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  مديره يا مديرعامل؟قدرت برتر هيئت

  ، مونترال، كاناداHECوكار مدرس و پژوهشگر وابسته، دانشگاه كسب    يمحمدصادق هاشم
    

  رانيدانشگاه تهران، تهران، ا ،يدولت تيريارشد مد يكارشناس  انينيمع نيام
    

  راني، تهران، ا يئدانشگاه علامه طباطبا ،يبازرگان تيريگروه مد ار،ياستاد  يميابراه يمهد
 

  چكيده
 نيهش اپژو نيو اجرا است. سوال ا يدر تئور زيبرانگبحث يموضوع ره،يمدئتيو ه رعامليمد يقدرت نسب

 نيدارد؟ هدف ا يدر اســـتراتژ رهيمدئتيمشـــاركت ه نديدر فرا يريتاث ياســـت كه غلبه هر طرف چگونگ
ـــت  يكردياز رو يريگبا بهره  رهيمدئتيه-رعاملياز روابط قدرت مد يياقتضـــا يبه درك يابيپژوهش دس

در شش بانك  افتهيساختمهيمصاحبه ن 49 ،يمطالعه چندمورد ياستراتژ ياست. بر مبنا يو رفتار يچندنظر
 يركدگذا هيبر پا يموردنيو ب يمورددرون يهاليانجام گرفت. تحل ينظر يريگبر اســـاس روش نمونه

شد كه  يمفهوم يو توسعه مدل يشنهاديپ گزاره 15مند، منجر به ارائه نظام شد. اگرچه در وهله اول مشاهده 
سب رهيمدئتيآثار مخرب قدرت برتر ه ،يندگينما هينظر زيبرخلاف تجو ران،يا طيحداقل در مح ت به غلبه ن

ضرورت تحل يدگيچيپ قيتحق نيتر امهم افتهياست، اما  شتريب رعامليمد هر  فهم رجحان يبرا هيچندلا ليو 
 رينظ يعوامل ،يو ســازمان يفرد ،يگروه لي. در ســه ســطح تحلاســتگوناگون  طيســاختار قدرت در شــرا

ساس تعلق« ،»يهمدل« ،»يهمفكر« سيس يبه رفتارها شيگرا«، »اح ستيپ« ،»يتيريثبات مد« ،»يا  ياجرا يگو
ـــتراتژ ـــف و روابط آنها با مولفه كل »كياس ـــتراتژ رييتغ« يديكش ـــارك ،»كياس ـــتاورد مش ت به عنوان دس
ــتراتژ ــد. همچ نييتب كياس ــا نينش ــناس ــ«و » اعتماد« لگرينقش تعد ييبا ش ــخص  يهافهدر روابط مول »تيش

  .ها بدست آمدارشد سازمان تيريقدرت در سطح مد يهايياياز پو يترشده، درك كاملگفته

ــركت تيحاكم كليدي:واژگان  ــتراتژ ،يش ــاركت اس و  هريمد ئتيروابط قدرت ه ك،يمش
  .يرفتار كرديرو ،يچندنظر افتيره رعامل،يمد

                                                            
  :نويسنده مسئولmohammad-sadegh.hashemi@hec.ca   
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  مقدمه
قدرت نسبي مديرعامل و هيئت مديره از موضوعات بسيار مورد بحث در ادبيات حاكميت 

ـــركتي اســــت قالب در اين حوزه. ش به عنوان تئوري  دالتون و (ديلي،  نظريه نمايندگي 
ـــلي هيئــت)2003، 1كــانلا مــديره را كنترل مــديرعــامــل براي جلوگيري از ، نقش اص
رطي مديره را به عنوان شكند. از اين رو قدرت برتر هيئتطلبي شخصي معرفي ميمنفعت

ضروري مياوليه براي به ساختن او  سخگو  شيدن مديرعامل و پا سن وچالش ك  داند (جن
ـــر1976، 2مكلينگ ـــمين). آيا چنين ش ي هامديره در نقشكننده موفقيت هيئتايطي تض

گيري اســتراتژيك اســت؟ چنين ســوالي از آنجا مطرح ديگر، نظير مشــاركت در تصــميم
، زاتوني، (پوگليز، بزمار شود كه ملزومات كنترل و مشاركت با يكديگر متفاوت استمي

ئت)2009، 4، وولبردا3بوشدنهيوز، فن ي. براي كنترل، هي با له خود را از مديره  ـــ فاص د 
ـــده و با  ـــاركت بايد اين دو به هم نزديك ش مديرعامل حفظ كند؛ در حالي كه براي مش

ـــتفال يكديگر همكاري كند . با توجه به ماهيت متفاوت دو نقش كنترل و  )1999، 5(وس
 ســاندرمورتي ومشــاركت، نوعي تضــاد در ادبيات حاكميت شــركتي پديد آمده اســت (

  ). 2003، 6لِويس
ــعي كردهمحقق ــات نكارگيري نظريهاند با معرفي يا بهيني س ظريه هاي ديگر يا مفروض

ـــيده و يا تبييننمايندگي را به ارائه دهند. به عنوان مثال نظريه تري هاي كاملچالش كش
خادميت اعطاي قدرت بيشـــتر به مديرعامل به عنوان رهبر اســـتراتژيك ســـازمان را امري 

داند فرماندهي و تامين منافع ذينفعان مختلف در بلندمدت ميكليدي براي ايجاد وحدت 
ســـازي ). هم نظريه نمايندگي و هم نظريه خادميت با ســـاده1998، 7(موث و دونالدســـون

ستفال و زجك سازمان (و صر  )، ديدگاهي افراطي به مقوله قدرت 8،2013بيش از حد عنا
ـــتههيئت ـــاديق متعدد نقض همديره و مديرعامل داش ـــاي اجرا اند. مص ر دو نظريه در فض

                                                            
1. Daily, Dalton, & Cannella  
2. Jensen & Meckling 
3. Van den Bosch 
4. Volberda 
5. Westphal 
6. Sundaramurthy & Lewis 
7. Muth & Donaldson 
8. Zajac 
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شال ضرورت بازنگري در آنها و پرداختن به جنبه2005، 1(گو ضايي تاثيرگذار)،   هاي اقت
شديده كرده است (موث و دونالدسون، ). اين موضوع برخي از محققين 1989بر آنها را ت

ـــاً يك نظريه براي فهم كامل پويايي ـــاس ـــت كه اس ـــوق داده اس هاي را به اين ديدگاه س
) 2003(دايلي و همكاران،» 2تكثرگرايي نظري«مديره كافي نبوده و با توجه به زمينه هيئت

بايد مورد توجه پژوهشـــگران باشـــد (بويد، » 3مطالعات چندنظري«موجود در اين حوزه، 
ساير عوامل مداخله2011، 4هاينس و زونا شناخت  ستا مطالعاتي با هدف  گر ). در همين را

اقتضايي،  هايمديره انجام گرفته و با توسعه چارچوبهيئت بر دو نقش كنترل و مشاركت
عنوان مكمل يكديگر كرده اســـت هاي نمايندگي و خادميت بهســـعي بر قرار دادن نظريه

ستفال و زجك،  سون2013(و شورمن و دونالد شتاين و داوني1997 5؛ ديويس،   6؛  فينكل
ـــزايي در هش). اين پژو2013  7؛ ژانگ2003؛ ســـاندرامورتي و لويس 1994 ها نقش بس

ـــايي درباره قدرت هيئت هاي مديره و مديرعامل و تاثير آن بر نقشايجاد ديدگاهي اقتض
مديره تر فرايندهاي هيئتاند؛ با اين حال، براي درك كاملكنترلي و مشاركتي بازي كرده

  اند.گروهي ديگر از پژوهشگران از نظريه نمايندگي و خادميت فراتر رفته
مديرعامل و هيئتاين گروه  بال تبيين تعاملات  بازگشــــايبه دن به عبارتي  ي مديره و 

بوده اســت  گيريســياه هيئت مديره براي فهم بهتر رفتار واقعي افراد در اتاق تصــميمجعبه
ـــي ها عمدتاً مبتني بر جامعه). اين پژوهش2005، 8(پاي و پتيگرو ـــناس ـــي و روانش ـــناس ش

سون و هيوز2008، 9اجتماعي بوده (همبريك، وردر و زجك ) و 2009، 10؛ فن ايز، گابريل
د (هيوز، اننوعي ديدگاه رفتاري در مقابل ديدگاه ســاختاري به حاكميت شــركتي افزوده

 12نالتي و اســتايلس). به عنوان مثال، روبرتس، مك2011، 11هاســكيســون، زاتوني، ويگانو
ضمن تاكيد بر اهميت تكثرگرايي نظري در اين حوزه 2005(  ناقضِار به ظاهر متسه رفت) 

                                                            
1. Ghoshal 
2. Theoretical pluralism 
3. Multitheoretic studies 
4. Boyd, Haynes, & Zona 
5. Davis, Schoorman, & Donaldson 
6. Finkelstein & D'aveni 
7. Zhang 
8. Pye & Pettigrew 
9. Hambrick, Werder, & Zajac 
10. Huse & Gabrielsson 
11. Huse, Hoskisson, Zattoni, & Viganò 
12. Roberts, McNulty, & Stiles 
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 نياما در ع مســتقل«و » 2كنندهتيحال حما نيچالشــگر اما در ع«، »1ييراجراياما غ ريدرگ«
شناسايي كردند. بر اساس پژوهش ايشان، بروز هيئت ياعضا را براي» 3درگيرحال  مديره 

ها تار ـــ يبرا اين رف ظا رهيمد ئتيه ي كليبهبود اثربخش مان و جام توا و  يرلكنت فيو ان
  .حياتي است يرسانخدمت
رفته هاي انجام گگرفته، هنوز پشــتيباني تجربي از پژوهشهاي صــورترغم تلاشعلي

. زيرا عمده )2004؛ گبريلســون و هيوز،2013، 4بيلي و پكبا اين رويكرد محدود اســت (
سطحِ تحليل متمركز بودهاين پژوهش سون و پوگليز( ها بر يك  و به ) 2014، 5بزمار، نيكل

صويري كامل از پويايي ست. بنابراين عدههمين دليل عاجز از ارائه ت اي هاي قدرت بوده ا
 و فرايندي هاي اوليه، مبتني بر داده)2007، 6لبلنك و شوارتزانجام بيشتر مطالعات كيفي (

ــطحي و حتي پژوهش )2003(دايلي و همكاران، ) 2009(پوگليز و همكاران،  هاي چندس
كي از تازگي نيز ياند. بهمديره دانســـتههاي هيئتفهم بهتر پويايي را امري ضـــروري براي
مديريت با پويايي  7مجلات برتر  قالات مرتبط  يافت و انتشــــار م ي هافراخواني براي در

ها در ســـطوح مختلف تحليل ارائه كرده اســـت تا فهم بهتري كنترل و اعتماد در ســـازمان
اســـتراتژيك ايجاد گردد (لومينيو،  هاي رســـمي و غيررســـمي مشـــاركتدرباره مكانيزم

  ).   2020، 8لانگ، استيكين، آرگيرس، و سارالا
هاي فهم بهتر پوياييشـــده و با هدف اين پژوهش اكتشـــافي در پاســـخ به ضـــرورت گفته

ستراتژيك،هيئت شاركت ا سبي مديرعامل مديره در م ضوع قدرت ن سهيئت-مو ه مديره را در 
 سوال اصلي تحقيق اين استدهد. ي مورد بررسي قرار ميسطح تحليل فردي، گروهي و سازمان

كه قدرت برتر هر طرف چگونه تاثيري بر مشــاركت اســتراتژيك دارد؟در اين نوشــتار نخســت 
در اين  ها در فرايند اســتراتژي و نقش قدرتمديرهپيشــينه نظري تحقيق با تمركز بر نقش هيئت

سپس روش تحقيق بر پايه  شد.  ستراتژي مطالعه چندموردي تشريح خواهد فرايند مرور خواهد  ا
شامل گزارهشد. در ادامه يافته شنهادي و مدل بدست آمده از تحقيق تبيين و هاي تحقيق  هاي پي

                                                            
1. Engaged but none-executive  
2. Challenging but Supportive 
3. Independent but Involved 
4. Bailey & Peck 
5. Bezemer, Nicholson, & Pugliese 
6. Leblanc & Schwartz 
7. Journal of Management Studies 
8. Lumineau, Long, Sitkin, Argyres, & Sarala 
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ــازي ميمفهوم ــود. در پايان جمعس و  هاي تحقيقافزاييبندي و بحث به همراه توضــيح ارزشش
  گردد. ئه ميپيشنهادهايي براي محققين آتي و جامعه مديران ارشد ارا

