت  هرگاه 
فرد فرد اعضا، از پيش مشخص كرده باشد، 

خیلی کم   -    -     -   خیلی زیاد   نمی دانمتا چه میزان ... ؟                                                    

1. آیا من با جدیت برای جلسات هیئت مدیره آماده می شوم؟
2. آیا من به صورت موثر در مباحث مطرح در هیئت مدیره، مشارکت می کنم؟

3. آیا من پرسش های دقیق و سازنده ای را مطرح می سازم؟
4. آیا در بیان نظرات حود صریح و صادقانه هستم؟

5. آیا تمایلی برای شنیدن نظرات و دیدگاه های دیگران دارم؟
6. آیا در هنگام تصمیم گیری قضاوت های بجایی دارم؟

7. آیا مرز بین مدیریت و حاکمیت را می شناسم و به آن احترام می گذارم؟
8. آیا در مواقع نیاز مدیریت سازمان، یا سایر همکاران، در دسترس هستم؟

9. آیا مدیریت را در اجرا و رسیدن به اهداف استراتژیک یاری می کنم؟
10. آیا با همکاران در هیئت مدیره، رابطه سازنده و مفیدی را ایجاد کرده ام؟

11. آیا با تیم مدیریت، رابطه مناسبی به وجود آورده ام ؟
12. آیا در ایجاد ارتباط بین سازمان و محیط بیرون، نقش فعالی دارم؟

13. آیا در جهت توسعه کسب و کار سازمان، نقش فعالی را ایفا می کنم؟

6            5        4      3     2       1    
6            5        4     3     2        1    
6            5        4     3     2        1    
6            5        4     3     2        1    
6           5        4     3     2        1    

6            5        4     3     2        1    
6            5        4     3     2        1    
6           5        4     3     2        1    

6            5        4     3     2        1    
 6            5        4     3     2        1    
6            5        4     3     2        1    
6            5        4     3     2        1    
6            5        4     3     2        1    

 نظرها و پیشنهادها :

جدول 1: پرسشنامه خودارزیابی اعضای هیئت مدیره 
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كننده آن  باید منعکس  ارزیابی  معيار های 
 .)Nadler & Behan, 2005( باشند  انتظارها 
نمونه ای از پرسشنامه خودارزیابی اعضای 
در  را  بهان  توسط  ارائه شده  مدیره  هيئت 

)جدول 1( مشاهده می كنيد.
باید  مدیره  هيئت  كه  دفعاتی  تعداد 
مهمی  نکته  كند،  ارزیابی  را  عملکرد خود 
به آن توجه شود. برخی  بایستی  است كه 
بر  را  خود  ارزیابی  مدیره،  های  هيئت 
شد  لازم  وقت  هر  كه  دیدگاه  این  اساس 
انجام می دهند. برخی دیگر نيز، ارزیابی را 
هرگاه  دهند.  می  انجام  مستمر  به صورت 
شود،  می  انتخاب  مداوم  ارزیابی  فرایند 
را  مستمر  توانند چرخه  می  هيئت مدیره ها 
به  مدیره  های  هيئت  برخی  كنند.  انتخاب 
صورت متداول هر دو یا سه سال اقدام به 
ارزیابی می كنند كه در این حالت ارزیابی 
شامل:  اغلب،  كه  می شود  گسترده  كمی 
مصاحبه ها، پيمایش ها و مشاركت گسترده 
مهم  است. مشکل  سازمانی  برون  ارزیابان 
تغييرات  وجود  ها  ارزیابی  گونه  این  در 

سریع محيطی در پيرامون سازمان است.
شکل  ترین  عمومی  ساليانه  ارزیابی 
ارزیابی است كه برای ارزیابی هيئت مدیره 
توصيه می شود. این ارزیابی با چرخه برنامه 
ریزی ساليانه كه توسط هيئت مدیره پذیرفته 
و تصویب می شود هماهنگی و همسویی 
دارد. برخی از آنها این شکل از ارزیابی را 
كنترل  و  ارزیابی  در  هيئت مدیره  نقش  با 
فرایند تدوین استراتژی سازمان، نزدیک می 
دانند. پذیرش انتظارهاي عملکردی توسط 
هيئت مدیره براي تناسب داشتن با نيازهای 
است.  مهم  بسيار  نيز،  سازمان  استراتژیک 
و  متلاطم  محيط  در  كه  سازمانهایی  برای 
متغير فعاليت می كنند، ارزیابی ساليانه نيز 
خيلی مستمر به شمار نمی آید. براي مثال، 
هيئت  ارزیابی  بالا،  فناوری  با  صنایع  در 

مدیره در هر شش ماه، مناسب تر است.

