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1401تهران،  سال :  شرکت ایلیا
یبره متللر  این کتیبه توسط تیم شرکت ایلیا در ایرران تهیره دردیرده اسرت و کریا کلیره ینروت ایرن کت

رکت و طرایی آن بدون کسر  موروز از آن شربه شرکت ایلیا می باشد و استفاده از چهارچوب، محتوا
.تهران، ایران: شرکت ایلیا. باشدخلاف قانون تواری جمهوری اسلامی ایران می



تو همچو باد بهاری دره دشا می باش
چو غنچه در فروبستگی ست کار جهان

بنام خدا



.تحلیلی، بسط و ترویج دانش اقتصادی با هدف افزایش رفاه و کاهش فقر است–، به  عنـوان یک گروه رسانه ای خبری «دنیای اقتصاد»مأموریت اصلی 

ه تحلیل هرا برا ریایرت است که همواره ثابت خواهد ماند و تغییرات ایتماکی صرفاً در شیوه نشرر اخبرار و ارا ر« دنیای اقتصاد»فلسفه بنیادین « اقتصاد رقابتی»پایبندی به اصول 
مناسر  و بردی  واژه هرایو برا دقرت در ارا ره مباکر  از یبرارات و می برریمتخصصری بهرره دروه هرایاز بهتررین تحلیل هرامرا بررای ارا ره .اصول و استانداردهای یرفره ای خواهرد برود

نشرب  از نگراه م« دنیرای اقتصراد»اصرول فکرری . و اخلاقی استفاده کنیمیرفه ایممکن با ریایت اصول روش هایخلاقانه تریناز می کنیمدر این راه ما تلاش . می کنیماستفاده 
ا با منراف  ملری و با دیدی همراستکوتاه مدتاز همان ابتدای فباکیت با نگاهی فراتر از مناف  « دنیای اقتصاد». استمخاط  شناسیو روزنامه نگاریاقتصاد، منوکه هاییلمی به 

.پنهان نبود قدم در این راه نهادتیزبیناز نگاه مخاطبان هیچ وقتکه 

پیشرو در عرصه مشاوره، آموزش و تحقیقات مدیریت در ایرانایمجموعهشرکت ایلیا، 

ازمانی وکرار، اسرترات،ی، موعرویات انسرانی، نروآوری و تحرول و یملیرات سرریرزی تسسریو و توسربه کسر ه هرای برنامرای مشراوره و تحنینرات در زمینرهایلیا به ارا ره خردمات یرفره
ا جراری و بره ایشران اسرت کره تغییررات سرازنده ر هرای مهرارتانتنال دهنردهما، متناس  برا نیازهرای مشرتریان بروده و هایهمکاریبینش و شناخت کاربردی یاصل از . پردازدمی

اده و بره جرای مرا خرود را بره جرای مشرتری قررار د. صررف باشردراهنمای  کننردهو پیشنهاد دهندهباور ما بر این است که یک شرکت مشاوره بایستی فراتر از یک . سازدمینهادینه 
در ایرن . ده اسرتدرره خرور مشرتریانمانمرا، برا یوامرل کلیردی موفنیرت وکرارکسر توسربه هرایمحرکو هاانگیزه. پردازیمها، به تبیین و پیشبرد نتایج یاصله میتسکید بر پروژه

ز هررای مررا مسررتنیماً براسرراه خروجی هررا و بهبررود یاصررل اهررای توسرربه کرراری ایشرران، ارزش مررادی و مبنرروی تررلاشراسررتا و بررا هرردف همراهرری و همکرراری جهررت شررکوفای  پتانسرریل
ئت مردیره یکی از خدماتِ شرکت ایلیا است که با هدف افزایش اثربخشری یملکررد و تصرمیم دیری هی« خدمات مشاوره به هیئت مدیره »ارا ه . درددمیهای همکاری تلیین طرح

.در تداوم یملکرد، موفنیت و بنای سازمان و با تکیه بر دانش روز این یوزه ارا ه می شود
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پیش گفتار
آغازینبخش 



:پیام ابتدایی

، دست کناربه کارسر 
سررال انتهررای  را برره ایفررای ننررش ریاسررت 3، فین تررکسررال در صررنلت 6سررال انوررام کررار جرردی و یمیرر  در صررنلت مشرراوره مرردیریت و 15پررو از برراک  بررر 

