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چكيده
همزمان با تکامل دنیای تجارت و شکس��ت انحصارات و ظهور رقابت گس��ترده جهانی و به تبع 
آن با کوچک شدن حاشیه امنیت شرکت های بزرگ، ماهیت و فلسفه وجودی هیئت هاي مدیره ناگزیر 
از دگرگونی و تغییر اس��ت. از این رو هیئت هاي مدیره می بایس��ت ب��ه بازتعریفی از جایگاه خود در 
مناس��بات و رویکردهای اس��تراتژیک س��ازمان ها اقدام کنند. این بازتعریف، نیازمند شناسایی ابعاد و 
ش��اخص های متعالی س��ازی در هیئت هاي مدیره است. بی گمان شناخت هر یک از این ابعاد، با تعمق 
در زیرس��اخت هایی همچون حاکمیت س��ازمانی و رهبری در هیئت هاي مدی��ره و از طرفی، درک و 
به کارگیری این اصول و زیرس��اخت ها در راستای اهداف عملکردی هیئت هاي مدیره، نه تنها می تواند 
به بهسازی و ارتقای سطح کارکردی و کارآمدی آنها بینجامد، بلکه می تواند آنها را به منبعی با ارزش 
در س��ازمان مبدل س��ازد. این مقاله ضمن ارائه ابعاد تعالی هیئت هاي مدیره و زیرس��اخت های آن، به 

تشریح جامع هر یک از این ابعاد از دیدگاه صاحب نظران مختلف می پردازد.
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چن��دان امیدوار ب��ود. نکته دیگ��ر در این 
ارتب��اط آنکه این الگوه��ا در طول چرخه 
عمر س��ازمان و هیئت مدیره متغیر است و 
مس��ئولیت های متفاوتی را ب��ر دوش یک 
هیئت مدی��ره متعالی قرار می دهد )علوی و 

همکاران، 1387(.
در ارتباط ب��ا زیرس��اختار رهبری نیز 
می توان با اطمینان گفت كه بدون وجود یک 
سیستم رهبری هدفمند و مشاركتی، هیچ یک 
از ابع��اد متعالی س��ازی ی��ک هیئت مدیره 
نمی توان��د  هماهنگ��ی(  ع��دم  )به دلی��ل 
به صورت منفرد به تعالی هیئت مدیره منجر 
ش��ود. در نتیجه نقش رهبری هیئت مدیره 
در ای��ن حال��ت تبیین وظای��ف هر یک از 
اعض��ای هیئت مدیره و تیم اجرایی در قبال 
هر یک از ابعاد متعالی سازی هیئت مدیره و 
هماهنگ كردن آنها با یکدیگر است. شکل 
)1(، شرح مصوری از این دو زیرساختار و 
ابعاد متعالی سازی یک هیئت مدیره را نشان 

مي دهد.

ابعاد تعالی هیئت مدیره
صاحبنظ��ران و ایده پ��ردازان در ای��ن 
عرص��ه هر ی��ک از منظ��ر خاص��ی بدان 
نگریس��ته اند و از ای��ن رو ابعاد متفاوتی را 
در ارتقاي س��طوح عملکردی هیئت مدیره، 
مؤث��ر می دانند. مطالعاتی ك��ه در این زمینه 

آنها می پردازد.  ابعاد مورد بررس��ی در این 
مقاله بر اساس مطالعات گسترده ای است كه 
در مبانی و ادبیات جدید هیئت های مدیره 
صورت گرفته اس��ت. در هر كدام از اجزا 
و ابع��اد مورد نظر، اصول و ش��اخص های 
متعالی سازی هیئت های مدیره مورد بررسی 
ق��رار گرفته اند. این ش��اخص ها هر یک به
نوبه خود نقش  بسزایی را در ارتقا و تعالی 

هیئت های مدیره ایفا می كنند. 

زیرساخت های یک هیئت مدیره متعالی
قبل از آنک��ه به بحث در م��ورد ابعاد 
می بایس��ت  بپردازیم،  هیئت مدی��ره  تعالی 
زیرساخت های شکل گیری یک هیئت مدیره 
متعال��ی را ب��ه تفکیک تش��ریح كنیم. این 
حاكمی��ت  از:  عبارت ان��د  زیرس��اختارها 
سازمانی و رهبری اثربخش در هیئت مدیره. 
اولویت بندی این دو زیرساختار به گونه ای 
اس��ت ك��ه ابت��دا می بایس��ت از الگوهای 
حاكمیتی س��ازمان بازتعریفی كارآمد ارائه 
كرد و در وهل��ه دوم، رهبری اثربخش در 
هیئت مدی��ره را محقق س��اخت. مطالعات 
متنوعی در س��طوح جهان��ی، حاكی از آن 
هس��تند كه بدون وجود الگوهای مناس��ب 
حاكمیت��ی در س��ازمان و تبیی��ن وظایف 
هیئت مدی��ره ب��ر اس��اس آن نمی ت��وان به 
موفقیت هیئت مدیره و به طور كلی سازمان 

مقدمه
همزمان ب��ا ش��کل گیری دنیای جدید 
رقابت و شکس��تن س��قف های پوش��الی 
امنیت شركت های بزرگ، ماهیت و فلسفه 
وج��ودی هیئت مدیره ناگزی��ر از تحول و 
دگرگونی ش��د. نظم نوین جهان تجارت، 
شکست و رخنه پذیری بازارهای انحصاری، 
افزایش رقابت ناشی از فرایند جهانی سازی 
و جهانی شدن، سونامی ظهور شركت های 
كوچک نوآور، ظهور و رش��د سرس��ام آور 
اقتصادهای��ی چ��ون چین و هن��د، بحران 
اقتصاد جهانی و مسائل بسیاری از این قبیل، 
استیصال مدیران شركت هاي بزرگ را نیز 
در ش��ناخت حركت و آینده بازار به همراه 
داشته و كاهش مستمر طول افق دید مدیران 
را موجب شده است. از این رو هیئت هاي 
مدیره مورد توج��ه محققان قرار گرفتند و 
بیش از پیش به عنوان دیده بانان س��ازمانی 
تعریف گشتند. مس��ئله به همین اندک نیز 
ختم نش��د و محقق��ان و صاحب نظران با 
انتقادات شدید از هیئت هاي مدیره خواستار 
افزایش مشاركت آنها در آینده و سرنوشت 