  پيشينه پژوهش
 مديرهقدرت نسبي مديرعامل و هيئت -1

ــت (ففر ــازمان و مديريت بوده اس ــوعات كليدي در مطالعات س ، 1قدرت همواره از موض
شركتي، توزيع قدرت ميان مديرعامل و هيئت 1992 ). به طور خاص در ادبيات حاكميت 

سازمان، هميشه محل بحث بوده است (اسميت، هوتون،  مديره و تاثير آن بر كيفيت اداره 
عامل براي ). 2006؛ 2هود و رايمان مديران  يا  مديره  به قدرت، ظرفيت اعضــــاي هيئت 

آوردن پيامدهاي دلخواه، چه از طريق اختيار رسمي و چه از طريق نفوذ غيررسمي  دست
شامل  ).1991(پيرس و زهرا، كنديمرا منعكس  ساختاري«انواع قدرت  قدرت «، »قدرت 

ساختاري پر » 4قدرت منزلت«و » 3قدرت تخصص«، »كيتمال ست. قدرت  ستفادها ين ترا
ست. اين قدرت مبتني بر  شده ا صحبت  شتر تحقيقات درباره آن  نوع قدرت بوده و در بي

سمي و اختيار  سهساختار ر شي از نمايندگي مراتبسل ست. قدرت مالكيت به قدرت نا ي ا
ـــهامداران بر  ـــاي هيئت مديره از طرف س ـــص نيز به توانايي يماعض گردد. قدرت تخص

ضائات محيطي و  سازماني مربوط است. در  نائلمديران در مواجهه با اقت شدن به موفقيت 
  ).1992نهايت قدرت منزلت وابسته به شهرت فردي يا موقعيت اشخاص است (فينكلشتاين،

 مديرهنظريه نمايندگي و نقش كنترلي هيئت -2

) 2003حاكميت شــركتي (دايلي و همكاران، تئوري غالب در حوزهنظريه نمايندگي به عنوان 
شخصي مديران اجرايي را برجنقش كنترلي هيئت مديره براي جلوگيري از منفعت سته طلبي 

ـــاخته و قدرت برتر هيئت ـــازي مديرعامل و كاهش س ـــخگوس مديره را مكانيزمي براي پاس
نه ندگي ميهزي ماي نگهاي ن ـــن و مكلي ند (جنس يه، ). 1976، 5دا تجويزهاي اجرايي اين نظر

سن،  ستند (فاما و جن ) و 1983جدايي نقش مديرعامل و رئيس هيئت مديره را امري حياتي دان

                                                            
1. Pfeffer 
2. Smith, Houghton, Hood, & Ryman 
3. Expert Power 
4  . Prestige Power 
5. Jensen & Meckling 



 )1400( تابستان|  100شماره | 30سال | بهبود و تحول تيريمطالعات مد | 70
 

ست مديره داده اها فراتر رفته و راي به عدم عضويت مديرعامل در هيئتحتي در برخي محيط
ها مديرهده موفقيت هيئتكننتنها تضمين). با اين حال اين تجويزها نه1،2011(گلتكانياز و بويد

ـــت (مثلاً مديران اجرايي نظير اختلاس و كلاهبرداري نبوده» 2اقدامات خلاف«در كنترل  اس
شال، شهور انرون و تايكون (گو شي«مديره به )؛ بلكه با تنزل جايگاه هيئت2005ماجراي م ن ما

ــاءِ ــاركت هيئت مدي1992(پيرس و زهرا، »3امض ــميمات مديرعامل، از نقش مش ره غافل ) تص
تواند الزاماتي متفاوت از جايگاه ؛ نقشـــي كه مي )2001، 4والتدراينگلي و فناســـت (شـــده

مديره داشته و حتي به عنوان نقشي با ماهيت متناقض بدان نگريسته شود (پوگليز نظارتي هيئت
ــتقلال و حفظ )؛ چرا كه موفقيت هيئت2009و همكاران، ــتلزم اس مديره در نظارت مديران مس

شتر اين دو با يكديگر صله از ايشان است؛ در حاليفا كه مشاركت نيازمند نزديكي و تعامل بي
 ).  1999است (وستفال، 

شاركت هيئت -3 صميمتكثرگرايي نظري و نقش م گيري مديره در ت
 استراتژيك
يان نقش ئتدر م ــــاركتي هي ئتهاي مش ند مديره، درگيري اعضــــاي هي مديره در فراي

صميم ست. ت سيار مورد توجه در ادبيات بوده ا ضوعات ب ستراتژيك از مو وگليز و پگيري ا
ـــائل  مندنظاممرور ) در 2009همكاران ( ـــان دادند كه تحقيقات در اين زمينه از مس خود نش

شنا سائل  ختي و رفتاري، گرايش پيدا كرده است. به عبارت ديگر ساختاري و هنجاري به م
مديره در نظر تحقيقات اوليه در اين حوزه نقش متمايزي نســـبت به نقش كنترلي براي هيئت

نظارت «و  » 5تصـــويب تصـــميمات«نگرفته و صـــرفاً به جايگاه ســـاختاري و قانوني آن در 
ـــتراتژيك ـــنده كرده بود؛ حال آنكه پژوهش» 6اس ـــي فعالانههاي جديدتبس تر براي ر نقش

توانند ســـه ســـطح مشـــاركت شـــامل  ها ميمديرهمديره در نظر گرفته، معتقدند هيئتهيئت
ستراتژيك« صميمات ا ستراتژيك دادنشكل«، »7اتخاذ ت صميمات ا به  دادنشكل«و » 8به ت

                                                            
1. Geletkanycz & Boyd 
2. Wrongdoing 
3. Rubber stamping 
4. Ingley & Van der Walt 
5. Ratifying the decisions 
6. Strategic monitoring 
7. Taking strategic decisions 
8. Shaping strategic decisions 
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  .  )1999، 2نالتي و پتيگرومك( را تجربه كنند» 1محتوا، زمينه و اجراي استراتژي
مديره چه تاثيري بر اين ســوال اســاســي اين اســت كه قدرت نســبي مديرعامل و هيئت

شاركت مي ستراتژيك كه م شاركت ا سطوح بالاتر م شد؟ به ويژه در مورد  شته با تواند دا
شناختي و رفتاري بيشتر اعضاي هيئت ل است مديره در تعامل با مديرعاممستلزم درگيري 

با نقش كنترلي فاوتي  مات مت ناي  و الزا يك مب كه بر  جاري  ـــميمات  دارد. برخلاف تص
يك ســـازمان انجام  مندقاعده ـــميمات رنديگيمو در خلال انجام وظايف متداول  ، تص

ــتراتژيك  ــتند كه هاانتخاباس ــركت را با تخصــيص منابع، ريگجهتيي هس ي عمومي ش
بيلي ( دهنديمي مهم و يا هدايت اقدامات مهم در سطح شركت، شكل ندهايآشيپتنظيم 
ـــميمات 2013و پك، ـــتراتژيك نقش محوري دارد، چرا كه تص ). قدرت در انتخاب اس

سعي  ستند؛ لذا مديران مختلف  ساختارمند بوده و مملو از ابهام ه ستراتژيك غير كنند يما
  ). 1992ي ترجيحي خود را دنبال كنند (فينكلشتاين،هاانتخاببا استفاده از قدرت، 

شاركت هيئت  ستراتژي، نظريهبراي تببين نقش م ار گرفته هاي مختلف به كمديره در ا
ـــده و زمينه ـــت. به غير از نظريه ش اي براي تكثرگرايي نظري در اين حوزه پديد آمده اس

ستگي منابع«هاي نمايندگي، نظريه سازمانرده«و » 3واب صادي » 4هاي بالاي  نيز با مبناي اقت
ـــبكه«و » 6نهادگرايي«، »5خادميت«هاي اند. همچنين نظريهبه اين مقوله توجه كرده هاي ش

ـــيهايي با مبناي جامعهبه عنوان نظريه» 7اجتماعي ـــناس ـــي به تبيين رابطه -ش ـــناس روانش
ئت مل پرداختههي مديرعا ند (بويد و همكاران، مديره و  ـــوع 2009ا با محوريت موض  .(

امل عمديره، نظريه خادميت برخلاف نظريه نمايندگي، مديرهيئت-قدرت نسبي مديرعامل
توان منافع وي را با منافع مالكان همراستا دانست؛ پندارد كه ميرا نگهباني قابل اعتماد مي

صلي هيئت شاركت با مديرعامل براي حركت از اين جهت نقش ا مديره به جاي كنترل، م
ست (دونالدسون و ديويس،  سازمان ا ستراتژيك  ). نظريه خادميت 1991در جهت منافع ا

ـــت (بويد،كردن نقش مديرعامل و رئيس هيئتحتي تجويز به يكي ). 1995مديره داده اس

                                                            
1. Shaping the content, context and conduct of strategy 
2. McNulty & Pettigrew 
3. Resource dependency theory 
4. Upper echelons theory 
5. Stewardship theory 
6. Institutional theory 
7. Social network theory 
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ـــهامداران  ـــتاي بهترين منافع براي س طبق اين نظريه از آنجايي كه مديران اجرايي در راس
ـــاد قدرت«تواند بر چالش يمكنند، رهبري مديرعامل بر هيئت مديره يمعمل  به غل» تض

ـــاختار متحد رهبري«كرده و  ـــكل دهد و» يك س ـــدن درباره اهداف و «از  را ش گيج ش
  ).2006؛1جلوگيري كند (رويگرويك، پك و كلر» انتظارات سازماني

اي قبل )، هيچ نظريه1989پذيري نظري (آيزنهارد، در اين تحقيق، با هدف حفظ انعطاف
ـــير  ـــد. با اين حال، با حركت در مس از ورود به ميدان تحقيق به عنوان مبناي نظري انتخاب نش

ـــت در هاي ردههاي تجربي، نظريههتحليل داد ـــياس ـــازمان، ديدگاه قدرت و س هاي بالاي س
ســازمان، نظريه هويت اجتماعي، نظريه وابســتگي منابع و ديدگاه اســتراتژي به عنوان عمل، در 

شسازي يافتهكنار دو نظريه نمايندگي و خادميت براي مفهوم شد.  ت ستفاده  ريح هاي تحقيق ا
  هاي تحقيق، در بخش نتايج ذكر خواهد شد. ا در تبيين يافتهها و نقش آنهاين نظريه

  روش
 استراتژي پژوهش -1

ستراتژي اين پژوهش   ست. ا شافي ا ضر ازلحاظ هدف، اكت »  2مطالعه چندموردي«پژوهش حا
توســـعه نظريه با اســـتفاده از مطالعات موردي، اســـتراتژي اســـت كه هدف آن خلق  اســـت.

ــازه« ــنهاديي هاگزاره«، »3ي نظريهاس از شــواهد تجربي در » 5ردهيانمهاي يهنظر«و يا » 4پيش
در اين تحقيق از فرايند هشــت  ).2007، 6محيط يك يا چند ســازمان اســت (آيزنهارد و گربنر

شده است. در اين روش فرايند  )1989پردازي آيزنهارد (يهنظري امرحله ستفاده  سازي يهنظرا
شكل يهرنظي تجربي، هادادهبين  وبرگشترفتدر  شونده و بعداً، ادبيات موجود  هاي پديدار 
ستقرا يِپردازهينظر نديفرا زنهارديآ). 2007گيرد (آيزنهارد و گربنر،يم يم يمعرف ييخود را ا

ها مورد يتجرب يهاآنها، داده انيها و روابط ماكتشــاف ســازه يچرا كه نقطه شــروع برا كند،
 يســازموجود، مفهوم هاينظريهو  اتيبه كمك ادب ديها باســازه نيا ي،بعد احلاســت. در مر
، 7ورنيل(ساندرز، لويس و ت اتيبه ادب يتجرب يهاها از دادهوبرگشترفت نيا نيگردند. بنابرا

                                                            
1. Ruigrok, Peck, & Keller 
2. Multiple case-study 
3. Theoretical constructs 
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6. Eisenhardt & Graebner 
7 .Saunders, Lewis, & Thornhill 
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ـــداق توانيرا م »هامند دادهتركيب نظام«) و 148: 2016 ـــتفهامي  يبرا يمص ـــ 1بودناس  وهيش
   ).2،9199(دوبويس و گده حاضر دانست يپردازهينظر

 محيط تحقيق -2

ـــامل  ـــنعت هابانكجامعه اين تحقيق ش ـــت. دليل انتخاب ص ـــو بورس اس ي ايراني عض
ساختارهاي متنوع  سيمالكبانكداري وجود  )، دخالت گسترده 2006و زاتوني،  3يت (راوا
صوري و پيرايش صالحي، من ، 5)، وجود ذينفعان متعدد (آوكيران و موريتا2009، 4دولت (