ههیئت مردیر سال دیشته و به واسبه چاکش های این ننش بر آن شدم تا مباکبه یمینری را در یروزه پیشربرد 2از . هیئت مدیره در دو مومویه پرداخته ام
. دارمدفت که در یک سال اخیر و با تکیه بر آنچه توربه کرده و آموخته ام، از نحوه ایفای ننش خود ایساه رعایت نسب می توان. داشته باشم

”Hands-off, Head-In“: می شوددر این جمله خلاصه  زیسته امخلاصه آنچه در این مدت و در قاک  این ننش 
یجهرت دهو هیئت مردیرهتمرکرز برر آینرده عرمن مراقبرت از اکنرون و ایوراد سربی همراهنگی و همسروی  مبلروب میران : برهمی تروانبرا  جملره یاز مصادی  

درن و مرکسر  وکاراهمیت این مهم و چگونگی ایفرای ایرن ننرش در دنیرای .و مدیریامل اشاره کردهیئت مدیرهمتنابل میان ایتمادسازیصحیی سازمان و 
ت در جز ایفای صرحیی ننرش و موفنیرچاره ایسل  و هیئت مدیرهرا از خبای پیچیده امروز در بستر یدم قببیت چنان است که امکان هر دونه سبی و 

.به همراهی دیگر همکاران مسئول موفنیت سازمان استهیئت مدیرهدفت می تواندر یک جمله . نمی دیاردآن باقی 

ی و دگیریـااز آنجـایی کـه در تجریـه زیسـته خـود، اهمیـت بـه کارگیری دانـش روز در ایـن مـوزه را عمیقـا  درد و لمـپ نمـوده ام، پیشـنهادم تو ـه بـه م ال ـه،
.  افزایش س ح دانش هیئت مدیره در موزه ایفای نقش خود است

لرف، ختمما نیز در شرکت مشراوره مردیریت ایلیرا، برا هردف سراختن ایرانری بهترر از طریر  کمرک بره توانمندسرازی و ایوراد کسر  وکارهای  قروی تر در صرنای  
داریرم ادرر براور. ایرمتمرکز بر ارا ه خدمات مشاوره به هیئت مدیره را با تکیه بر توربیرات و دانرش روز بین اکمللری در ایرن یروزه، در دسرتورکار خرود قررار داده 

قتصراد ا ابتوانیم رشدی هر چند اندک در نوع تفکرر و یملکررد هیئت مردیره ها ایوراد کنریم، قببراً اثرری محسروه در ارتنرا و موفنیرت کسر  وکارها و چه بسر
.کشور خواهیم داشت و یک قدم به ساختن ایرانی بهتر نزدیک خواهیم بود

پایان
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سید مسین نبوی

شرکت مشاوره مدیریت ایلیا
 بنیانگذار و رییپ هیئت مدیره 
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:سخنی با مخاطب

اهمیت گزارش
امررروزه اهمیررت ننررش هیئت مرردیره در موفنیررت سررازمان ها بررر کسرری پوشرریده نیسررت و صررای  نظران بررر ایررن

کررد و کشراند، نروع یملها را بر قلره موفنیرت نشرانده و یرا بره دره شکسرت مریینیده اند که آنچه همای سازمان
  مراکی و هرا برا بیشرترین میرزان منرابسازمان. میزان درستی و اثردیاری یملکرد و تصمیمات هیئت مدیره است

درسرت هرای نادیرریهای انسانی، در صورت یدم یملکرد اثرربخش هیئت مردیره و تصرمیممستلدترین سرمایه
.این نهاد، به ساددی به ورطه شکست و نابودی کشیده خواهند شد

هرا در جهران داشرته و مفراهیم ای بر تمامی وجوه زنرددی انسران، اثرات قابل ملایظه2020در سال کروناپاندمی 
روزمرررهادبیرراتِ و غیررره را برره دورکرراریاجتمررایی، درریاریفاصررلههررای اقتصررادی، جدیرردی همچررون توقررف فباکیررت

.زنددی مردم وارد کرده است

هررای یررتاز سرروی دیگررر، تبلررات ناشرری از شرروک اقتصررادی کرره پانرردمی کرونررا برره اقتصرراد جهرران و برره تبرر  آن فباک
هررا برره ینرروان مسررئول اصررلی موفنیررت وکسرر  وکارها وارد نمرروده، منوررر دردیررده تررا امررروزه ننررش هیئت مرردیره

.ها، بیش از هر زمان دیگری اهمیت و اوکویت پیدا نمایدپایداری سازمان

امــا در عمــ ، . کننــدمــیراهبــریعبــارت اســت از گروهــی از افــراد کــه یــک ســازمان را ، در ادبیــات هیئت مــدیره
:هیئت مدیره