سازمان های تحت امرشان بودند.
این مقال��ه در قالب یک مدل مفهومی، 
ب��ا ط��رح مس��ئله تعال��ی هیئت مدی��ره و 
شناسایی زیرساخت ها و ابعاد آن از دیدگاه 
صاحبنظران مختلف به بررس��ی و واكاوی 

شکل 1: مدل تعالی هیئت هاي مدیره



 شماره 217- خرداد 89

ت
مقالا

18

مدل چهاروجهی نقش��ی، نسبت به ارتقای 
خ��ود اقدام كنند. مدل نقش��ی با اعمال دو 
بعد قدرت هیئت مدی��ره و میزان درگیري 
در فعالیت ها چه��ار نقش متفاوت را براي 
هیئت ه��اي مدی��ره در نظر مي گی��رد. این 
چهار نق��ش عبارت اند از:  1. بی خاصیت،  

2. بازرس،  3. خلبان،  4. مشاور
از دیگ��ر م��وارد قاب��ل توج��ه در این 
ج��زء از تعال��ی هیئت مدی��ره، شناس��ایی 
وظیف��ه، مجموعه ای  اعضاس��ت.  وظایف 
از فعالیت هاس��ت كه دس��تیابی به اهداف، 
 Helms,( مس��تلزم انج��ام مؤث��ر آنهاس��ت
2006(. صاحبنظران با توجه به نگرش های 
متفاوت��ی كه نس��بت به هیئت ه��اي مدیره 
دارند، وظایف بس��یاری را برای هیئت هاي 
مدی��ره برش��مرده اند. ب��دون تردی��د این 
وظایف بس��ته به نقش های مورد انتظار از 
هیئت ه��اي مدیره متف��اوت خواهد بود و 
هرچه نقش های متنوع تری برای هیئت هاي 
مدی��ره در درون و بیرون س��ازمان تعریف 
شود، متناسب با آن وظایف بیشتری نیز بر 

آن مترتب خواهد بود.
اما ب��ه طور كل��ی می ت��وان مجموعه 
وظایف زی��ر را كه در دیدگاه های مختلف 
مش��ترک است، برای هیئت هاي مدیره بیان 
كرد. این مجموعه وظایف عبارت اند از: 1. 
تصویب و تایید ارزشهاي سازماني، 2. منبع 
یاب��ي، 3. قانوني، 4. اجتماع��ي، 5. اعتماد 
س��ازي، 6. وفادار س��ازي، 7. نگهباني، 8. 
بازبیني منتقدانه عملکرد سازمان، 9. تامین 
رضایت مندي حداقلي صاحبان سهام و 10. 

.)Garratt, 2003( یادگیري
با ای��ن وجود ك��ه هیئت ه��اي مدیره 
در  تس��هیل كننده  عنص��ری  به عن��وان 
واكنش های اجتماعی، سیاس��ی و فرهنگی 
س��ازمان ش��ناخته مي ش��وند و در مواقعي 
از خ��ارج س��ازمان تعیی��ن مي ش��وند، اما 
مس��ئولیت هایي نی��ز دارند. مس��ئولیت را 
تعه��دی از س��وی فرد، نس��بت ب��ه انجام 
كار ی��ا وظیف��ه ای كه دیگران ب��ر عهده او 
ق��رار مي دهند، بر اس��اس معیارهای معین 
و مش��خص تعریف مي كنند. صاحبنظران 
مختلف، مس��ئولیت هاي گوناگوني را براي 
هیئت هاي مدیره برش��مرده اند كه گاه این 
مسئولیت ها در مقابل و تضاد با یکدیگر و 
یا فلس��فه وجودی هیئت مدیره و تیم ارشد 
اجرایی قرار می گیرد. مسئولیت ها می توانند 

هیئت هاي مدیره انتظار رفته است. از جمله 
ای��ن نقش ها می توان به نقش اس��تراتژیک 
)نادل��ر، 2004(، توس��عه جریان های مالی، 
سفیر س��ازمانی، خط مشی گذاری )نیکلسن 
و كی��ل، 2004(، آینده پژوه��ی و دیده بانی 
)نادل��ر، 2004(، كنت��رل و نظارت )زهرا و 

پیرس، 1989( اشاره نمود.
نادلر )2004( بر این باور است كه آنچه 
كه در می��ان نقش های هیئت مدیره بیش از 
سایرین خودنمایی می كند، نقش استراتژیک 
هیئت ه��اي مدی��ره اس��ت. هیئت مدی��ره 
به منظور انجام مؤثر این نقش باید اقدام به 
نظ��ارت، ارزیابي، نف��وذ و در نهایت اقدام 
به تعیین اهداف و رس��الت سازماني براي 
مدیران كند. نادلر و همکاران )2006( یکی 
دیگر از نقش های مهم هیئت هاي مدیره را 
نقش رهبري آنان می دانند. این نقش اغلب 
در بسیاری از سازمان های امروزی با توجه 
به پیچیدگی محی��ط  رقابتی از هیئت هاي 

مدیره انتظار می  رود.
جانس��ون و ایث��ور )2005( نی��ز مدل 
نقش��ي )Role Model( را ب��رای شناس��ایی 
جایگاه هیئت هاي مدی��ره مطرح كرده اند. 
گوناگ��ون  س��ازمان های  هیئت مدی��ره 
می توانن��د با شناس��ایی جای��گاه خود در 

صورت گرفته اس��ت، اغلب ابعاد جامعی 
را در ب��ر نگرفته و هر ی��ک نوعاً به تعمق 
و تفک��ر در بخش��ی از مس��ائل هیئت هاي 
مدی��ره پرداخته ان��د. از بارزترین مطالعات 
در این زمینه می ت��وان به مواردی همچون 
نادل��ر و همکاران )2006(، هرب )2004(، 
اینگلی و وان��در )2003(، كارور )1997(، 
لیتون و همکاران )1997( اش��اره كرد. بیان 
دو نکت��ه در این ب��اره اهمیت می یابد: اول 
آنکه این گس��تردگی و تنوع مباحث مورد 
بررس��ی را می توان ناش��ی از گستردگی و 
در عین حال عمق مسائل تعالی هیئت هاي 
مدیره دانس��ت و دوم آنکه این ابعاد مکمل 
یکدیگرند و درک و شناخت بهتر و عمیق تر 

از هیئت مدیره را میسر می سازند.
با توجه به آنچه كه پیش از این تشریح 
ش��د، تحقیقات و بررس��ی های گس��ترده 
در زمین��ه مبان��ی، اصول و ادبی��ات فعلی 
هیئت هاي مدیره اثربخش در سطح جهان و 
سمت وسوی جریان مطالعات فعلی در این 
زمینه، به شناس��ایی هف��ت بعد برای تعالی 
هیئت مدیره مطابق شکل )1( منجر شد. در 
ادام��ه، هر یک از این ابعاد و اصول مربوط 
به آنها با ط��رح دیدگاه ه��ای صاحبنظران 
مختلف تش��ریح مي ش��ود و مورد بررسی 

قرار می گیرد.