نتیجه گیري
به باور صاحبنظران، هيئت های مدیره 
امروزي در مرحله تحول و گذار هستند و 
توجه به فرایند ارزیابی عملکرد، گامی موثر 
محسوب  آنها  آینده  موفقيت  در  حياتی  و 
فرایند  آميز  موفقيت  اجرای  و  می شود 
ارزیابی هيئت مدیره، یکی از راههای مهمی 
از  توانند  می  مدیره  های  هيئت  كه  است 

سازمان  و  حاكميت  شکستهای  و  ناكاميها 
ارزیابی  این حال،  با  كنند.  پيشگيری  خود 
سایر  مانند  مدیره،  هيئت  عملکرد  رسمی 
و  عملکرد  بهبود  برای  كه  هایی  توصيه 
شود  می  ارائه  شركت  حاكميت  جایگاه 
اكسير و داروی علاج جهان شمول نيست 
روابط  پویایی  كه  است  عاملی  تنها  بلکه 
مدیره  هيئت  بين  و  مدیره  هيئت  درون 
ای  وسيله  كرده،  تقویت  را  مدیرعامل  و 
اینکه  از  اطمينان یابي  در جهت  خواهدشد 
طرفهای مختلف مثلث حاكميت شركت، به 
انجام مسئوليت ها و انتظارهاي عملکردی 
داشته  كافی  توجه  مقابل،  طرف  و  خود 

باشند.
اغلب  نظرهاي  مرور  همچنين 
امر  این  بر  گواه  به خوبی  نيز  صاحبنظران 
است كه ارزیابی هيئت مدیره تنها می تواند 
مدیره  هيئت  بهبود  شروع  نقطه  عنوان  به 
برای  مدیره  هيئت  كه  زمانی  فقط  و  باشد 
طراحی و اجرای درست آن متعهد و آماده 
باشد، زمان و سایر منابع كافی براي بررسی 
نهایت  در  و  كند  نتایج صرف  و  ها  یافته 
در  تمایز  ایجاد  براي  كليدی  پيشنهادهاي 
ميان هيئت مدیره خود، با سایر هيئت های 
مدیره را مطرح سازد، می توان انتظار داشت 
كه ارزیابی عملکرد، اثری فوق العاده داشته 

است.  
دراكر  پيتر  از  سخنی  با  را  مقاله  این 
به پایان می رسانيم. وی در آخرین كتاب 
خود: »روزنوشت ، پيتر دراكر« می نویسد: 
روح هر سازمان را از بالا بر آن مي دمند و 
باید  است،  سازمان  رهبر  هيئت مدیره  اگر 
درست  و  راستی  روح  مسيحا،  همچون 
عامل  خود  و  بدمد  سازمان  بر  را  منشی 
در  باشد«.  عالی  منش  و  درست  عملکرد 
این صورت است كه نگاه هيئت مدیره به 
ارزیابی عملکرد از خود، نگاهی سازنده و 

مفيد تلقی می شود. 0
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ارشد  کارشناس  نیري:  دهقان  الدین  حسام   !

و  فردوسي مشهد  دانشگاه  از  بازرگاني  مدیریت 
پژوهشگر گروه مطالعات راهبردي بشرا

ارشد  کارشناسي  دانشجوي  فاني:  مصطفي   !  !
مدیریت بازرگاني در دانشگاه علامه طباطبایي و 

پژوهشگر گروه مطالعات راهبردي بشرا
علي اصغر صادق پور: پژوهشگر حوزه   ! ! !

مطالعات راهبردي و مدیر گروه مطالعات راهبردي 
بشرا
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