عدم 2010 ـــود اين يمكه باعث  ) اســـت2009، 6تقارن اطلاعات (ليائو، چن و لو) و  ش
شد. فرايند انتخاب موردها  سي و قدرت با سيا سبي براي بروز رفتارهاي  صنعت زمينه منا

صورت بود كه نخست  شهابانكشامل كليه  يادادهپايگاه بدين  ده ي عضو بورس ايجاد 
ـــركتي حاكميت ش با  ها بر اســــاس  و اطلاعات كمّي و كيفي مرتبط  مديره آن ئت  و هي

به مجمع (منتشــر شــده در ســامانه كدال)، تهيه شــد. با  هارهيمدي ســالانه هيئت هاگزارش
شاخصبررسي اين گزارش سبت اعضاي غيرموظف (يودوئنيها و  )، 1999، 7هايي نظير ن

)، ســاختار 8،2011مديره (گلتكانياز و بويدعضــويت يا عدم عضــويت مديرعامل در هيئت
ـــاي هيئت2015ها (لو، لكيت بانكما ـــعيت طول خدمت مديرعامل و اعض مديره )، وض

ـــعيت) بانك2001(گولدن و زجك،  هاي متفاوت از نظر غلبه مديرعامل يا هايي با وض
مديره بر تصـــميمات كلان بانكي كانديدا شـــدند. با انجام مصـــاحبه پايلوت با ســـه هيئت

ان موردهاي نهايي انتخاب گرديد. در نظر صــنعت بانكداري، شــش بانك به عنوصــاحب
ــه بانك هيئتميان بانك ــه بانك مديرعامل. هاي منتخب، در س ــته و در س مديره غلبه داش

سب بود. جدول  شي از موردها براي هدف اين تحقيق منا ضعيت موردهاي  1چنين آراي و
 دهد. يشده و نيز ابعاد و عملكرد مالي آنها را نشان مهاي گفتهتحقيق بر اساس شاخص
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مالكيت در دســـت چند  - 1 كه تمركز  مالكيت متمركز مختلط وجود دارد  مالكيت متمركز همگون،  در نقطه مقابل 

ر ، دهاي مختلف (دولتي، خصوصي، شبه خصوصي، ...) است. از طرف ديگرسهامدار محدود، و در عين حال از بخش
‐Ben()، اكثريت ســـهام در بين افراد متعدد توزيع شـــده اســـت Widely held firmsســـاختارهاي غيرمتمركز (

Amar, Francoeur, Hafsi, & Labelle, 2013( .  
هاي متعدد دوره بر حقوق صــاحبان ســهام كه در پژوهش. بازده حقوق صــاحبان ســهام: نســبت ســود خالص پايان2

 ,Aebi, Sabato, & Schmid(ها به عنوان متغير عملكردي مورد استفاده قرار گرفته است حاكميت شركتي بانك

2012; Choi & Hasan, 2005; Liang, Xu, & Jiraporn, 2013(. 

سبت وام3 سهيلات غيرجاري: ن شكوكه. نرخ ت شته+ م سيده گذ سرر سوختاي غيرجاري ( صول+  شده) بر كلالو
ــاخص ــهيلات اعطايي. از ش ــيصتس ــت كه موفقيت بانك در تخص بهينه منابع  و مديريت  هاي مهم عملكرد بانكي اس

 & ,Berger, Clarke, Cull, Klapper, & Udell, 2005; Cornett, McNutt(دهد ريسك را نشان مي

Tehranian, 2009(.  
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ــهروش  مورد اســـتفــاده در اين تحقيق، ريگنمون ــهي  نظري اســـــت. ريگنمون ي 
در تحقيق مديران عامل، اعضــاي هيئت مديره، اعضــاي هيئت عامل  كنندگانمشــاركت

اتژيك و ريزي استر(معاونين مديرعامل)، مديران ريسك، حسابرسي، تطبيق قوانين، برنامه
صاحبه نيمه 49دبيران هيئت مديره بوده و جمعاً با  توزيع  2ساخته بعمل آمد.  جدول نفر م

  دهد. ختلف نشان ميهاي مكنندگان تحقيق را در بانكمشاركت

 : مشاركت كنندگان در تحقيق2 جدول

  جمع  فروردين  ارديبهشت  خرداد  رتي  مرداد  شهريور جايگاه/بانك
 5  1 1  1  1 1 مديرعامل

 1 5   1  1  1 1 رئيس هيئت مديره
 10  2  2 4 2 عضو غيرموظف هيئت مديره

 2 9  2 2  1  1 1 عضو موظف هيئت مديره
 4 14  2 1  1  3 1 معاون مديرعامل

 6  1  4 1  مدير مرتبط با حاكميت شركتي
 7 49  6 7  7  8 14 جمع

  هاگردآوري و تحليل داده -3 
ها، از مصـــاحبه مديره به مجامع بانكهاي هيئتها علاوه بر گزارشبراي گردآوري داده 

طراحي گرديد.  1ي قطبيريگنمونه منظوربهمصاحبه  سؤالاتيافته استفاده شد. ساختنيمه
هايي با غلبه هايي با غلبه كامل مديرعامل در مقابل بانكبه اين معنا كه با تمركز بر بانك

ـــتراتژيك و نقش قدرت واكاوي گرديد. روش كامل هيئت ـــاركت اس مديره، فرايند مش
حاصــــل تركيب  هادادهتحليل  به نظريه در اين پژوهش  يابي  ـــت يلهاروشو دس  ي تحل
) است. 2014(چارمز،  مندنظام) و كدگذاري 1989موردي (آيزنهارد، نموردي و بيدرون

بر  هاازهســو اســتخراج  مندنظامبه عبارتي زيربناي كليه مراحل تحليل موردها، كدگذاري 
سازه سايي  شنا صلي  ست. اما منطق ا صل از كدگذاري بوده ا سازماندهي حا ساس  ها و ا

ـــابه در ـــاهده الگوهاي مش برخي موردها و تفاوت آنها در موردهاي  روابط بين آنها، مش
ست؛ و نه رويكرد نظريه داده شان دادن  اين ديگر بوده ا ضمن ن شده است كه  سعي  نبياد. 

ــتارهاي بخش يافته ــر نوش ــرتاس ه عنوان هاي تجربي و ادبيات بها، تركيب يافتهمنطق در س
                                                            
1. Polar sampling 
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  مبناي رويكرد استفهامي در توسعه نظريه، به خوبي تبيين گردد.

  ارزيابي تحقيق -4
، 1نكولنشــده (گوبا و ليتوان از معيارها و اقدامات توصــيهبراي ارزيابي كيفيت تحقيق مي

نخســت  2»اعتبار«هاي كيفي اســتفاده كرد. معيار اول، يعني ) در پژوهش289-331: 1985
ـــخ مي ـــوال پاس ي متعدد و متفاوت درباره واقعيت تا حدّ هادگاهيددهد كه آيا به اين س

سب سازه). از اقدامات انجام گرفته بدين منظور اندشدهي در برگرفته منا ؟ (متناظر با روايي 
به مي ـــداده يگردآورتوان  تا رس باع تئور دنيها  ـــ له  و  كيبه اش ند  8و  2(مرح فراي

ـــتفاده ،3بندي، زاويه)پردازينظريه كردن چند محقق  ريدرگو ها از انواع مختلف داده اس
 و ميمفاه مرتبط با شواهد رهيزنج يمستندسازو  )3ها (مرحله داده ليو تحل آوريجمعدر 

و  قيفهم عم ايآپردازد كه ) اشاره كرد. همچنين اعتبار به اين موضوع مي6(مرحله  روابط
ي ؟ (متناظر با روايبه دســت آمده اســت هاو روابط بين مولفه مورد مطالعه دهياز پد يكامل

باق  بدين منظور انط قات و  هادادهدروني).  له هايتئوربا تحقي  دجايا)، 7ي قبلي (مرح
ض س گريد يآن در موردها يابيمورد و اعتبار كي يبرا حيتو  ءابل اتكاق جهيبه نت دنيتا ر

سو  )5(مرحله  شتند (مرحله   ريسا يكه با الگوها يموارد قيدق يبرر و  5موارد تناقض دا
به   4»قالقابليت انت -كاربردپذيريي«مورد توجه محققين قرار گرفت. معيار دوم، يعني  )6

ذير ي جامعه را داشـــته و كاربردپهانمونهها قابل انتقال به ديگر اين معناســـت كه آيا يافته
بر اساس  هي مختلف كهانمونهپذيري). استفاده از است؟ (متناظر با روايي بيروني يا تعميم

كه خوانندگان  ) و ايجاد توصيفات غني6(مرحله  ار هدفمند انتخاب شده باشندمنطق تكر
ساير  سازديمرا قادر  مرحله ( قضاوت نمايند هازمينهدر خصوص كاربرد نتايج تحقيق در 

ستا بوده6و  5 سوم، يعني قابليت ) اقداماتي در اين را ستگي-دييتأاند. معيار  (متناظر با  5واب
است كه اگر تحقيق در زماني ديگر و يا توسط پژوهشگراني ديگر انجام پايايي) به اين معن

 كامل يمســـتندســـازيافت؟ بدين منظور اندازه به همين نتايج دســـت ميگرفت، تا چهمي
ركتي هاي حاكميت ش، شاخصاتيمند ادبداده مرور نظام گاهيپا سه جاديابا  قيتحق نديفرا

                                                            
1. Guba & Lincoln 
2. Credibility 
3. Triangulation 
4. Applicability- Transferability 
5. Confirmability- Dependability 
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افزار مايكروســـافت اكســـل انجام نرم دركنندگان تحقيق ها و وضـــعيت مشـــاركتبانك
ر ها دمصـــاحبه مندي نظامكدگذارگرفت كه قابل ردگيري و ارزيابي اســـت. همچنين 

با   1اطلس تي آي افزارنرم جام گرفت ( دو يرســــازيدرگو  ـــرمحقق ان به ض ـــ  بيمحاس
  درصد كه قابل قبول است).  68معادل  ليو تحل يبخش كدگذار يدوكدگذار برا

  ها يافته
  مديره/هيئترعامليمدتسلط  -1

صميمات  ست كه در اغلب ت ضعيتي ا ستراتژيك و شاركت ا سلط مديرعامل در فرايند م ت
ســازي و تصــويب آنها نيز نقش اســاســي دارد. شــرط مديرعامل آغازگر بوده و در نهايي

ــان و  ــت (تانگ، كروس ــمي بالاي مديرعامل اس ــعيتي، قدرت رس ــلي براي چنين وض اص
ما2011، 2راو ـــمي مي )؛ ا قدرت غيررس ند اجماع افراد بر نقش رهبري برخورداري از  توا

مديرعامل را تقويت كرده و نفوذ بيشــتري براي مديرعامل به ارمغان آورد (فينكلشــتاين و 
يشترين مديره ب). طبق ادبيات تحقيق دوگانگي نقش مديرعامل و رئيس هيئت1994دواني،

به مديرعامل  ـــلط را براي  ـــتفال، آورد وجود ميتس ما براســــاس 1996(زجك و وس )؛ ا
ـــركتي بانكآيين هاي غيردولتي در ايران، اين دو نقش حتماً بايد از هم نامه حاكميت ش

شند  سه بانك از نمونه)1396 بانك مركزي ج.ا.ا.،(جدا با هاي تحقيق داراي ؛ با اين حال 
شه ضعيت غلبه مديرعامل بودند (فروردين، خرداد و  سه بانكو مديرعامل  ريور). در هر 

). وجود اعضاي موظف ديگر در كنار مديرعامل 1992مديره بود (فينكلشتاين،عضو هيئت
مك مديرعامل (دايلي و  )1995نالتي، (پتيگرو و  با  مدار عمده  ها ـــ ـــتقيم س طه مس و راب

ن ) (فروردي2015) به دليل ســاختار مالكيت متمركز و همگون بانك (لو، 1997جانســون، 
و خرداد) از جمله عوامل ســـاختاري تســـلط مديرعامل بود. همچنين عوامل انســـاني نظير 

سون،  سس بانك (دايلي و جان ضويت مديرعامل در هيئت مو شهريور)، 1997تجربه ع ) (
ــتر مديرعامل نســبت به اعضــاي هيئت ــتفال و زجك، طول خدمت بيش ؛ 1995مديره (وس

ــه بين) (خرداد و 2020، 3گراهــام، كيم، و ليري ــانكــداري شـــهريور)، تجرب المللي ب

                                                            
1. Atlas.ti 
2. Tang, Crossan, & Rowe 
3 Graham, Kim, & Leary   
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) (شــهريور)، روابط با نهادهاي قانوني (اونالي، گالياخمتوا، 2006، 1(مانگونســون و باگس
ــخصــيتي 2016، 2مولينيوكس و تورلوچيو ــهريور) و كاريزماي ش ) (فروردين، خرداد و ش