.وکی در یین یال باید بر یملکرد وی نظارت دقی  داشته باشدمامی مدیرعام  است؛ •
.وکی نباید مدیریت کند؛ می کندراهبری •
را بردون شرود ایرن کراروکری توصریه نمریآن اسـت؛پیاده سـازیمسئول مستقیم تدوین استراتژی سازمان و •

.جل  مشارکت مدیریامل و تیم اجرای  وی انوام دهد
.اشدوکی ممکن است به اقتضای شرایط ناچار به برکناری و جایگزینی وی بکند؛ مدیرعام  انتخاب می•
و تـــداوم عملکـــرد و بقـــای ســـازمان در( غیرمـــالی)مســـئول مســـتقیم مراقبـــت از ســـلمت مـــالی، عملیـــاتی •

شررود مربروه برره یملکرررددر یراکی کرره یمرده اطلایرراتی کره در طررول سررال برا آن مواجرره مری؛ طولانی مـدت اســت
.جاری و کوتاه مدت سازمان است

رای و بره تبرر  آن مرردیریامل مسرئول هدفگرریاری یملیرراتی بررمسـئول تییــین هــدف غـایی ســازمان اســت؛ •
ت رغم آنکه تحن  این اهداف برای هیئت مدیره از درجره اهمیردستیاب  به هدف غای  میکور وکی یلی

ن بررا ی  برخرروردار اسررت، هیئت مرردیره بایررد مراقرر  باشررد تحنرر  ایررن اهررداف برره قیمررت زیرپررا دیاشررت
.قوانین و منررات یاکم بر فباکیت سازمان نباشد

...و •

ترروان ینصررر کلیرردی در چهررارچوب راهبررری شرررکتی دانسررت کرره موفنیررت یررک در واقرر  هیئت مرردیره را مرری
ی و سازمان در درو موفنیرت و یملکررد صرحیی آن اسرت و موفنیرت هیئت مردیره نیرز در دررو یملکررد صرحی

.موفنیت تک تک ایضای آن می باشد

ه و برا هیئت مدیره کوا، چگونر. اما نکته مهم در این میان، چگونگی ایفای ننش صحیی هیئت مدیره است
واسرت کره اینآفرینی کند تا بتواند همای سرازمان را برر قلره موفنیرت بنشراند  باید ننش( های )چه ابزاری

.کندمبنا پیدا می« راهبری شرکتی»

 مردیره به یبارت ساده، یاکمیت شرکتی چهارچوب  برای ایفای ننش و انوام وظایف صرحیی ایضرای هیئت
ش اسررت کرره عررمن مبرفرری یوزه هررای مختلفرری کرره ترکیرر  هیئت مرردیره می بایسررت در راسررتای ایفررای ننرر
ان صحیی خود به آن ها بپردازد؛ مدل صحیی ایفای ننش و ابرزار  زم در ایرن خصروا را نیرز در اختیرار ایشر

.قرار می دهد

ه برره بره یبررارت سرراده تر، راهبررری شررکتی، زمررین بررازی هیئت مرردیره اسرت و برررای برررد قببرری در ایرن بررازی کرر
ان مبنررای افررزایش اثردرریاری هیئت مرردیره و برره تبرر  آن افررزایش عررری  موفنیررت و تررداوم یملکرررد سررازم
ه خواهد بود، در ابتردا  زم اسرت هیئت مردیره قوایرد برازی و مشخصرات زمینری کره در آن برازی می کنرد را بر

.درستی بشناسد

ت خلر  نفبران خرود ارزش بلندمردتواند برای کلیه ذیتنها در چنین شرایبی است که یک هیئت مدیره می
مر یملکرد برداری و صیانت به یمل آورد؛ عمن بهبود مستکند؛ از مناب  در اختیار خود به نحو مؤثری بهره

ود را های ایتماکی را افزایش دهد؛ اثربخشی تصرمیمات خرآوری سازمان در منابل بحرانسازمان، سبی تاب
اب  برره نحررو محسرروه و مررؤثری بهبررود دهررد؛ در ایورراد ترکیرر  مناسررب  از اسررتلدادها و نیررز نگهداشررت منرر

ورر بره های اصلی سازمان، موف  یمل کند و در نهایت عرمن سرودآوری، منانسانی به ینوان یکی از سرمایه
در نفبران بره سرازمان چرههای نامشهود سازمان و نیز افزایش سبی ایتماد سهامداران و ذیافزایش دارای 