بعد اول:  نقش ها، وظایف و مسئولیت ها
هر فردی در س��ازمان، نقش، وظیفه و 
مس��ئولیت های خاصی را بس��ته به جایگاه 
و پس��ت خود در س��ازمان برعه��ده دارد. 
اعضای هیئت مدیره  نیز از این امر مس��تثنی 
نیستند. نقش اعضاي هیئت مدیره مي تواند 
از سازماني به سازمان دیگر متفاوت باشدكه 
این امر به تفکرات اعضاي هیئت مدیره، نوع 
س��ازمان و صنعت مربوط به آن، تصورات 
و انتظارات ذی نفعان سازمان از آنها، رشد 
و میزان فضیلت طلبی آنها و ... باز می گردد 

.)Jonsson and Eythor, 2005(
در فرهن��گ لغ��ت مدیری��ت، نقش را 
به عنوان موقعیتی در س��اختار س��ازمان یاد 
می كنن��د كه هر فرد و ی��ا گروهی به ایفای 
نقش های مختص خ��ود می پردازد. از این 
رو ب��رای هیئت ه��اي مدیره نی��ز می توان 
نقش هایی تعریف كرد. این نقش ها اگرچه 
در گذش��ته بس��یار محدود بود، اما در دو 
ده��ه اخیر، ایفای نقش های گس��ترده ای از 

نخستين پيامدي كه 
انتخاب اعضاي هيئت مديره 

به صورت دستوري و بي توجه 
به ملاك هاي علمي دارد، 
فقدان تخصص هاي كافي 

در تركيب هيئت مديره است
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مس��ائلي این گون��ه نتایج را به ب��ار آورده 
اس��ت؟ در جواب مي توان این گونه عنوان 
كرد كه ب��ه عقیده برخي از صاحبنظران، تا 
حد زی��ادی موفقیت هیئت ه��اي مدیره با 
مجموعه ای از شایستگي ها و استانداردهاي 
وی��ژه پیون��د خورده اس��ت ك��ه حضور 
آنه��ا می تواند هیئت مدی��ره را در احصای 
سطوح كاركردی مورد انتظار یاری رساند. 
شایستگی در بیانی روش��ن، عبارت  است 
از مجموع��ه مهارت ه��ا و رفتارهای��ی كه 
نیاز  اثربخش  هیئت مدیره برای حاكمی��ت 
دارد )Chait et al.,1993(. بحث شایس��تگی 
و اس��تانداردها یک��ی از اج��زاء مه��م در 

متعالی سازی هیئت مدیره به شمار می رود.
كنکاش و بررسی در مطالعات محققان 
ح��وزه هیئت مدی��ره نش��ان می ده��د كه 
شایستگي هیئت مدیره به عوامل محدودي 
ختم مي ش��ود و این صفات و خصوصیات 
شناسایی ش��ده توس��ط محقق��ان مختلف، 
اغلب ب��ا یکدیگر همپوش��انی دارند. این 
ویژگی های  می توانند ش��امل  شایستگی ها 
رفتاری، ش��خصیتی و فرهنگی باش��ند. در 
ه��ر صورت، تلفی��ق و تجمیع ویژگی های 
ارائه ش��ده در تحقیقات مورد بررس��ی، به 

مجموعه زیر محدود می شود:
1. شایس��تگی رواب��ط بین ف��ردی، 2. 
توانایی دید تحلیلی، 3. شایستگی سیاسی، 
4. توانایی برنامه ریزی استراتژیک، 5. تنوع 
در تخص��ص، 6. توانای��ی در ایده پردازی 
مستمر، 7. تعهد به گروه و اصول و قوانین 
فعالی��ت س��ازمان، 8. صرف زم��ان كافی، 
9. شایس��تگی های ارتباطاتی، 10. توانایی 
اداره گروه و سازمان و 11. برخورداری از 
 Sumption and Wyland,( روحی��ه كار تیمی

.)2003
اس��تانداردها نقش مهمی را در اعتلای 
عملک��رد هیئت ه��اي مدیره ایف��ا می كنند. 
مطالعات گسترده ای كه در زمینه شناسایی 
و تعیین استانداردهای هیئت مدیره صورت 
پذیرفت��ه مبین اهمی��ت و جای��گاه آن در 

توانمندسازی هیئت هاي مدیره است. 

بعد چهارم: آموزش هیئت مدیره
وجود و برپایي برنامه هاي آموزش��ي، 
عامل��ي مؤث��ر در جه��ت رش��د و ارتقاي 
دان��ش و آگاه��ي مدیران اس��ت. ب��ا این 
همه، برنامه هاي آموزشي همواره به منظور 

به طور كلی و یا فردی تعریف شوند. برای 
هیئت هاي مدیره چهار مس��ئولیت می توان 
شناس��ایی كرد. این مسئولیت ها عبارت اند 

از:
1. مس��ئولیت های مرتب��ط ب��ه جامعه 
س��ازمانی،  )ذی نفع��ان(  س��هام داران  و 
2. مس��ئولیت انتخاب مدیر ارش��د اجرایی 
و آموزش و ارتقاي اطلاعات آنها نس��بت 
به شرح شغلش��ان، وظایف، محدودیت ها، 
مس��ئولیت ها و غیره، 3. ایج��اد هماهنگي 
بین اهداف سازمانی، بودجه ها و استراتژی 
برنامه ری��زی بلندمدت س��ازمانی از طریق 
ارتب��اط بین س��ودآوری و مس��ئولیت در 
قب��ال كاه��ش هزینه ه��ای تأمی��ن مناب��ع 
 مالی و 4. حسابرس��ی عملک��رد مدیریت