يرگذار بر تسلط ) (شهريور و خرداد) ساير عوامل تاث1999، 3مديرعامل (والدمن و يامارينو
شــده بود. در نقطه مقابل، ســه بانك داراي وضــعيت تســلط هاي گفتهمديرعامل در بانك

ـــويت هيئت ـــعيت تحت تاثير عدم عض ـــت، تير و مرداد). اين وض مديره بودند (ارديبهش
درصــد، مرداد  80مديره (تير و مرداد)، تعدد اعضــاي غيرموظف (تير مديرعامل در هيئت

مديره (و انتصاب وي دمت كمتر مديرعامل نسبت به اعضاي هيئتدرصد) و طول خ 100
  مديره) (ارديبهشت، تير و مرداد) بود. توسط اعضاي هيئت

   انسجام و همدلي تيم مديريت ارشد -2
ايي ها كه در اين تحقيق شناسمديرهيكي از فرايندهاي مهم در مشاركت استراتژيك هيئت

ارشــد اســت. مقصــود از تيم مديريت ارشــد در اين شــد، انســجام و همدلي تيم مديريت 
مديره و مديرعامل اســـت. انســـجام به معناي هويت تيمي در ميان پژوهش مجموعه هيئت

سازمان و كار كردن با يكديگر است فوريس ( بازيگران تصميم و تمايل آنها به ماندن در 
ــجام رابطه مع1999و ميليكان،  كوســي با تضــاد دارد و هرچه تضــاد كمتري در تيم ). انس

شتر خواهد بود (نيبلر و هريس سجام بي شد، ان شته با ساس داده). 2003، 4وجود دا هاي بر ا
نك با ئتاين تحقيق، در  ها هي كه در آن به داشــــت، نوعي هايي  مل غل عا مدير مديره بر 

ن مديران عامل احساس منفي در خصوص عدم برخورداري از حمايت هيئت مديره در ميا
  مطرح كرد:را اين موضوع  مردادو تضاد بالا وجود داشت. مديرعامل بانك 

شتر انتقاد ميدراين  بانك هيئت مديره زياد از مديرعامل حمايت نمي« مثلاً . كندكنند و بي
ــتعفا داد ... به طور كلي اينجا چون همدلي وجود ندارد، اين  ــبق) آمد و اس (مديرعامل اس

شده و تيم اجرايي چندان انگيزه نداردجو از هيئت  آن  از. مديره به هيات عامل هم منتقل 
به هيات اجرايي منتقل مي ـــبانيت آنها و انتقادات آنها هم  ـــود، اينجا فقط طرف، عص ش

  .»فرهنگ عدم حمايت وجود دارد

                                                            
1. Magnusson & Boggs 
2. Onali, Galiakhmetova, Molyneux, & Torluccio 
3. Waldman & Yammarino 
4. Nibler & Harris 
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ارشد را به دليل قدرت  نايب رئيس هيئت مديره بانك مرداد عدم انسجام تيم مديريت
  دهد: مديرعامل اينگونه توضيح ميپايين 

سوزد« ست، كسي دلش نمي  شيمي آمده ، يكي از . هيات مديره يكدست ني يكي از پترو
سازماني مدير . ، هر كسي دنبال كار خودش است....بورس و  درست است كه در چارت 

ــت ــد بايد هيئت . عامل زير مجموعه هيات مديره اس ــل مديرعاملي كه توانا باش اما در اص
ـــت اين در  يره را جهت دهد كهمد ـــين . بانك ما اينگونه نيس در حقيقت مديرعامل ماش

شده و هر كار درست يا غلطي كه هيئت مديره تصميم بگيرد را بايد  امضاي هيئت مديره 
  .»اجرا كند

طبق نظريه خادميت تسلط مديرعامل باعث به وجود آمدن وحدت فرماندهي و رهبري 
ــد را افزايش مي ــجام تيم مديريت ارش ــده و انس ــازمان ش ــون و يكپارچه س دهد (دونالدس

نيز  مديرهحتي بر فرايند انتخاب اعضــاي هيئت). با تســلط مديرعامل، وي 1991ديويس، 
ـــعي بر حفظ اعضــــاي تاثير مي كند (پيرس، ، موافق و مورد اعتماد ميهمراهگذارد و س

فال و زجك، 1995 ـــت بانك). 2005؛ وس هد اين تحقيق، در  ـــوا كه بر اســــاس ش هايي 
مديرعامل بر هيئت مديره غلبه داشــت، انســجام و همدلي بيشــتري در تيم مديريت ارشــد 

 البته در اين شـــرايط، ممكن اســـت مديرعامل در همراه كردن همه موفقوجود داشـــت. 
نباشد و يك عضو غيرموظف با ديدگاهي مستقل، انسجام را براي زماني محدود به چالش 

ضوي در بلندمدت نمي ساس نتايج تحقيق، عموماً چنين ع شد؛ اما بر ا سجام بك تواند بر ان
تاثير منفي بگذارد، چرا كه به دليل غلبه مديرعامل، به مرور زمان حذف خواهد شد. عضو 

  كند: اينگونه اشاره مي هااز بانك موظف هيئت مديره يكي
شان را ميدادند، ولي چون «...  ضي از افراد توجه نميكردند و راي خود البته با همه اينها بع

  .»شدنداقليت بودند اثرگذاري كاملي نداشتند و سر بزنگاه هم حذف مي
  شوند: ب ارائه مي-1الف و -1هاي پيشنهادي با جمعبندي مباحث مطرح شده گزاره

ـــنهادي  مديرعامل ميالف -1گزاره پيش مديره بر  ـــلط هيئت  كاهش : تس به  ند منجر  توا
  انسجام و همدلي تيم مديريت گردد.

تواند منجر به افزايش انسجام مديره، مي: تسلط مديرعامل بر هيئتب -1گزاره پيشنهادي 
  و همدلي تيم مديريت گردد.
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  همفكري تيم مديريت ارشد -3
ـــعههمفكري، به عنوان  ـــاي مفهومي توس ـــاركت اعض يافته در اين پژوهش، به معناي مش

، ارائه هاگيري از طريق حضـــور فعال در جلســـات و كميتهمديره در فرايند تصـــميمهيئت
نظرات متنوع، پرســشــگري، مباحثه ســازنده و نقادي اســت. اين مشــاركت فكري شــامل 

نهايتاً انتخاب گزينه بهينه  گيري وهاي تصميمگردآوري و پردازش اطلاعات، ايجاد بديل
كان،  ــــت (فوربس و ميلي يك1999اس ـــتراتژ يت  ). همفكري اس به تقو گاهي «منجر  آ

ستراتژيك ستمي،2001(گولدن و زجك، » 1ا سي ) و توانايي 2005، 2خلاقيت (بن )، تفكر 
شمايجاد  سازمان (اينگلي و فن در والت،  اندازچ ستراتژيك براي  شود. ) مي2001تغيير ا

گذارد. ، بر فرايند همفكري تاثير منفي مي»انديشــيگروه«تســلط مديرعامل به دليل ايجاد 
به دليل وجود يك ديدگاه غالب  گروهدهد كه اعضــاي يك يميشــي زماني رخ اندگروه

شده و به عنوا سوري  سان عمل كرده و افكار متفاوت » 3نگهبانان فكري«ن وارد رفتار خود
به  يد تأرا  كان،  يدگاهدي ند (فوربس و ميلي لب مجبور كن بانك). 1999غا كه در  هايي 

ن كه درجه متوسطي از اي شهريورمديرعامل بر هيئت مديره غلبه داشت، (به غير از بانك 
در نقطه مقابل در ميان  انديشــي مشــاهده شــد.درجه بالايي از گروهويژگي را نشــان داد)، 

انديشــي مشــاهده مديره غلبه داشــت، شــواهد اندكي از گروههايي كه در آنها هيئتبانك
ـــميت و همكاران ( شــــد.  مديرعامل و 2006اس قدرت مطلق  ) نيز رابطه مشــــابهي بين 
عضـــو موظف هيئت مديره بانك فروردين اين موضـــوع را اينگونه انديشـــي يافتند. گروه

  مطرح كرد: 
ست« صولاً همه چيز قائم به فرد ا ستراتژي. از نظر من اينجا ا ست كه ا ا هبراي همين هم ه

ـــي ندارند قبلاً رئيس هيئت مديره و مديرعامل يك نفر بود وآن نفر هم منتخب  . اثربخش
ـــكل اين بود كه مديرعامل  نظرش را بر كارها غالب ميبزرگ. وزير بود . ردكترين مش

مديره هم تمكين مي ئت  جاد نميهي چالش اي ــــدكرد و  با لابي . ش مديره  ئت  عملاً هي
صميممديرعامل انتخاب مي ضرشد و بنابرين ت  گير دربانك يك نفر بود. البته در حال حا

  ». اين دو نقش از هم جدا شده است ولي مديرعامل همان قدرت را دارد
                                                            
1. Strategic Awareness 

 فهم و تشخيص روندهاي محيطي و مسائل استراتژيك سازمان 

2. Bonn 
3. Mindgaurds 
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را  ريت ارشــد: تســلط مديرعامل فرايند همفكري اســتراتژيك تيم مدي2گزاره پيشــنهادي 
  .1دهدتنزل مي

   اعتماد -4
ـــبت به اين  ـــاس انتظار نس اعتماد تمايل قرار گرفتن در معرض اقدامات طرف ديگر بر اس
ست را بدون وجود يا  شخصي كه براي فرد اعتمادكننده مهم ا ست كه آن طرف اقدام م ا

ــانديمدر نظر گرفتن نظارت و كنترل، به انجام  ــتماايز، فن(فن رس ). 2008، 2درلان و پوس
است (هيوز  4و اعتماد مبتني بر درستي 3انواع اصلي اعتماد شامل اعتماد مبتني بر شايستگي

). در اين پژوهش نيز دو نوع اعتماد شـــامل اعتماد مبتني بر توانايي افراد 2008و زاتوني، 
صداقت و رفتار حرفه شد كه ميبراي انجام وظايف و اعتماد مبتني بر  سايي  شنا توان اي 

آن  »جهت«آنها را متناظر با دو نوع اعتماد گفته شـــده دانســـت. يكي از ابعاد مهمّ اعتماد، 
ــت (هيوز،  ــت. 1998اس ــين كمتر مورد توجه قرار گرفته اس ) كه در تحقيقات تجربي پيش

ـــت و مديره به مديرعماً به معناي اعتماد هيئتمديره لزواعتماد مديرعامل به هيئت امل نيس
ـــوع در تحليل پويايي تايج اين تحقيق اهميت اين موض به مديرهاي هيئتبرعكس. ن ه را 

اگر هيئت مديره به مديرعامل اعتماد داشته باشد خوبي عيان كرد. مشاهدات نشان داد كه 
شد  شتري را در تيم مديريت ار سجام بي شتري از وي خواهد كرد و از اين رو ان حمايت بي

بانك مرداد اعتماد هيئتدر پي خواهد  مديرعامل  به داشــــت.  به خود را اينچنين  مديره 
  دهد: عنوان عاملي براي كاهش تضادها و افزايش انسجام شرح مي

وقتي من آمدم عده اي مرا از طرف بخش خصــوصــي پيشــنهاد داده بودند اما بقيه كه از «
ـــت و كمي زمان اعتماد اوليه و. طرف (يك نهاد) بودند به من بي اعتماد بودند جود نداش

بار گفتم  كه يكي دو حد  تا اين  ماد نبود در جلســــات آرامش هم نبود،  برد ... وقتي اعت
  .»حقوقي كه گرفتم را پس ميدهم و خداحافظي ميكنم

                                                            
 ســـلطتاي بين تســـلط هيئت مديره و همفكري تيم مديريت ارشـــد نشـــان نداد. بنابراين شـــواهد اين تحقيق، رابطه.  1

ـــكلفكري نميممديره الزاماً منجر به بهبود ههيئت ـــوعات ديگري نظير وجود گردد و ش گيري چنين فرايندي به موض
ـــور منظم و پيگيرانه در جلســـات، برخورداري از تفكر خلاق، برخورداري از  دانش و اطلاعات مرتبط و متنوع، حض

   .مرتبط استاستقلال فكري و غيره 
2. Van Eas, Van Der Laan, & Postma 
3. Competency-based 
4. Integrity-based 
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حالي اســـت كه در  عدم وجود با قدرت برتر هيئتبانك تير اين در  به دليل  مديره، 
گونه فضـــاي حمايتي نســـبت به وي وجود نداشـــته و اعتماد به صـــداقت مديرعامل هيچ

ضاي هيئت صحبت مياع صراحتاً درباره عزل وي  گونه مديره اينرئيس هيئتكنند. مديره 
  كند: صحبت مي