.داخل کشور و چه در خارج از مرزهای آن شود

مشرراوره برره ویرر،ه خرردمات مررا در شرررکت مشرراوره مرردیریت ایلیررا، برره واسرربه ارا رره طیررف متنررویی از خرردمات 
هرررای دونرررادون همرررواره شررراهد دغدغرررهشررررکتی بررره هیئت مررردیره ها، ( یاکمیرررت)مشررراوره در یررروزه راهبرررری

.ها قرار داشته و داریمهای دونادونی از سوی هیئت مدیرهبوده و مخاط  پرسشهیئت مدیره ها
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در همین راستا، با

ر سربوح این دزارش یلاوه بر ایضای هیئت مدیره، می توانند کلیه ذی نفبان هیئت مدیره باشند بره ویر،ه آنران کره د
.مختلف راهبری یا مدیریت سازمان، به هیئت مدیره در ایفای صحیی ننش خود یاری می رسانند مخاطب 

لت بنیرران و یکرری از فبرراکین صررنایفررای رسرراکت و مسررئوکیت اجتمررایی خررود برره ینرروان یررک شرررکت ماهیترراً دانررش
روز جهران شده تا کنون از همکاری با مشتریان مختلف را با دانشمشاوره مدیریت، بر آن شدیم تا توربه آموخته

تررررین موعرررویات و مترررداول تریندر یررروزه یاکمیرررت شررررکتی پیونرررد زده و در مسرررتند یاعرررر بررره برخررری از کلیررردی
.ها بپردازیمپرسش ها در خصوا هیئت مدیره

هدف 

اده انرد ر دهمچنین محتوای این دزارش می تواند برای یلاقمندان، پ،وهشگران و افرادی که یضویت در هیئت مدیره را در چشم انداز توسربه شریلی خرود قررا
رایط هرر کشرور نمایرد کره بسرته بره شررا در بلرد قرانونی برر ماهیرت راهبرری شررکتی وارد مریاکزاماتیبدیهی است اقتضای قوانین هر کشور، . نیز مفید باشد

.متفاوت خواهد بود

بر جوانر  اکمما در مستند یاعر عمن ملایظه و ایترام به اکزامات قانونی که از سمت قانون توارت، سازمان بوره و اورات بهادار کشور و سایر قوانین ی
.ایممختلف یملکرد هیئت مدیره به یوزه راهبری شرکتی وارد است، بر روح راهبری شرکتی و جنبه یمومی آن تمرکز نموده

شری نظرران ایرن یروزه در سرال های آتری غنرا یافتره و موجر  اثربخانردرکاران و صرای امیدواریم این دام کوچک، با کمک و مشرارکت مخراطبین و کلیره دسرت
.وکارها، فارغ از اندازه، نوع و ماهیت فباکیت آن ها باشدها در موفنیت کس روزافزون هیئت مدیره

سارا مهــــــــربانی

م اون شرکت
و راهبر دپارتمان
ماکمیت شرکتی

شرکت مشاوره مدیریت ایلیا

رییپ کمیته ماکمیت شرکتی،
ی و ا تماعمسئولیت هایکمیسیون 

بنگاه هاماکمیت شرکتی 
اتاق بازرگانی ایران



تی در دنیای مردیریتی مردرن امرروزی، ابزارهرای بسریار متلردد و متنرویی در اختیرار مردیران یامرل و تریم مردیری
اما در مورد هیئت مدیره چگونه است؟. سازمان قرار داردکردنادارهها برای مدیریت و سازمان

، هررارغررم ننررش پراهمیررت هیئت مرردیره و عررری  بررا ی اثردرریاری آن در موفنیررت سررازمانرسررد یلرریبرره نظررر مرری
ا هررا برررای آنکرره بتواننررد زوایررای مختلررف ننررش خررود ر شناخته شررده ترین ابررزار موجررود در اختیررار هیئت مرردیره

. سررتبه درسررتی شررناخته و وظررایف محوکرره را برره بهترررین نحررو برره انوررام برسررانند، چهررارچوب راهبررری شرررکتی ا
کنررد، موهرز بررههرای  کرره هیئت مردیره آن هررا از چهرارچوب و اصرول صررحیی راهبرری شرررکتی اسرتفاده مریسرازمان

سررازد تررا بررا نفبرران خررود توانمنرردتر نمرروده و آن هررا را قررادر مرریابررزاری هسررتند کرره آن هررا را در درک انتظررارات ذی
ای آن، هربه کاردیری خلاقیت، فرهنگ و اصرول صرحیی بتواننرد در راسرتای دسرتیاب  بره اهرداف سرازمان و ارزش