.)Ewing, 2001(

بع��د دوم: انتخاب، به کارگیری و ترکیب 
اعضای هیئت مدیره

تا پی��ش از بازاندیش��ی های عمیق در 
اس��اس و بنیان وجودی هیئت هاي مدیره، 
انتخ��اب اعضا ب��دون هیچ گون��ه معیار و 
ضابطه خاصی و تنها به صورت غیر رسمی 
و بر اساس خویشاوندی، رفاقت های دیرینه 
و ی��ا هم��کاری و منافع مش��ترک صورت 
می گرفت كه نخستین پیامدي كه این شیوه 
از انتخاب داش��ت، فق��دان تخصص های 
كافی و متن��وع در تركیب هیئت مدیره بود. 
البته زمانی كه این اعضا توس��ط مدیرعامل 
انتخاب می ش��دند، عم��ق مس��ئله از این 
ح��دود و ظواهر نیز فراتر می رفت و اغلب 
تلاش مدیرعامل را در انفعال بیش از پیش 
هیئت هاي مدیره در خود نهفته داشت. اما 
امروزه، با افزایش پیچیدگی محیطی و نیاز 
مبرم س��ازمان ها به تخصص گرایی و تنوع 
حرفه ای، اغلب س��ازمان های پیش��رفته در 
مس��یری گام برمی دارند كه طی آن انتخاب 
اعضا می بایست مبتنی بر رویه های رسمی 
 Nadler et( و مش��خصی ص��ورت پذی��رد

.)al.,2006
در بع��د انتخ��اب و انتص��اب اعض��ا 
می بایس��ت در مس��ئله تركیب هیئت مدیره 
دقت نظر و ظرافت اندیش��ی خاصی اعمال 
شود. مس��تقل یا غیر مس��تقل بودن عضو، 
اجرای��ی ی��ا غیر اجرای��ی ب��ودن آن، نوع 
تخصص، اندازه هیئت مدیره و انواع و تعداد 
كمیته ها و ... از مواردی هستند كه ضرورت 

توجه به آنها به منظور ایجاد هیئت مدیره ای 
اثربخش ض��روری اس��ت. ب��دون تردید 
تغیی��ر در آرایش، ماهیت و تركیب اعضاي 
هیئت مدیره می تواند اث��رات متفاوتی را با 
خود داشته باشد. س��نگینی طرف اعضای 
اجرایی بر اعضای غیر اجرایی یا به عکس، 
افزای��ش یا كاهش تعادل اعضای مس��تقل 
در هیئت مدیره، مش��خصاً ب��ا توجه به نوع 
و اندازه س��ازمان، چرخه عمر آن، نقش آن 
در بازار و ... می تواند سرنوشت متفاوتی را 

برای سازمان رقم زند.

بعد سوم: شایس��تگی ها و استانداردهای 
هیئت مدیره

نادل��ر و هم��کاران )2006( در كتاب 
خود باعنوان »ایجاد هیئت هاي مدیره بهتر« 
بر این باورند كه تا پیش از آغاز قرن جدید، 
اغل��ب از هیئت هاي مدیره به عنوان منش��أ 
زیان و در حالت خوش بینانه »آذین درخت 
كریسمس« یاد می ش��د. بدون تردید طرح 
و نس��بت چنین عناوینی همواره بدین معنا 
نیس��ت كه آن هیئت هاي مدیره به صورت 
كل ی��ا جزء )ف��رد فرد اعض��ا( به صورتی 
بالقوه فاقد ارزش ان��د. از این رو بی درنگ 
این س��ؤال به ذهن متبادر می ش��ود كه چه 

در صورتي كه 
هيئت مديره اطلاعاتي 

موثق و معتبر 
از لحاظ كيفي و چه كمي 

دريافت نكند، نمي توان از آنها 
انتظار داشت كه 

تصميم هاي استراتژيك صحيحي 
بگيرند
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افزایش توانایي علمي اعضاي در راس��تاي 
انطباق و پاس��خگویي به مس��ائل سازمانی 
و شرایط محیطي نیس��ت، بلکه گاهی این 
ام��ر در جه��ت ی��ادآوري و بازنگري در 
تجربه هاي پیش��ین نیز مورد اس��تفاده قرار 
مي گیرد. آموزش مجموعه ای از فرایندهای 
سیس��تماتیک اس��ت كه در جهت حصول 
اهداف یادگیری مرتبط با مش��اغل فعلی یا 
آتی آموزش گیرندگان طراحی ش��ده است. 
ای��ن فرایندها را می ت��وان در قالب تجزیه 
و تحلی��ل نیازها، طراحی، توس��عه، اجرا و 
ارزیابی تش��ریح ك��رد. بازده یا س��تاده هر 
فرایند، نهاده های مرحله بعدی را تش��کیل 

می دهد.
در هنگام پیگیري اصول سیاستگذاري 
سازماني، سیاست هاي آموزشي سازمان نیز 
به تناس��ب تغییر در نیازها، دچار تحول و 
بازنگري مي ش��وند. سیاست هاي آموزشي، 
اس��تانداردهاي آموزش��ي متنوع��ي را در 
بر مي گیرد و به تناس��ب ن��وع فعالیت هاي 
س��ازماني، تغییرات محیطي، دسترس��ي به 
مناب��ع و وج��ود افراد متخصص، اش��کال 
 Herb,( متفاوت��ي را ب��ه خ��ود مي گی��رد
2007(. یکی از مس��ائل اساس��ی  دیگر در 
بخ��ش آم��وزش به عنوان یک��ی از اجزاي 
پاس��خ  متعالی س��ازی هیئت ه��اي مدیره، 
به این س��ؤال اس��ت كه واقعاً اعضا به چه 
نیازمندند؟ صاحبنظران  دوره های آموزشی 
بس��یاري ب��ر ای��ن باورن��د ك��ه نمي توان 
دوره هاي آموزش��ي مش��تركي براي تمامي 
هیئت هاي مدیره طراح��ي كرد؛ به گونه اي 
ك��ه این دوره ه��ا بتوانند نیازه��اي همگي 
آن��ان را در صنایع و ش��ركت هاي مختلف 
برآورده سازند. خلاصه كلام آنکه آموزش 
در هیئت هاي مدیره امری اقتضایی است و 
هر هیئت مدیره ای به تناس��ب نوع سازمان، 