را دارم و برخي نظرات ســخت الان ارتباط مديرعامل با من بيشــتر شــده و من نقش رابط «
سته ام و ميدوستان را با تلطيف به او مي ضا كا خواهم رسانم. اين مدلي كمي از التهاب ف

ضاي عدم حمايت  .اعتماد را برگردانم شته ف سلب اختياراتي كه دا مديرعامل هم به دليل 
  ..».را ميبيند

هادي  ـــن ثار مخر3گزاره پيش مل، آ عا مدير به  مديره  ئت  ماد هي به : اعت مالي غل ب احت
ر كند. اهميت اين رابطه دمديره بر انسجام و همدلي تيم مديريت ارشد را تعديل ميهيئت

  .1مورد اعتماد به صداقت و سلامت، بيشتر از اعتماد به توانمندي است
همانطور كه توضــيح داده شــد، به طور كلي تســلط مديرعامل تاثير منفي بر همفكري 

ا اعتماد مديرعامل به شايستگي ساير اعضاي تيم مديريت ارشد تيم مديريت ارشد دارد. ام
شد تواند از افتادن در دام گروهمي شته با شي جلوگيري كند. اگر مديرعامل اعتقاد دا اندي

ـــتراتژيك دارند، فضـــاي كه آنها ديدگاه ها و دانش ارزشـــمندي درباره موضـــوعات اس
ـــتري به ايشـــان خواهد داد. در ميان بانك مديرعامل، همفكري بيش با قدرت برتر  هايي 

انديشي نشان داد. در جستجوي چرايي اين تفاوت، شواهد شهريور درجه كمتري از گروه
ضاي هيئت شان داد كه مديرعامل اين بانك اعتماد بالايي به توانمندي برخي از اع مديره ن

سعي مي 2دارد صميمو  شان را در ت ضكند به طرق مختلف اي رب اگيري دخيل كند. لذا ت
هايي ديده شــد كه شــواهدي نســبت به اعتماد آراي بيشــتري در اين بانك نســبت به بانك

                                                            
سلط . اعتماد هيئت 1 ست. اگر ت سجام و همدلي نيز تاثير گذار ا سلط مديرعامل و ان مديره به مديرعامل، بر رابطه بين ت

هاي غيرشخصي و فشارهاي بيروني باشد و اعضاي هيئت مديره به مديرعامل به عنوان فردي مديرعامل مبتني بر قدرت
شند، شته با سعي در حفظ افرادي  سالم و توانا اعتماد ندا سلط در طول زمان  شد. اما مديرعامل م همدلي ايجاد نخواهد 

 تر ايجاد كند. لذا مقوله اعتماد هيئت مديره بهنمايد تا تيم منسجمكه به وي اعتماد داشته و با مشي او همراهي دارند مي
مديرعامل درجه اهميت كمتري در تحليل پويايي ـــلط  ـــرايط تس به عنوان هاي همديرعامل در ش مديره دارد و  يئت 

   .اي مجزا پيشنهاد نشده استگزاره
. طبق شــواهد اين تحقيق اعتماد مديرعامل به صــداقت و درســتي افراد تاثير چنداني بر تمايل مديرعامل به مشــاركت  2

   .كاهددادن آنها نخواهد داشت و صرفاً از بروز رفتارهاي سياسي مي
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ــت. مديرعامل اين بانك اعتماد خود به مديرعامل به هيئت ــده اس مديره در آنها رويت نش
  دهد: مديره و تاثير آن بر ايجاد تضارب آراء را اينگونه توضيح مياعضاي هيئت

ــت«...  ــيار مهم اس ــي بخواهد ايده بدهد،  .اعتماد بس در عين  ... It’s welcomedهركس
سطه فرهنگ آزاد حالي كه قدرت و رهبري در لايه سازمان نفوذ دارد، به وا هاي مختلف 

سانسور نمي  .. تخصص و تجربه افراد مهم.كندو فضاي باز ايجاد شده هيچ كسي خود را 
(نام يك فرد) كه عضو ج. ترين عاملي است كه باعث مي شود بقيه را اقناع كنند وان مثلا ً

ـــت به ما گفت كه موبايل بانكمان  ـــت و همه هم  User Friendlyهيئت مديره اس نيس
  .»پذيرفتيم

ـــنهادي  مديره آثار مخرب 4گزاره پيش به توانمندي اعضــــاي هيئت  مديرعامل  : اعتماد 
  كند.احتمالي غلبه مديرعامل بر همفكري استراتژيك تيم مديريت ارشد را تعديل مي

  احساس تعلق  -5
ست شان دادند كه  )2008( 1براندين و نوردكوي سي«ن اعضاي تيم مديريت » 2انرژي احسا

قدرت يمهاي مختلف تغيير يتموقعارشــــد در  كه انرژي  شــــدهادراككند.  هر فردي 
كند و او را به فردي يمتغيير پيدا » 3دســتور پذير«يابد، به وضــعيت احســاســي وي كاهش 

شرايط آن فرد خود را به عنوان يمسازد كه توسط ديگران كنترل يممبدل  شود. در اين 
هاي گردد. يافتهكند و لذا در تعاملات منفعل مييمفردي كه از گروه خارج شده ادراك 

اين پژوهش نيز نشـــان داد كه يكي از احســـاســـات مهم افراد، يعني احســـاس تعلق به تيم 
اثيرگذار گيري بســيار تراي مشــاركت در فرايند تصــميممديريت ارشــد بر انگيزش افراد ب

ست.  سيار بهتري در رابطه با اين احساس در بانكا شواهد ب سجام و همدلي بالا  هايي با ان
عضـــو غيرموظف بانك . هايي با درجه انســـجام پايين از خود بروز دادندمقايســـه با بانك

  كند: شهريور با انسجام بالا، اينگونه اشاره مي
انگيزه بالا براي مشاركت و كار كردن در اين بانك، به خاطر دوستي و تعلق خاطري  اين«

 ....»است كه ما به گروهمان داريم و ميخواهيم با هم كار را پيش ببريم 

                                                            
1. Brundin & Nordqvist 
2. Emotional energy 
3. Order taker 
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شد، احساس در نقطه مقابل در بانك سجام و همدلي پايين در تيم مديريت ار هاي با ان
بانك تير با غلبهتعلق كمتري در ميان افرادي با قدرت كمتر وجود داشـــت.   مديرعامل 

مديره (و در عين حال عضـــويت يكي از مديره، عدم عضـــويت مديرعامل در هيئتهيئت
كند عنوان عامل كاهش احســاس تعلق خود معرفي مي را به مديره)معاونين خود در هيئت

  دهد: و رابطه آن با انسجام تيم مديريت ارشد را اينگونه توضيح مي
يكي از موضـــوعاتي كه با مديران بانك مركزي مطرح كردم ، مديرعامل خارج از هيات 

ــت ــت كه من فقط بيايم و بقيه نظر بدهند. مديره اس ــت نيس ــود ك. درس ه اين باعث مي ش
ـــميم مثبتي . انگيزه كافي براي مديرعامل باقي نماند مديرعامل حس مي كند كه اگر تص

شــود و اگر منفي هم باشــد، مديرعامل آن را به مديره نوشــته ميانجام دهد به پاي هيئت
ـــات مي. گردن هيئت مديره مي اندازد.. ـــده از جلس ـــيگنالهاي خارج ش توان اين را از س

 .ل در هيئت مديره باشــد انگيزه و ظرفيت بيشــتري ميگذاردهنگامي كه مدير عام. دريافت
  .»وحدت هم بيشتر ميشود و حتي اگر معاونش هم در هيئت مديره باشد تاثير منفي ندارد

شنهادي  ساس تعلق افراد (هر يك از 5گزاره پي شد، اح سجام و همدلي تيم مديريت ار : ان
  ر سازمان را بهبود خواهد داد.گياعضاي تيم مديريت ارشد) به عنوان عضوِ تيم تصميم

   گرايش به رفتارهاي سياسي -6
ستاي تاثيرگذاري بر  شان در را سي اقدامات مديران براي افزايش قدرت اي سيا رفتارهاي 

هاي پشت دادن ائتلافشكل«، »1كنترل دستور جلسات«تصميمات است. رفتارهايي نظير 
، »4افشــاگري«، »اطلاعات كليدي ســازيپنهان«)، 1988، 3(آيزنهارد و بورژيوس» 2صــحنه

شايعات« شار  سانه«، »انت شت اطلاعات محرمانه به ر گري از طرف لابي«، »5زد و بند«، »هان
ـــميم نه تص يا گزي يك فرد  يه  بهيا برعل ـــوصگيري  جاج» خص )، 471: 2018، 6(رابينز و 

ر بدر اين پژوهش افرادي كه شـــواهدي مبني هايي از رفتارهاي ســـياســـي هســـتند. نمونه
شاهده گرديد. شتري از آنها م سياسي بي شان دادند، رفتارهاي   احساس عدم تعلق از خود ن

                                                            
1. Agenda control 
2. Behind-the-scenes coalition formation 
3. Eisenhardt & Bourgeois III 
4. Whistleblowing 
5. Exchanging favors with others for mutual benefit 
6. Robbins & Judge 
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خالي كردن از بار مسئوليت تصميمات و عدم توان به شانهاز جمله مصاديق اين رفتارها مي
پذيرش پيامدهاي آنها، عدم امضاي برخي از مصوبات و يا زيرنويس توضيحاتي ذيل آنها 

گري براي كســب قدرت از ســمت بازيگران بيروني هاي آتي و لابيريبردابا هدف بهره
نظارتي و غيره) اشاره كرد. مثلاً در بانك تير كه مديرعامل  -(سهامداران، نهادهاي قانوني

ندارد، طبق گفته يكي از خود اذعان مي مديريت ارشــــد  به تيم  كه احســــاس تعلق  كند 
  ه است: معاونين اينگونه دست به رفتارهاي سياسي زد

مديرعامل، رييس هيئت مديره را خيلي جاها در جريان نگذاشته و بعداً اين موضوع جنبه «
شــخصــي هم پيدا كرده و مشــكل به وجود آمده اســت و اين غالباً ناشــي از نگاه ســنتي و 

طه راب. يكســري مســائل ســهامداري اســت و هم اينكه مديرعامل حمايتي از خود نمي بيند
  .»باشد ولي در واقع يك جنگ سياستمدارانه استشايد در ظاهر خوب 

صحبت  سي مديرعامل  سيا ضاي غيرموظف اين بانك، اين چنين از رفتارهاي  يكي از اع
  كند: مي
ستيم به «...  اين درست نيست كه مديرعامل بعد از هيئت مديره بيايد و بگويد كه مي خوا

براي كسب محبوبيت خود، بقيه نبايد . مديره مخالفت كردبچه ها پاداش بدهيم ولي هيئت
  .»را خراب كنيم

كاران (  چارچوب 1997ديويس و هم يك  ئه  با ارا يت  خادم يه  يل نظر ) نيز در تكم
را احسـاس مديران نسـبت به عضـويت در سـازمان دانسـته و به عنوان » 1هويت«اقتضـايي، 

ساس هويت شنهاد كردند كه افرادي با اح سطح فردي، پي شناختي در  الا ب يك مولفه روان
ـــتري براي ايفاي نقش نگهبان در رابطه اصـــيل ـــازمان خواهند -احتمال بيش  نگهبان در س

شت. در حقيقت چنين افرادي را از آنجايي مي صدد انجام دا ست كه در  توان نگهبان دان
  طلبي شخصي از قدرت خود نيستند. رفتارهاي سياسي و فرصت

اعضــاي تيم مديريت ارشــد) احتمال : احســاس تعلق افراد (هر يك از 6گزاره پيشــنهادي 
  دهد.گرايش به رفتارهاي سياسي را كاهش مي

  ثبات مديريتي -7
مديريت در لايه  مل و در پي آن تغيير  عا مدير بالاخص  مديران ارشــــد و  هاي خروج 

                                                            
1. Identification 
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به خطر مي مان را  مديريتي در ســــاز بات  مان، ث بارت ديگر مختلف ســــاز به ع ندازد.  ا
ــتراتژيك، تاثيري بر » 1جايي مديريتجابه« ــوص عملكرد اس ــازماني و به خص عملكرد س

شنر و دالتون،  اگر افراد احساس » 2هويت اجتماعي«هاي طبق نظريه ).1994منفي دارد (ك
سازمان داشته باشند، تمايل كمتري به خروج خواهند داشت  تعلق به تيم مديريت ارشد و 

حاكم ) و در طول زمان نوعي ثبات 2004(فن ديك و همكاران،  مديريتي بر ســــازمان 
گردد (پورتر، كرمپون و شـــود و ســـبك مديريتي مشـــخصـــي در ســـازمان جاري ميمي

ــميت ــد  4توان با طول خدمت). ثبات مديريت را مي1976، 3اس ــاي تيم مديريت ارش اعض
ــتاين و همبريك،  ــنجيد (فينكلش ــاس داده1990س هايي كه هاي اين تحقيق، بانك). بر اس

ســـاس تعلق اعضـــاي تيم مديريت ارشـــد نشـــان دادند، ميانگين طول شـــواهد مثبتي از اح
 6/2در مقابل  سال 1/4(مديره داشتند خدمت بالاتري در ميان  مديرعامل و اعضاي هيئت

 مديرعامل تيرنامناســب از نظر احســاس تعلق).  تيوضــعهايي با در خصــوص بانك ســال
تعفاء شد و تاثير آن بر قصد اساحساس عدم تعلق خود نسبت به فعاليت در تيم مديريت ار

  دهد:را اينگونه توضيح مي
ــم و نتوانم با هيئت «... ــته باش ك مديره كار كنم، در ياگر جايگاه خودم را در بانك نداش

ــومزمان مناســب از اين قطار پياده مي اي اگر اعضــاي هيئت مديره همه همدل و حرفه. ش
  .  »توان كار كردباشند مي

احسـاس تعلق اعضـاي تيم مديريت ارشـد در طي زمان منجر به ثبات  :7گزاره پيشـنهادي 
  گردد.مديريتي در سازمان مي

از طرف ديگر، وقتي انســجام و همدلي كمتر شــود و فضــاي چالشــي و تضــاد وجود 
مل) با مديره براي عزل مديرعاداشته باشد، تصميم به حذف ساير افراد (مثلاً تصميم هيئت

صورت گير د. به عبارت ديگر، عدم انسجام نه تنها از طريق احساس تعلق احتمال بيشتري 
با آن دارد. مثلاً  ـــتقيمي نيز  طه مس كه راب تاثير دارد، بل يت  مدير بات  فردي بر روي ث

مديره تير كه از ساختار منسجمي برخوردار نبوده و فضاي چالشي بر آن حاكم بود، هيئت

                                                            
1. Management turnover 
2. Social identity theory 
3. Porter, Crampon, & Smith 
4. Tenure 



 87 |هاشمي و همكاران 

صحبت مي . عضو غيرموظف اين بانك اينگونه كردصراحتاً از تصميم به عزل مديرعامل 
  دهد: توضيح مي

جا كنيم ولي (يكي بهخواهيم او را جاالان مي. البته انتخاب مدير عامل بسيار مهم است«... 
شان  سمت خود ستند و مي خواهند اين مديرعامل را  سهامداران عمده دولتي) موافق ني از 

سري اختيارا. بكشند و از او امتياز بگيرند .. زل و نصب يكسري ع. تش را هم گرفتيميك 
  ».هاي اشتباه داشت و يكي هم اختلاس كرد..

ـــنهادي  ـــد در طي زمان منجر به ثبات 8گزاره پيش ـــجام و همدلي تيم مديريت ارش : انس
  گردد.مديريتي در سازمان مي

  پيوستگي اجراي استراتژيك -8
تراتژي سازي استراتژي با اجراي  اسادبيات كلاسيك استراتژي همواره به تفكيك فرموله 

شده يزيربرنامهپرداخته است. بر خلاف اين جريان غالب كه استراتژي را ماحصل فرايند 
ــتراتژي را يم 1و مشــخصــي »  2الگويي در جريان تصــميمات«داند، گروهي از محققين اس

ـــازمان را در بر يم 3يزي، پديداررمهبرنادانند كه به جاي مي ـــطوح مختلف س ـــود و س ش
ستايلسيم ستراتژي به عنوان يك 2001، 4گيرد  (ا ). به بيان ديگر، در نگاه اين محققين، ا
شــود و اينكه تيم مديريت ارشــد ســازمان چگونه اســتراتژي را انجام يمنگريســته » 5عمل«
ائز اهميت است، نه اينكه صرفاً در فرايند كند، حيم» 6پردازيياستراتژ«دهد يا چگونه يم

ـــمي  چه ربرنامهرس به  ـــتراتژيك،  كنند (هندري و يميي دســـت پيدا هاانتخابيزي اس
گيري و اجراي اســتراتژي ). با چنين نگاهي جداســازي دو وظيفه تصــميم2010همكاران، 

جري) عملاً م گير و مديرعامل به عنوانمديره به عنوان تصميمبين دو بازيگر اصلي (هيئت
ستراتژي«به معناي عدم وجود  با نگرشي كاربردي،   نورتون و كاپلانخواهد بود. » عمل ا
معرفي » 7تبديل استراتژي به فرايندي مستمر«محور را هاي استراتژييكي از اصول سازمان

ــتر فرمولهمي ــال هرچه بيش ــازي، برنامهكنند؛ فرايندي براي اتص ــميمس گيري ريزي يا تص
                                                            
1. Deliberate strategy 
2. Patterns in streams of actions 
3. Emerge 
4. Stiles 
5. Practice 
6. Strategizing 
7. Making strategy a continual process 
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  ). 14: 2001استراتژيك با اجراي آن (كاپلان، روبرت، كاپلان و نورتون، 
براســاس شــواهد اين تحقيق، اگر هر يك از اعضــاي تيم مديريت ارشــد به رفتارهاي 
سياسي روي آوردند و وظايف خود را با نگاه سازماني انجام ندهند، نوعي گسستگي ميان 

د. مثلاً اگر مديرعامل خود را عضـــو شـــوگيري و اجراي اســـتراتژيك ايجاد ميتصـــميم
شانه سازمان نداند، با  صميمات هيئتائتلاف غالب  سئوليت ت مديره، خالي كردن از زير م

شخصي يا  اهتمامي به اجراي آنها نخواهد داشت و يا ممكن است حتي در جهت اهداف 
ضو غيرموظف بانك مرداائتلافي به گونه صميمات بپردازد. ع رابطه  داي ديگر به اجراي ت

سياسي (و در نقطه مقابل آن رفتار حرفه گيري و اي) و گسست در تصميمميان رفتارهاي 
  دهد: اجرا را اينگونه توضيح مي

سئول اجرايي « ستگذار و ناظر و هيات عامل به عنوان م سيا مجموعه هيئت مديره به عنوان 
ار كنند، اي رفتحرفه اگر همه .بايد تعاملات نزديك داشــته باشــند و يكپارچه عمل كنند..

شكلات كمتر مي سيم سيا سئوليت را گردن شود. اگر هر كدام بخواهند  كاري كنند و م
  ». شودديگري بياندازند تصميمات درست اجرا نمي

سياسي از طرف اعضاي تيم مديريت ارشد 9گزاره پيشنهادي  : عدم گرايش به رفتارهاي 
صاً مديرعامل)، در طي زمان منجر به پيو صو صميم(خ شتر ميان فرايند ت گيري و ستگي بي

  شود.اجراي استراتژيك مي

  تغيير استراتژيك -9
ستراتژيك به معناي تغيير جهت  ست (گولدن و زجك،گيريتغيير ا سازمان ا صلي   هاي ا

 المللي)، ارائه محصولات و). ورود به بازارهاي كاملاً جديد (نظير تاسيس شعب بين2001
ـــازمان (نظير تغييخدمات ويژه خريد دين)، تغيير تكنولوژيخدمات جديد (نظير  ر هاي س

ستم بانكداري متمركز ست1سي سيا ساني (نظير جوانگرايي در ) و تغيير  هاي كلان منابع ان
در  غيير پيتهايي از تغييرات استراتژيك در اين پژوهش بود. انتخاب رئساي شعب) نمونه

و استراتژيك در سازمان را خواهد گرفت و گيري نگاه بلندمدت پي مديران جلوي شكل
ــكســت خواهد خورد  ــتراتژيك نخواهد افتاد و يا در اجراي آن ش ــي به فكر تغيير اس كس

  كند:). معاون بانك تير اين موضوع را مطرح مي1992، 2(ويرشما و بانتل
                                                            
1. Core banking 
2. Wiersema & Bantel 



 89 |هاشمي و همكاران 

مديريت كم . كردمها طول مدت مديريت را بيشتر ميدست من بود در همه انتصاب اگر«
ســاله اســت كه دوازدهمين  17اين  بانك  .دلايل اصــلي زمين خوردن در كشــوراســتاز 

ـــت؟ با دوره هاي مديريت  ـــته. چه خبر اس ماه تا يكســـال نميتوان  6مديرعاملش را داش
ـــتراتژيك را حل كرد ـــوع اس ـــكوك . موض مثلاً در نظر بگيريد يك بانكي مطالبات مش

  »در زحمت بيندازد..؟  چرا مديرعامل بايد خود را. الوصول زيادي دارد
هاي كنند و صرفاً در پستها در يك سازمان كار مياز طرف ديگر وقتي افرادي سال

به جا ماني مختلف  به وجود ميجا ميســــاز مال  ند، اين احت ـــو به مرور زمان ش كه  آيد 
ستراتژيك به وجود نيايد (گولدن ديدگاه ضرورت براي تغيير ا ساً حس  سا هاي جديد و ا

رايش شود، گ). به همين دليل وقتي ثبات مديريت از يك حدي بيشتر مي2001و زجك، 
به تغيير اســـتراتژيك كاهش خواهد يافت. معاون بانك فروردين با ثبات مديريت بالا اين 

  مساله را اينگونه توضيح داده است: 
ستم از پايين به بالا آمده ا«...  سي م، يعيب اين قضيه آنجايي است كه چون ما همه در اين 

اگر كســي از بيرون بيايد شــايد . همه يك فكر مشــابه داريم و فكر جديدي وجود ندارد
شد شته با شد، فكر جديد دا شده. خوب با شار وارد ن شد كه با لابي و ف سي با  البته بايد ك

به نظرم ورود هر كسـي از داخل و خارج به . باشـد و فرد متخصـص و خوش فكري باشـد
حالت سنتي خارج كند كه تصميم گيري و كارهاي نوين انجام هيات مديره، بايد ما را از 

  .»دهيم
  توان نتيجه گرفت: بندي مباحث گفته شده ميبا جمع

معكوس بر  U: ثبات مديريت ارشــد در طي زمان تاثيري به صــورت 10گزاره پيشــنهادي 
  تغيير استراتژيك دارد. 

 توان بين تصــميمات ونميگيري و اجراي اســتراتژيك از هم جدا شــود وقتي تصــميم
ــميمات محقق ــده رابطه برقرار كردنتايج تص ــي  ش ــون و كيس ــتوپ، هودس ، 1(ليتلر،آريس

سازمان را از بين 2000 شرايطي به مرور زمان فرهنگ نگاه بلندمدت در  ستمرار چنين  ). ا
شكل نمي ستراتژيك  :  2001(كاپلان و همكاران،  2گيردخواهد برد و تمايلي براي تغيير ا

ريت يابد كه علاوه بر تيم مديدر سـطح سـازماني، تغيير اسـتراتژيك زماني تحقق مي. )12

                                                            
1. Littler, Aisthorpe, Hudson, & Keasey 

  »استراتژي را به كار هر روزه همه تبديل كنيد«هاي استراتژي محور: . اصل سوم سازمان 2
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سير آن خود را  ضرورت تغيير را درك كرده و براي حركت در م سازمان نيز  ارشد، بدنه 
شواهد اين تحقيق، بانك11: 2001(كاپلان و همكاران،  1آماده كنند ساس  هايي كه ). بر ا

شتري را در تصمي شان دادند، عملاً فاقد هرگونه مگسست بي ستراتژيك ن گيري و اجراي ا
ا با پرداختند و ياســتراتژي بلندمدت بودند و عمدتاً به امورات روزمره و مســائل روتين مي

مطرح شـــدن يك طرح اســـتراتژيك، در مقابل تغيير اســـتراتژيك از خود مقاوت نشـــان 
 هم پيوســته و با مشــاركته صــورت بههايي كه اين دو را بدادند. در نقطه مقابل بانكمي

ژيك بردند، گرايش بيشــتري به تغيير اســتراتمديره، مديرعامل و بدنه بانك پيش ميهيئت
صميم شان دادند. معاون بانك تير پيوستگي در ت ر تغيير گيري و اجرا و تاثير آن باز خود ن

  دهد: استراتژيك را اينگونه توضيح مي
س« ستراتژيك را  با كمك مديرعامل تعيين كند هيئت مديره ايده آل اين ا ت كه اهداف ا

ــميماتي كه خودش در و بعد آن را چكش كاري كند و مديرعامل هم با جديت همان تص
 اينجا الان يك. آن دخيل بوده اســت را اجرا كند و باز هم هيئت مديره بر او نظارت كند

اي همين بر .كنندفكر مي ســـري آدم هســـتند كه صـــندلي را بايد پر كنند و كاملًا مقطعي
ــميم مي ــتههيئت مديره براي خودش تص هاي خودش را اجرا گيرد و مديرعامل هم خواس