و دلیلي ب��ر اهمیت روزاف��زون اطلاعات 
هستند. اهمیت این موضوع تا حدی است 
كه تركیب هیئت هاي مدیره نیز به تناس��ب 
نیازمندی اطلاعات گوناگون خود، تنوعی از 
تخصص های موجود را می طلبد و با ورود 
هر عض��و جدید، دروازه ای از اطلاعات به 
 Nadler( روی هیئت مدیره گشوده می شود
et al.,2006(. اعضاي مستقل در هیئت هاي 
مدی��ره جدی��د در برق��راري ارتباطات و 
دریافت اطلاعات از نقش و جایگاه مهمي 
برخوردارن��د. در واقع اعضای مس��تقل به 
منزل��ه پل ارتباطي هیئت مدیره س��ازمان با 
محیط بیروني به شمار مي روند و سازمان از 
این طری��ق مي تواند به اطلاعات مورد نظر 
خود دست یابد )Herb, 2004(. برخی اوقات 
نیز هیئت هاي مدیره با طرح سؤالات خاص 
و انجام تحقیقات میدانی )در درون و برون 
سازمان( س��عی در برآوردن نیازمندی های 
اطلاعاتی خ��ود دارند، اما در بس��یاری از 
اوقات اطلاعات م��ورد نیاز هیئت مدیره از 
جانب تیم اجرایی مدیریت ارائه می شود و 
این امر به دلیل میزان ارتباط پایین اطلاعات 
ب��ا نیازمندی ه��ای هیئت مدی��ره در برخی 
موقعیت ه��ا كه بعض��اً با خدشه دارش��دن 
اطلاعات ارسالی به هیئت مدیره توسط تیم 
اجرایی نیز همراه اس��ت، از ارزش و اعتبار 

ساقط می شود.
كمی��ت و ن��وع اطلاعات ارس��الی به 
هیئت مدی��ره نیز از جمل��ه دیگر خصایص 
اطلاعات ارس��الی ب��ه ات��اق هیئت مدیره 
به ش��مار م��ی رود. ای��ن ام��ر از آن جهت 
مهم اس��ت كه كمی��ت و كیفیت اطلاعات 
ارسالی به هیئت مدیره می تواند از آنها تیمی 
اس��تراتژیک تا جزئی نگر و اجرایی اندیش 
ایج��اد كند. از طرفی بمب��اران اطلاعاتی و 
مواج��ه  كردن آنها با حجم زیادی از داده ها 

صنع��ت و ح��وزه ای ك��ه در آن فعالی��ت 
می كند، به دوره های آموزشی خاص همراه 
با اصول و ش��اخص های  خاصی نیاز دارد 

.)Sylvester, 2004(
زمینه ه��ای آم��وزش م��ورد نی��از هر 
هیئت مدیره می تواند به شیوه های مختلفی 
شناسایی و تعیین گردد. سیلوستر )2004( 
بر این باور اس��ت كه از طریق خودارزیابی 
اعضا ارائه پیش��نهادهاي آموزشی از سوی 
رئی��س هیئت مدی��ره، مدیرعام��ل و كمیته 
آموزش و همچنین با استمداد از مشاوران 
رفتار گروهی می توان به زمینه ای مناس��ب 
جهت آم��وزش هیئت های مدیره دس��ت 
یافت. به طور كلی می توان هیئت هاي مدیره 

را در زمینه هایی نظیر: 
1. تعری��ف نقش ها و مس��ئولیت های 
هر یک از اعضا، 2. بینش اس��تراتژیک، 3. 
مدیری��ت بحران، 4. اصول حس��ابداری و 
مالي تا حد مورد نیاز، 5. نحوه تعامل میان 
هیئت مدیره و مدیرعام��ل، 6. كار گروهی 
اثربخ��ش در هیئت مدی��ره و 7. نحوه اداره 

جلسات هیئت مدیره، آموزش داد.

پنج��م: اطلاع��ات و روش ه��اي  بع��د 
اطلاع رساني در هیئت مدیره

وجود انب��اره ای از اطلاع��ات بموقع، 
ارزش��مند، مرتبط و جامع، از اهمیت قابل 
ملاحظ��ه ای در تحقق عملک��رد اثربخش 
هیئت ه��اي مدیره برخوردار اس��ت. بدون 
تردید در صورت نبود این گونه اطلاعات، 
نباید از هیئت هاي مدیره انتظار چندانی در 
جامه عمل پوش��اندن به مسئولیت هایشان 
داش��ت. عدم اطمینان محیط��ي، متغیرهاي 
پیچی��ده و غیر قاب��ل پیش بین��ی محیطي، 
تنوع س��لایق مش��تریان س��ازماني، عرضه 
تکنولوژي ه��اي جدی��د و ... همگي مبین 

طبقه بندی سومطبقه بندی دومطبقه بندی اول

- استقلال اعضای خارجی
- كمیته های هیئت مدیره

- سیستم حقوق و دستمزد و پاداش 
- مدیران اجرائی و غیر اجرائی

- اندازه هیئت مدیره
- ساختار رهبری هیئت مدیره

- نقش هیئت مدیره
- تعدد و فراوانی جلسات هیئت مدیره

- دسترسی به اطلاعات
- محدودیت های سنی
- بازبینی هیئت مدیره

- آموزش/ تحصیلات

جدول 1: معیارهای ارزیابی کل هیئت مدیره
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می تواند آنها را به وضعیتی انفعالی س��وق 
ده��د. در نتیجه علاوه ب��ر آنکه هیئت هاي 
مدی��ره به اطلاعات��ی متناس��ب نیازمندند، 
قالب و ساختاری مشخص از اطلاعات را 

در زمانی مناسب خواستارند.
اطلاعات ارائه شده به هیئت هاي مدیره 
می بایس��ت مبتنی بر حوزه ه��ای اطلاعاتی 
مورد نیاز آنها باش��د. هر هیئت مدیره ای به 
تناس��ب انتظارات عملکردی ك��ه از او در 
حوزه ه��ای متنوع كاری می رود و از طریق 
ش��دت و گس��تردگی حوزه های مسئولیتی 
خود ب��ه اطلاعات متنوعی نیازمند اس��ت. 
 Conger and(این گونه حوزه ها عبارت اند از
Lawler, 2002(: سمت وس��وی استراتژیک، 
اجرا و ارزیابی آن، بالنده س��ازی و ارزیابی 
مدیرعامل، بالنده سازی سرمایه های انسانی، 
عملکرد اخلاقی و قانونی سازمان، مدیریت 