  ».كند و كسي هم به فكر آينده بانك نيستمي
شنهادي  سازمان 11گزاره پي ستراتژيك  ستراتژيك در طي زمان تغيير ا ستگي اجراي ا :پيو

  كند.را تسهيل مي
سائل از يك زاويه نگاه ميوقتي همه اعضاي تيم مديري  اه و كنند، ديدگت ارشد به م

ــكل نمي ــتراتژيك ش ــود،  تريگيرد. اما وقتي نظرات متنوعتمايلي براي تغيير اس مطرح ش
ــتري ايجاد ميبديل ــتراتژيك افزايش ميهاي بيش ــود و احتمال گرايش به تغيير اس يابد ش

ـــتراتژيك بانك مرداد اين ري). مدير برنامه2008، 2گيل، هارتمن و ماس-(نارانجو زي اس
  موضوع را اينگونه توضيح داد: 

و  ســازاني مثل ماتعامل مســتمر تصــميم يكيمهم اســت.  اريبه نظرم دو نكته بســ من «...
ـــتراتژ يگريو د مديره هيئت در كل ســـازمان باشـــد. به نظرم در  ديكه با كيتفكر اس

وجود دارد و همه  اريســـخت اســـت و كار روزمره بســـ يليما فكر كردن خ يهاســـازمان

                                                            
  محور: همراستايي سازمان با استراتژيهاي استراتژي. اصل اول سازمان 1

2. Naranjo‐Gil, Hartmann, & Maas 
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 يحت ميهست يكند. متاسفانه همش دچار روزمرگ ياصلا فكر نم يهستند و كس رشيدرگ
  .»ارشد رانيسطح مد رد

شتر ، همفكري اعضاي تيم مديريت ارشد سبب اتصال بي»وابستگي منابع«بر پايه نظريه 
رد نياز (اطلاعات، ارتباطات و غيره) براي سازمان با محيط بيرون و بدست آوردن منابع مو

ستراتژيك مي شتاين، گوآتام و بوئكرتغيير ا شاركت 1994، 1شود (گود ). به بيان ديگر، م
ــتراتژيك هيئت ــهيل كند (كلارنر، اس ــتراتژيك را تس ــازماني و تغيير اس مديره نوآوري س
ست، يوسيم،  ساني «). البته اگر 22019پروب سرمايه ان شد (افراد » 3مديرههيئتگستره  بالا با

ها و تجارب متنوعي داشته باشند) تاثير مشاركت افراد در تغيير استراتژيك مثبت تخصص
اين سرمايه بيشتر باشد (يعني افراد در يك موضوع تخصص  4»عمق«است، در حاليكه اگر 

مثبتي بر تغيير  راي باشند)، چنين مشاركتي تاثيزيادي داشته باشند، مثلاً همه بانكدار حرفه
هاي بر اســاس نظريه رده). همچنين 2010، 5اســتراتژيك نخواهد داشــت (هاينس و هيلمن

سون سازمان (همبريك و مي سازماني بازتابي است از ارزش1984، 6بالاي  ها و )، عملكرد 
شناختي« سازماني«بازيگران قدرتمند يا همان » 7پايگاه  با غلبه مديرعامل، ». ائتلاف غالب 

 ردهايها و رويكت ســازمان در مســير تغيير اســتراتژيك تحت تاثير شــديد ويژگيحرك

بازيگران تصميم، زماني كه » 8عقلانيت محدود«مديرعامل خواهد بود. با توجه به موضوع 
گيرد و همفكري چنداني صــورت هاي خود تصــميم ميمديرعامل تنها بر اســاس ديدگاه

رخي هاي محيطي و آگاه نبودن به باز پيچيدگيگيرد، احتمال در نظر نگرفتن برخي نمي
سازمان (يا همان ادراك انتخابي هاي كمتري ) افزايش يافته و بديل9از مسائل استراتژيك 

  شود و نهايتاً احتمال كمتري براي تغيير استراتژيك وجود خواهد داشت.ايجاد مي
ــنهادي  ــتر12گزاره پيش ــازمان را : همفكري تيم مديريت ارشــد احتمال تغيير اس اتژيك س

  دهد.افزايش مي

                                                            
1. Goodstein, Gautam, & Boeker 
2. Klarner, Probst, & Useem, 2019 
3. Board capital breatdh 
4. Depth 
5. Haynes & Hillman 
6. Hambrick & Mason 
7. Cognitive base 
8. Bounded rationality 
9. Selectively perceives 
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  شخصيت -10
ها و شـــخصـــيت مديران ارشـــد را عواملي هاي بالاي ســـازمان تجارب، ارزشنظريه رده 

اي استراتژيك هكند كه انتخابهاي مختلف معرفي ميتاثيرگذار بر تفسير آنها از موقعيت
ريه مبتني بر اين نظ). بيشـــتر تحقيقات تجربي 2007دهد (همبريك، را تحت تاثير قرار مي

شاخص سيت تمركز كردههاي جمعيتبر روي  صيلات و جن سن، تح اند و شناختي نظير 
ست (نادكارني و هرمان ). البته تحقيقاتي 2010، 1شخصيت كمتر مورد توجه قرار گرفته ا

ــتراتژيك و به طور خاص با تصــميم» 2عامل شــخصــيتپنج«به تبيين رابطه مدل  گيري اس
) و يا ســاير 2014نادكارني،   اســتراتژيك در مورد شــخصــيت مديرعامل (هرمان وتغيير 

اند. در همين ) پرداخته2014، 3اعضـــاي تيم مديريت ارشـــد (كولبرت و باريك و بردالي
ــتا تورچيا، كالابرو و مورنر ) دريافتند كه درجه بالاتر تنوع در هيئت مديره از 2015( 4راس

سوابق افراد، خلا صيت و  شخ صميمنظر  شتري را در فرايند ت كند. د ميگيري ايجاقيت بي
ــواهد تحقيق ما ويژگي ــاي تيم ش ــاير اعض ــيتي ديگري را در مديرعامل و س ــخص هاي ش

مديريت ارشــد به عنوان عوامل تاثيرگذار بر مشــاركت اســتراتژيك شــناســايي كرد. نتايج 
مقابل  تهاجمي (درهاي شــخصــيتي كاريزماتيك، تاثيرگذار و افرادي با ويژگينشــان داد 

كار) تصــميم كمتري به خروج از ســازمان گرفته و احتمال افراد پيرو، تاثيرپذير و محافظه
ــب قدرت، بيشــتر اســت. مثلاً در ســوال از  ــي براي كس گرايش آنها به رفتارهاي ســياس

تر مديرعامل مرداد بوده است، پرسيده شد كه آيا خروج شما مديرعامل شهريور كه پيش
  دهد: ديره دليل استعفايتان بود؟ او اينگونه توضيح ميماز هيئت

تنها كسي كه در بين موسسين تجربه كار بانكي داشت من بودم ... براي من مهم نبود كه « 
ئت كارم را پيش ببرم. حتي اگر از من در هي كه  ـــم. مهم اين بود  باش يا ن ـــم  باش مديره 

شان نيايد، تا زماني كه ببينم مي ش سي كاري ندارم. ا توانم اهدافمخو لبته را جلو ببرم به ك
كاري مي با روش خودم  ند. چون من  لت كن خا كارم د ند در  ياد نتوان ها ز كه آن كردم 

هايشان متفاوت است و اگر قرار باشد براي هر موضوعي بدانند چه خبر دانستم ديدگاهمي
 ...»گذارند است، چوب لاي چرخ مي

                                                            
1. Nadkarni & Herrmann  
2. Five Factor Model 
3. Colbert, Barrick, & Bradley 
4. Torchia, Calabrò, & Morner 
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ــنهادي  ــي: ويژگي13گزاره پيش ــخص ــاً هاي ش ــوص ــد (خص ــاي تيم مديريت ارش تي اعض
مديرعامل) شــامل شــخصــيت كاريزماتيك، تاثيرگزار و تهاجمي، رابطه احســاس تعلق با 

  كند.ب) را تعديل مي-13الف) و همچنين گرايش به رفتار سياسي (-13ثبات مديريتي (
بر اســـاس شـــواهد تحقيق شـــخصـــيت رابطه بين تســـلط مديرعامل و همفكري را نيز 

تعديل كند. اگر مديرعامل شــخصــيتي مشــاركتي داشــته باشــد فضــاي همفكري  تواندمي
ـــورت علني و يا با بروز  ـــتري به ســـايرين خواهد داد. مديران عامل خودكامه به ص بيش

سايرين را به پذيرش ديدگاه سي  سيا سوق داده و يا به حذف افرادي رفتارهاي  هاي خود 
ـــهريور ). 1988و بوژيوس، پردازند (آيزنهارد هاي متفاوت ميبا ديدگاه مثلاً در بانك ش

ــته و علي ــاركتي داش ــبتاً روحيه مش رغم آنكه مديرعامل غلبه دارد، اما با توجه به اينكه نس
ضاي هيئت سبت به خرداد مديره دارد، گروهسعي به دريافت نظرات اع شي كمتري ن اندي

 نشان داد كه مديرعامل فردي با شخصيت كاملاً غيرمشاركتي بوده است. معاون اين بانك
  چنين ديدگاهي درباره رويكرد مشاركتي مديرعامل دارد:  

شويق به دادن نظر مخالف هم عمل ميكند«... شان ت سات فراواني كه . اي شوراها و جل اين 
ست شد، . داريم براي طوفان فكري ا ساس با سئله ح البته من خودم ديدم خيلي جاها كه م

سايرين نظرشان را ميگويند  تكنيكال باشد، حتي اگر مديرعامل  اعصاب هم نداشته باشد 
 » كه بعداً مديون نباشند

حال  يك و در عين  مات كاريز عاملي  مدير با  نك خرداد  با عاون  بل م قا طه م در نق
ا اين كاريزما باعث خود ســانســوري ســايرين غيرمشــاركتي، در پاســخ به اين ســوال كه آي

 شود؟، اينگونه پاسخ داد: نمي

شود اگر نظر مخالفي داشته باشي، رعايت ايشان را بكني خلق و خوي ايشان باعث مي«... 
... من خودم بارها در جلســات كارشــناســي به نتيجه متفاوتي رســيدم ولي در جلســه هيئت 

شـــود كه كســـي جرئت ندارد يك جوي ايجاد مي عامل نتوانســـتم حرفم را بزنم. اصـــلاً
  »اندصحبت مخالف مديرعامل بزند. خصوصاً كه ايشان سابقه نظامي هم داشته

ضاي هيئت شدت گروهمديره نيز ميشخصيت اع شي بكاهتواند تا حدودي از  د. اندي
) و شجاعت لازم 2005؛ روبرتس و همكاران، 2009(بيلي، » 1استقلال فكري«اعضايي كه 

يان ديدگاهبر ند، مياي ب حدودي از گروههاي خود را دار تا  ند  كاهند و توان ـــي ب نديش ا

                                                            
1. Independence of mind 
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ـــميمديدگاه ـــوع را  گيري كنند.هاي جديد را وارد فرايند تص معاون فروردين اين موض
  دهد: اينگونه توضيح مي

ــائل در هيئت مديره ها به نظرم دهن بين بودنه افراد اســت«  يعني از خودشــان. يكي از مس
نها هم گويد و آو نظر نداشــته باشــند و ببينند فردي كه قدرت بيشــتري دارد چه مي راي

بعضــي ها ذاتاً تاثيرپذير و . اين مســاله به شــخصــيت آدم ها هم ربط دارد. همان را بگويند
  ...»بعضي هم دنبال اعمال نظر خودشان هستند . پيرو هستند

شنهادي  شامل : ويژگي14گزاره پي صيتي مديرعامل  شاركتي (در برابر  شخ صيت م شخ
شخصيتي اعضاي هيئت ستقلال فكري، خودكامه) و نيز ويژگي  شجاعت و ا شامل  مديره 

  ند.كرابطه منفي بين غلبه مديرعامل بر همفكري تيم مديريت ارشد را تعديل مي
ستراتژيك را نيز تعديل مي صيت رابطه بين همفكري و تغيير ا صورت  كند. حتيشخ در 

عامل مدير به  با ويژگيغل عاملي  مديران  عدم وجود همفكري،  هاي ي غيرمشــــاركتي و 
توانند حركت در مسير تغيير استراتژيك را پذير، ميگرا، خلاق و ريسكشخصيتي تحول

بدنه ســــازمان  ـــيج ميكليد زده و  ـــير آن بس در خرداد  كنند.را نيز براي حركت در مس
ــيتي انديشــي به خاطر قدرت برترغم آنكه نوعي گروهعلي ر مديرعامل و ويژگي شــخص

شخصيت ريسك ركت گراي او، حپذير و تحولغيرمشاركتي وي حاكم بود، اما به دليل 
هاي خدمات نوين بانكي را با جديت دنبال در مسير تغيير استراتژيك و نوآوري در حوزه