بحران و تأمین منابع.
مس��ئله مهم دیگ��ر پیرام��ون موضوع 
اطلاع��ات در هیئت مدی��ره، به ش��یوه های 
اطلاع رس��انی و ارائ��ه و دریاف��ت مربوط 
ات��اق  هیئت مدی��ره،  كت��اب  می ش��ود. 
هیئت مدی��ره و پس��ت الکترونیک مواردی 
بود كه در گذشته نه چندان دور هیئت های 
مدیره برای آگاهی از رخدادهای سازمانی 
اس��تفاده  آن ه��ا  از  اطلاع��ات  كس��ب  و 
می كردن��د )Herb, 2004(. ام��ا هیچ كدام از 
نیازمندی های  نمی توانس��تند  ابزاره��ا  این 
هیئت های مدیره را ب��رآورده كنند. امروزه 
از ابزاره��ای كاراتر دیگ��ری در این زمینه 

استفاده می شود.
هیئت ه��اي مدی��ره به دلی��ل فعالی��ت 
گروهي و ماهیت كاریش��ان جزء نظام هاي 
همکاري هاي گروهي محس��وب مي شوند. 
در نظام هاي همکاري گروهي بنا به فعالیت 
گروه، س��ه ش��یوه ارتباطي وجود دارد كه 
عمل ب��ه آن��ان می تواند زمینه س��از تحقق 
فعالیت های اثربخشی گروهی شود. این سه 
ش��یوه ارتباطی عبارت اند از: 1. ارتباطات 
الکترونیکي: ش��امل پیام نگارها، پست هاي 
صوتي، نمابرها، انتش��ارات الکترونیکي و 
خبرنامه ها،      2. كنفرانس هاي الکترونیک: 
ش��امل كنفرانس هاي داده ه��اي اطلاعاتي، 
كنفرانس هاي صوتي، ویدئویي، همایش هاي 
بحث و گفتگو، نظام هاي گفتگوي عمومي 
و نظام هاي برقراري جلسات الکترونیک و 
ابزارهاي  3. مدیریت همکاری های كاری: 

مدیریت همکاريه��اي كاري ميتواند در 
جلب مشاركت و تعاون در اجراي وظایف 
سازماني مؤثر باشد. تقویم و برنامه زماني، 
مدیریت پروژه ها، نظام هاي فراگرد اجرایي 
از جمل��ه ای��ن ابزاره��ا به ش��مار مي روند 

)مؤمنی، 1385(.

بعد ششم: ارزیابی عملکرد هیئت مدیره
ارزیابی هیئت مدیره راهکاری اساس��ی 
در جهت سنجش و بررسی میزان موفقیت 
هیئتمدی��ره در نیل به اه��داف متعالی آن 
است. ارزیابی هیئت مدیره، از چنان اهمیتی 
برخوردار اس��ت كه حتی هیئت هاي مدیره 
خوب و باتجربه را نیز نمی توان از این امر 
مستثنی دانست. در واقع ارزیابی عملکرد، 
بازخوردی است نسبت به آنچه انجام شده 
و به دنب��ال تعیین می��زان انحرافات گروه و 
 .)Sonnen feld, 2002(اعضا از اهداف است
از این رو می توان از آن به عنوان فصلی مهم 

در مباحث تعالی هیئت مدیره یاد كرد.
ضرورت ارزیابی هیئت مدیره به صورت 
فردی و جمعی از آن جهت شایسته توجه 
اس��ت كه اش��تباه در آن می تواند گمراهی 
بیش��تری را به همراه داش��ته باشد. در واقع 
نتایج این اش��تباه تمركز بر اصلاح مواردی 
خواهد بود كه ذاتاً عیب و یا ضعف به شمار 

نمی روند.
ارزیاب��ی عملک��رد هیئت ه��اي مدیره 
می تواند به صورت كلی و یا به صورت فرد 
فرد اعضا صورت گیرد. با ارزیابی فرد فرد 
اعضای هیئت مدیره می توان به شناس��ایی 
ضعف ه��ا و قوت های هر ی��ک از اعضا و 
انحراف��ات عملکردی آنها از ش��اخص ها 
و معیاره��ای مورد نظر دس��ت یافت و از 
طریق تدوین برنامه های آموزشی به تحدید 
ش��کاف های موجود همت گمارد. ارزیابی 
ف��رد ف��رد اعض��ا می تواند به ش��کل های 
متفاوتی چون خودارزیابی )ارزیابی توسط 
خود ف��رد(، ارزیابی همکار )ارزیابی اعضا 
از یکدیگ��ر( و در نهای��ت ارزیاب��ی چند 
معی��اره و 360 درج��ه )ارزیاب��ی از طریق 
كمیته ه��ا و گروه های خ��اص( انجام گیرد 
)Nadler et al.,2006(. قاب��ل ذكر اس��ت كه 
ارزیابی می تواند تنها از رئیس هیئت مدیره، 
منشی، رهبر، رئیس اعضای غیر اجرایی و 
... صورت گی��رد. در ارزیابی فردی اعضا، 
اغل��ب مواردی چون ش��یوه عمل، توانایی 
ایفای نقش ها و مسئولیت ها، میزان و نحوه 
مش��اركت در داخ��ل و خارج جلس��ات، 
ویژگی ها و شایس��تگی های رفت��اری و ... 

مورد ارزیابی قرار می گیرد. 
هی��چ  عملک��رد  ك��ه  آنجای��ی  از 
از  و  نیس��ت  بهتری��ن  هیئت مدی��ره ای 
طرفی همیش��ه بهره وری مس��تمر عملکرد 
هیئت مدی��ره در گرو اصلاحات عملکردی 
و فرایندهای كاری آنان است، ارزیابی كل 
هیئت مدیره و كاربست نتایج حاصل از آن 
راهکار مناس��بی است تا بهره وری عملکرد 
هیئت مدیره را در گذر زمان بهبود بخشید. 
تحقیقات حاكی از آن است كه ارزیابی كل 
هیئت مدیره در مقایسه با سایر ارزیابی ها با 
مقاومت كمتری روبه رو می شود. اما روشن 
است كه ارزشمندی و میزان پذیرش ارزیابی 
هیئت مدیره به مواردی همچون فرایندی كه 
بر اساس آن این ارزیابی صورت می پذیرد، 
مرجع ارزیابی و ... بستگی دارد. از این رو 
نمی توان به طور كلی شیوه ای از ارزیابی را 
بر س��ایر شیوه ها ارجحیت داد، درحالی كه 
ه��ر یک از ضعف ه��ا و نقاط قوت خاص 