  دهد: مديره اين بانك اين موضوع را اينگونه توضيح مينمود. رئيس هيئتمي
ــت و ما هم به دنبال او حركت ميدر اين « نيم. كبانك نظرات مديرعامل جلوتر از بقيه اس

كند. چون آدم پيشرو و معمولاً پيشنهاد كارهاي اصلي و استراتژيك را خود او مطرح مي
ست با عمل ضر ني ست. حا سك دارد و دنبال تغيير ا صيتي اهل ري شخ ست. يعني  گرايي ا
ممكن است بعضي او را فردي ديكتاتور و تكرو بدانند هاي قبلي بانك را اداره كند. روش

  ...»داند كه بايد چكار كند دانم. چون ميولي من او را ديكتاتور صالح مي
ذير پهاي شخصيتي مديرعامل شامل شخصيت خلاق، ريسك: ويژگي15گزاره پيشنهادي 

ساز ستراتژيك  ان را تعديل مو تحول گرا، رابطه بين همفكري تيم مديريت ارشد و تغيير ا
  كند.مي

  مديرعامل و تاثير آن بر تغيير استراتژيك-مديرهمدل تسلط هيئت -11
شد. در مسير تحليل دادهپردازي از دادهفرايند نظريه  سازههاي تجربي آغاز  ها ها، نخست 
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ــازه ــد؛ س اي هاي زمينهتري به دادههايي كه ماهيت نزديكو روابط ميان آنها اكتشــاف ش
شتند. با رفتتحقيق  سازهاي مكرر از دادهوبرگشتدا ها هها به ادبيات تحقيق و برعكس، 
دن اي يافتند) و با كنار هم گذارهاي زمينهســازي شــده (انتزاع بيشــتر نســبت به دادهمفهوم
اركت مشــ نديآن بر فرا ريتاث مديرعامل و-مديرهتســلط هيئت«هاي پيشــنهادي، مدل گزاره
  ه شد.  توسعه داد» كياستراتژ

شكل 
1

: مدل مفهومي تسلط هيئت
مديره

-
ش)

ك (خروجي اين پژوه
مديرعامل و تاثير آن بر فرايند مشاركت استراتژي
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  گيري بحث و نتيجه
  بنديجمع -1

مديرعامل قدرت  ند مشــــاركت هيئت-هدف اين پژوهش فهم بهتر روابط  مديره در فراي
ستراتژيك بوده است.  سوال اصلي تحقيق اين بود كه قدرت برتر هر طرف چگونه تاثيري ا

سازه ساختارهاي قدرت متفاوت،  شش بانك با  هايي بر اين فرايند دارد؟ مطالعه موردي در 
 ها را دردر ســه ســطح تحليل فردي، گروهي و ســازماني اكتشــاف كرده و روابط اين ســازه

دهنده هاي تحقيق نشـــانملكرد مالي نمونههاي پيشـــنهادي تبيين نمود. اگرچه عقالب گزاره
نك با بدتر  ـــعيت  ئتوض قدرت برتر هي با  جه مهمهايي  ما نتي تر اين پژوهش مديره بود، ا

ست. بنابراين بچندلايه بودن تحليل پويايي پيچيدگي و شد ا ه هاي قدرت در ميان مديران ار
گ يد مديره (د ئت  قدرت برتر هي ـــرورت  ـــريع ض يل خطي وتجويز س يه جاي تحل اه نظر

يت)، تحليلي عميق خادم يه  گاه نظر يد مل (د عا مدير قدرت برتر  يا  ندگي) و  ماي ز تر ان
درت ق«، »هاي بالاي سازمانتئوري رده«هاي هاي قدرت نياز است. استفاده از ديدگاهپويايي

سازمان سياست در  ستگي منابع«، »هويت اجتماعي«، »و  ستراتژي به«و » واب در » عنوان عملا
 تري از موضوع ايجاد كرد. نظريه قبلي، درك كامل كنار دو

جاد گروه  مال اي با احت يك طرف  مل از  مديرعا ـــلط  يا تس ـــي بر قدرت برتر  نديش ا
ستراتژيك هيئت سازمان رهمفكري ا ستراتژيك  شته و زمينه تغيير ا ا مديره تاثيري منفي دا

ـــجام و همدلي تيمكند. اما از طرف ديگر با ايفاي نقش رهبري يكپارچه، انمحدود مي  س
اجراي  تري برايمديريت ارشــد را افزايش داده و با بهبود ثبات مديريتي، بســتر مناســب

ستراتژيك مهيا مي صميمات بلندمدت و ا شخصيت مديرعامل و اعتماد ت كند. با اين حال 
ـــزايي در وزن نهايي آثار گفته ـــده و غلبه تمابين مديرعامل و هيئت مديره نقش بس اثير ش

س شخصيت خودكامه مديرعامل با ايجاد بت به ديگري بازي مييكي ن ست  كند. ممكن ا
صيت محافظهگروه شخ شي و يا  سكاندي سير تغييركار و ري  گريز او مانع از حركت در م

سمت ديگر،  سجام تيم مديريت ارشد را خنثي كند. در  شود و اثرات مثبت ان ستراتژيك  ا
ـــلط هيئت ـــي و فقدان وحدت فرماندهي مديره با ايجاد قدرت برتر يا تس فضـــاي چالش

سيب بزند. در چنين مي سجام آ شد را افزايش داده و به ان ضادها در تيم مديريت ار تواند ت
سازماني  ساس عدم تعلق به ائتلاف غالب  ست حتي دچار اح شرايطي مديرعامل ممكن ا

ــتر بپردازد.  ــب قدرتِ بيش ــي براي كس ــياس ــتعفاء يا بروز رفتارهاي س ــده و به اس نين چش
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ضعيتي مي صميمو ست بين ت س سازمان و گ گيري و تواند منجر به عدم ثبات مديريتي در 
اجراي استراتژيك گردد و تحقق تغييرات استراتژيك را با چالش مواجه كند. با اين حال 

ـــخصـــيت مديرعامل و وضـــعيت اعتماد بين او و هيئت مديره نقش حياتي بازي باز هم ش
شمي ست بخ سبت به كند و حتي ممكن ا شرايط بهتري ن ي از آثار منفي را خنثي كرده و 

  غلبه مديرعاملي با شخصيتي استبدادي ايجاد نمايد. 

   افزايي تحقيقارزش -2
حقيقات قبلي تر نســبت به تافزايي اصــلي اين تحقيق ارائه تبييني چندلايه و اقتضــاييارزش

تر تحقيقي رابطه بين دو مولفه قدرت و اعتماد را اينگونه به تصــوير بود. به طور خاص كم
ــت. در نظر گرفتن جهت اعتماد و تاثيرات متفاوت آن (اعتماد هيئت مديره به  ــيده اس كش

به توانمندي) در مديرعامل و برعك به صـــداقت و اعتماد  س) و نيز انواع اعتماد (اعتماد 
هــاي اين تحقيق بود. همچنين پرداختن بــه مــديره، از نوآوريهــاي هيئــتتبيين پويــايي

 مديره، به ندرت مورد توجه محققانهاي هيئتجزييات شـــخصـــيتي و تاثير آن بر پويايي
ـــركتي قرار گرفته اســـت. نتايج اين ت جديدي به ادبحقيق ديدگاهحاكميت ش يات هاي 

  حاكميت شركتي با ديدگاه رفتاري ايجاد نمود.   

  ها و پيشنهادهاي پژوهشيمحدوديت -3
سد مولفهبه نظر مي  ساختار مالكيت بانكهايي نظير نقش رئيس هيئتر ها و تاثير مديره، 

هاي نيز بر پويايي هاي محيطي و غيره)اي (نهادهاي قانوني و نظارتي، تلاطممحيط زمينه
شدن تحقيق، امكان پرداختن كامل  شند؛ اما به دليل گسترده و پيچيده  قدرت تاثيرگذار با
ـــخ كاملي از دليل  ـــتند پاس ـــر نبود. به طور خاص محققين نتوانس به آنها در اين مقاله ميس

ـــلط مديرعامل يا هيئتتفاوت پررنگ ـــاختار قدرت تس تر مديره در ايران و منفيتر دو س
نكب با ئتودن عملكرد  به هي با غل به پژوهشمديرههايي  ـــبت  ند. ها نس ياب خارجي  هاي 

  تواند مورد توجه پژوهشگران آتي قرار گيرد: سوالاتي نظير اين موارد مي
تواند نوعي توازن در ساختار قدرت در مديره مي: آيا رئيس هيئتمديرهنقش رئيس هيئت

يا  انديشـــي) ونفي تســـلط مديرعامل (نظير گروهتيم مديريت ارشـــد ايجاد كرده و آثار م
  مديره (كاهش انسجام) را خنثي سازد؟تسلط هيئت

ساختار مالكيت بانك :ساختار مالكيت  تواند بر معادلات قدرت در تيم مديريتها ميآيا 
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شد؟ آيا وجود بانك شد تاثيرگذار با ساختار مالكيت مختلط دولتيار خصوصي -هايي با 
  وصي بر توازن قدرت در تيم مديريت ارشد تاثيري دارد؟ خصشبه-يا دولتي

ند تواآيا محيط نهادي و عواملي نظير ضـــعف نهادهاي قانوني و نظارتي مي :محيط نهادي
هاي كتري براي بانتر ســاخته و عملكرد ضــعيفها را پررنگمديرهآثار منفي غلبه هيئت

اســي ســي-هاي محيط اقتصــاديلاطمايراني با اين ســاختار قدرت پديد آورده باشــد؟ آيا ت
رعامل تر تسلط مديتواند عملكرد مثبتها و نوسانات ارزي ميايران و عواملي نظير تحريم
ت محيطي تر و با اجماع بيشتر براي تطبيق با تغييراگيري سريعبه عنوان عاملي براي تصميم

  را توجيه كند؟ 
ـــد اجرايي: ـــد در اين  تيم مديريت ارش ه و مديرتحقيق محدود به هيئتتيم مديريت ارش
رسد فرايندهاي مورد بحث در اين پژوهش، در فضاي هيئت مديرعامل بود. اما به نظر مي

هت با ـــ يت اجرايي) داراي ش مدير مل (تيم  فاوتعا ند در ها و ت كه بتوا باشــــد  هايي 
  هاي آتي مورد مطالعه و مقايسه قرار گيرد. پژوهش

  ملاحظات كاربردي -4
ستگذاران   شركتي بانكسيا سازمان بورسحاكميت  ايد توجه ب ها يعني بانك مركزي و 

يايي به پو ـــتري  ـــرف بيش به ترجمه ص ته و  ـــ قدرت داش تاري و مســــائلي نظير  هاي رف
ــتورالعمل دازند. شــده اند، نپرهاي جهاني كه عمدتاً نيز بر پايه نظريه نمايندگي طراحيدس

ـــويت مديرعامل در هيئت ـــوع عدم عض هاي اخير با ارائه كه در ســـال مديرهمثلاً موض
رفته، ها قرار گنامه حاكميت شركتي از طرف بانك مركزي مورد نظر برخي از بانكآيين

هاي بيشـــتري براي آنها ايجاد كرده اســـت كه در اين تحقيق به آنها پرداخته شـــد. چالش
شنهاد مي شكلي، آموزشپي ساختاري و  صرف به موضوعات  و ها گردد به جاي پرداختنِ 

ـــنا كردمديرههاي ترويجي براي بهبود عملكرد واقعي هيئتفعاليت ن ها  انجام گيرد. آش
ـــوعاتي نظير قدرت، اعتماد و ويژگي ـــيتي ميافراد با تاثير موض ـــخص رك تواند دهاي ش

يز به ن سهامداران عمدهها به دست دهد. مديرهبهتري از چگونگي افزايش اثربخشي هيئت
صلعنوان انتخاب ضاي هيئتكننده ا مديره و مديران عامل، بايد پيش از انتخاب خود ي اع

توجه بيشــتري به عوامل تاثيرگذار بر ســاختار قدرت تيم مديريت ارشــد نظير شــخصــيت 
ـــند. يك انتخاب  ـــته باش مديرعامل و عوامل احتمالي موثر بر كاهش اعتماد بين افراد داش
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شتباه مي ر ارشد به هم بريزد و آثار مخربي ب تواند معادلات قدرت را به كلي در مديريتا
شته باشد. در نهايت  سازمان دا ستراتژيك  ا و همديرهمديران عامل، اعضاي هيئتاهداف ا

ربخشي توانند اثهاي قدرت مينيز با درك بهتر از پويايي ساير اعضاي تيم مديريت ارشد
  1گيري و حركت در جهت تغيير استراتژيك را بهبود بخشند.فرايند تصميم
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