.)Brountas, 2004(خود برخوردارند
بر خلاف ارزیابی عملکرد فردی اعضا 
كه در آن، بیشتر بر ویژگی های فردی اعضا 
تأكید می ش��د، در ارزیابی كل هیئت مدیره، 
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ارزيابی عملكرد هيئت هاي مديره 
می تواند به صورت كلی 
و يا به صورت فرد فرد 

اعضا صورت گيرد
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بیش��تر بر س��اختارها و فراینده��ای مورد 
اس��تفاده تأكی��د می ش��ود. به ط��ور كل��ی 
را  ارزیاب��ی كل هیئت مدی��ره  معیاره��ای 
می ت��وان در س��ه دس��ته طبقه بن��دی كرد. 
این س��ه دس��ته عبارت اند از: 1. معیارهای 
مت��داول، 2. معیارهای مورد نظر در برخی 
از سیس��تم های حاكمیت��ی و 3. معیارهای 
خاص در شرایط خاص. جدول )1( معرف 

تفاوت این سه دسته معیار است.
ارزیاب��ی هیئت مدی��ره می بایس��ت به 
ش��کل فرایندی صورت گی��رد كه در واقع 
این فرایند پاسخی اس��ت به این سؤال كه 
چگونه می بایس��ت ارزیابی صورت گیرد؟ 
هم��واره در ارزیابی ه��ای صورت گرفته از 
ناحیه بالایی سازمان به دلیل حساسیت ها و 
ویژگی های خاص آن، مسائل و موضوعات 
زی��ادی پیرامون چگونگی انج��ام ارزیابی 
مورد پرس��ش قرار می گیرد كه شفافیت و 
صراحت در پاس��خ به آنها ت��ا حد زیادی 
تعیین كنن��ده میزان مش��روعیت و مقبولیت 
نتایج حاص��ل از ارزیابی خواهد بود. یکی 
از چارچوب ه��ای فراین��دی نس��بتاً جامع 
ب��رای ارزیابی عملک��رد هیئت های مدیره، 
lKeil and Nicho نم��دل كیل و نیکلس��و )
son, 2005( اس��ت. فرایندی كه آنها تدوین 
كرده اند، ش��امل 7 مرحله است كه در ادامه 

هر یک از این مراحل تشریح می شود.
1. اهداف ما چیست؟

2. چه كسی ارزیابی می شود؟
3. چ��ه چیزهای��ی م��ورد ارزیاب��ی ق��رار 

می گیرند؟
4. چه كسی مورد سؤال قرار می گیرد؟

5. چ��ه تکنیک های��ی مورد اس��تفاده قرار 
می گیرند؟

6. چه كسی ارزیابی را انجام می دهد؟
7. چه استفاده ای از نتایج حاصل از ارزیابی 

می شود؟

بعد هفتم: مدیریت جلسات هیئت مدیره
هرگاه س��خن از هیئت ه��اي مدیره به 
میان می آید،اولین چیزی كه به ذهن متبادر 
می شود، جلسات هیئت مدیره است. بدیهی 
اس��ت كه هر چقدر اعضای هیئت مدیره ای 
به دق��ت انتخاب گردن��د، از آموزش كافی 
برخوردار باش��ند، نقش ها و مسئولیت های 
خود را به درس��تی درک كنند و بشناسند و 
شناخت جامعی نسبت به سازمان و محیط 

نوع پست سازمانی(، تعداد و نوع جلسات 
)اجرای��ی و غیر اجرایی( و نهایتاً انتظارات 
عملک��ردی از جلس��ه برگزارش��ده تحت 
رهبري اثربخش رئیس هیئت مدیره مربوط 

می شود.
یک��ی از موضوع��ات مهم ك��ه اغلب 
مورد غفلت واقع ش��ده و ی��ا حتی گاهی 
بی ارزش ش��مرده می ش��ود، تدوین و تهیه 
صورت جلس��ه  اس��ت.  صورت جلس��ات 
چیزی بیش از یک عمل تش��ریفاتی اداری 
اس��ت كه اعضای هیئت مدیره را به بازبینی 
ناقص و محدود بر مسائل مطروحه در آن 
به عنوان  فرا می خوان��د. صورت جلس��ات 
ابزار مدیریت جلسات شناخته می شوند كه 
هدفمندی، كارآمدی، انسجام و زمان بندی 
و تمركز اعضا را برای مش��اركت فعالانه تر 
و اخذ تصمیمات هوش��مندانه و همه جانبه 
 .)Conger and Lawler, 2002( فراهم می كند
تصمیم گی��ري، هدف و مقصود اصلي 
از برپایي جلسات است. در گذشته فرایند 
تصمیم گی��ری در جلس��ات هیئت مدی��ره 
به صورت��ي یک طرف��ه و یک جانبه بود. در 
واق��ع تصمیم��ات مبتني بر رقابت��ي ناكارا 
و تنگ نظران��ه می��ان اعض��ای هیئت مدیره 
و مدیرعام��ل اتخاذ مي ش��د ك��ه نتایج آن 
چی��زي جز قرباني ش��دن منافع س��ازماني 
نبود. اما امروزه ش��رایط به گونه اي اس��ت 
كه تصمیمات اغلب به صورت مش��اركتي 
و توافقي ص��ورت مي پذیرد و هدف حل 
مسئله است تا قدرت نمایي. طی مطالعاتی 
كه توسط اسپتزلر )2005( صورت گرفت، 
این مشاركت در حل مسئله از چهار مرحله 
تشکیل مي ش��ود، كه رعایت آنها مي تواند 
منجر به تصمیمات باكیفیتي شود كه مورد 
تواف��ق طرفین اس��ت. مراح��ل این روش 

عبارت اند از:
1. تعیی��ن مس��ائل موجود توس��ط طرفین 
تصمیم گی��ري  فراینده��اي  طراح��ي  و 
توس��ط مدیریت ش��ركت همراه با نظارت 

هیئت مدیره؛
2. ارائ��ه چارچوب��ي جهت حل مس��ئل�ه 
توسط مدیریت شركت، بررسي و تصویب 
چارچوب ارائه ش��ده توسط هیئت مدیره و 
مطالب��ه راهکارهایي از مدیریت س��ازمان 

جهت حل مسئله؛
3. ارائ��ه راهکارهایي توس��ط مدیریت با 
بررسي كارشناسانه جوانب گوناگون مسئله، 
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آن داشته باش��ند، اما نشست ها و جلسات 
منظ��م و مناس��بی را ب��ا یکدیگر نداش��ته 
باش��ند، ثمری نخواهد داش��ت. غفلت از 
این اصل كه »اثربخش��ی هیئت هاي مدیره 
در گرو نحوه برگزاری جلسات آن است«، 
هیئت هاي مدیره را به سمت وسویی سوق 
خواهد داد كه هرگز به رش��د و تعالی آنها 
نخواه��د انجامید. از آنجایی كه جلس��ات، 
محل اصلی سیاستگذاری، تصمیم گیری و 
برنامه ریزی هیئت هاي مدیره است، از این 
رو نحوه برگزاری جلس��ات، نقش اساسی 
و بنیادینی در تعال��ی هیئت هاي مدیره ایفا 
خواه��د نمود. ب��ه هر حال، ه��ر آنچه كه 
تاكنون پیرامون اص��ول تعالی هیئت مدیره 
بیان شد، تنها و تنها در جلسات هیئت مدیره 
اس��ت كه می تواند جامه ای از معنا به خود 

.)Nadler et al.,2006( بگیرد
برپای��ی كارآمد جلس��ات هیئت مدیره 
و كمیته ه��اي آن مس��تلزم برنامه ریزي هاي 
هدفمند از طرف هیئت مدیره و مش��اركت 
ب��ا تیم اجرایي در تنظیم صورت جلس��ات 
و فراهم آوردن اطلاعات مناس��ب براي هر 
جلس��ه خاص اس��ت. مباحث اساسی در 
جلسات اغلب به نحوه زمان بندي جلسات 
و چارچوب زمانی طرح موضوعات، تعیین 
گروه ه��اي درگیر در هر جلس��ه )تعداد و 

نمي توان 
دوره هاي آموزشي مشتركي 
براي تمامي هيئت هاي مديره 

طراحي كرد؛ 
به گونه اي كه اين دوره ها 

بتوانند نيازهاي همگي آنان را 
در صنايع و شركت هاي مختلف 

برآورده سازند
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بررسي راهکارها توسط هیئت مدیره و ارائه 
بازخوردهاي لازم جهت ارزیابي مجدد؛

4. ارزیابي و بررس��ي ابع��اد جدیدتري از 
مسئله و ارائه نتایج ارزیابي به هیئت مدیره 
ك��ه نهایت��اً هیئت مدیره با ش��ناخت كافي 
نس��بت به ابعاد گوناگون مس��ئله، اقدام به 
اتخاذ تصمی��م باكیفیتي مي كن��د كه مورد 

.)Spetzler, 2005( تأیید طرفین است

نتیجه گیری
ق��رن جدید ب��ا تغییرات ش��گرفی در 
حاكمیت س��ازمانی به خصوص هیئت هاي 
مدی��ره از لح��اظ ویژگی ه��ای كاركردی، 
ماهوی و جایگاه و فلس��فه وجودی همراه 
اس��ت. اگرچه س��ناریوی این استحاله در 
نگرش نس��بت به ش��اخص های كاركردی 
هیئت ه��اي مدیره در اوای��ل دهه 80 كلید 
خ��ورد و با گذش��ت زمان ابع��اد نوین و 
گس��ترده ای را در بر گرفت و در پیامد آن 
تنش ها، واكنش ه��ا و چالش های تئوریکی 
متع��ددی را به همراه داش��ت، اما طرح این 
مس��ئله در چنی��ن ابعادی ك��ه ماحصل آن 
حجم عظیمی از مطالعات و تحقیقات بود، 
تنها به اواخر دهه 90 و س��ال های ابتدایی 

قرن جدید باز می گردد.
نظر نویس��ندگان این مقاله بر آن است 
كه هیئت هاي مدیره امروز ایران در آستانه 
تحولی بزرگ و ش��گرف در محیط رقابتی 
و مدیری��ت ش��ركت ها و س��ازمان ها قرار 
دارن��د. از این رو بذل توجهی گس��ترده به 
زیرس��اخت ها، ابعاد و شاخص های تعالی 
س��ازوكارهای  در  آن  كاربس��ت  و  آنه��ا 
مدیریتی می تواند زمینه ساز تحقق موفقیتی 
عظیم در نیل به اهداف و پیش��رفت و رشد 
س��ازمان ها باش��د. نکته آخر آنکه، اهداف 
چشم انداز بیست س��اله كشور بی گمان تنها 
در س��ایه تحول در مبانی مدیریتی و تفکر 
حاكمیتی سازمان ها میسر و محقق می شود 
كه باید توجه كرد كه باوجود آنکه رونمایی 
و طرح مس��ئله تعالی هیئت های مدیره در 
ادبی��ات مدیریت ایران از طراوت و تازگی 
برخوردار اس��ت، اما این مبحث سال های 
زی��ادی را در ادبی��ات مطالع��ات مدیریت 
جهان��ی طی می كند. توج��ه به اهمیت این 
مس��ئله اگرچه س��یر صعودی ت��ری را طی 
س��ال های اخیر در میان صاحبنظران تجربه 
كرده اس��ت، ام��ا همچنان در ای��ران مورد 

بی مهری اس��ت و در انجماد به س��ر می برد 
و ضرورت تبادل نظر و گسترش مطالعات 
در آرایه ها و ابعاد آن بیش از پیش احساس 

می شود. 0
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سیدمس��لم علوي و مه��دي نجفي س��یاهرودي: 
کارشناسان ارش��د مدیریت بازرگاني از دانشگاه 
فردوسي مش��هد و پژوهش��گران گروه مطالعات 

راهبردي بشرا
علي اصغر صادق پور: دانش��جوي کارشناس��ي 
ارش��د مدیریت تکنول��وژي و پژوهش��گر گروه 

مطالعات راهبردي بشرا

برپايی كارآمد جلسات 
هيئت مديره و كميته هاي آن 

مستلزم برنامه ريزي هاي هدفمند 
از طرف هيئت مديره 

و مشاركت با تيم اجرايي 
در تنظيم صورت جلسات 

و فراهم آوردن اطلاعات مناسب 
براي هر جلسه خاص است
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