.موهزتر یمل نمایند

ای صررحیی برره مرردیریامل و ترریم مرردیریتی تفرروی هررا، اداره سررازمان را برره شرریوههیئت مرردیره در ایررن سررازمان
ه کنرد کردهرد و اطمینران پیردا مریدروی  قررار مرینموده و متلاقباً در یوزه انوام وظایف محوکه در جایگاه پاسر 

.سو هستندفرهنگ، هنوارها و فرایندها و ساختارهای موجود در سازمان با هدف و ارزش های سازمان هم

سرررازد سرررازمان تحرررت راهبرررری خرررود را در در واقررر  راهبرررری شررررکتی، ابرررزاری اسرررت کررره هیئت مررردیره را قرررادر مررری
.درسانده و یفظ کن« تکامل سازمانی»ترین زمان، به مریله بهینه ترین زمان ممکن، و نه صرفاً سری 

قررار ترین یاکت خود و در تلادل کاملدر بهینه« پذیریانی اف»و « پذیریکنترل»ای که در آن دو یامل مریله
در سرازمان از« راهبرری»و « مردیریت»بررد؛ دو مفهروم دارند و سازمان در ننبه بهینه دوره یمر خود بره سرر مری

شرکل)فضای شخصی خارج شده، کراملاً در سربی سرازمان نهادینره شرده اسرت و یرد و مررز آن مشرخ  اسرت 
ای و سرراختار سررازمانی هررای تخصصرری یرفرره؛ سررازمان از یاکررت اتکررا برره افررراد خررارج شررده و سیسررتم(1شررماره 

ینره شرده انرد؛ تفکرر خرلات در سرازمان نهادانداز سرازمان اسرتنرار یافترهمتناس  با ماهیت فباکیت و نیز چشم
منراب  نفبان ایرم از سرهامداران، مشرتریان وهای کلیه ذیاست؛ شناسای ، درک و تسمین انتظارات و نیازمندی

و یردم هرا و فراینردهای مکرانیزه اسرت؛ دسرتیاب  بره اهرداف منورر بره تشروی انسرانی و غیرره مبتنری برر شریوه
دستیاب  بازخورد متناس  را در برخواهد داشت؛

وده رعایت مشتری ینصر مهم مورد توجه سازمان است؛ سازمان در هر دو یوزه فروش و سودآوری قدرتمند ب
و تفاوت بین بودجه و یملکرد بسیار اندک است؛

مقدمه
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آمرروزش مسررتمر چرره در سرربی هیئت مرردیره، چرره در سرربی مرردیریت ارشررد و چرره در سرربی کارکنرران از اهمیررت 
ای، فرهنررگ سررازمانی و تلهرردات اخلاقرری چرره در سرربی ویرر،ه ای برخرروردار اسررت و در نهایررت ریایررت اصررول یرفرره

.  شودفردی و چه در یوزه کاری جزو خبوه قرمز سازمان محسوب می

وع، هررا از چهررارچوب راهبررری شرررکتی یکسرران نبرروده و بسررته برره نرربرردیهی اسررت یمرر  و میررزان اسررتفاده سررازمان
.باشردتواند متفراوتها و نیز اقتضای شرایط محیبی میاندازه، خصوصیات صنلت و ماهیت فباکیت سازمان

ؤثر اما آنچه مسلم است، یملکرد صحیی هیئت مدیره و راهبری خوب سازمان، منور به ارتنای سربی نظرارت مر
ز هررای سررازمانی اانررداز، اسررترات،ی و فباکیررتنماینررد کرره چشررمبررر سررازمان می شررود و ایررن اطمینرران را ایورراد مرری

خلر  همسوی  مناسب  برخوردارند که وجود این همگرای  در سرازمان، بره نوبره خرود منورر بره بهبرود روزافرزون
. نفبان خواهد شدارزش بلندمدت نه تنها برای سهامداران بلکه برای کلیه ذی

رهبری مدیریت

هدف

تمرکز

مهارت های اصلی/فرایندها

گرایش

کار روزانه

به دنبال دستیابی به

ایواد تغییر•رف  پیچیددی ها•

انوام•
اجرا و پیاده سازی•
انوام درست کارها•

تفکر•
تغییر و نوآوری•
انوام کار درست•

برنامه ریزی پروژه ها•
سازماندهی افراد•
نظارت بر پیشرفت و کارای •
یل مسسکه•

تدوین چشم اندازها•
همسوکردن افراد•
انگیزه بخشی و اکهام بخشی•
تسثیردیاری و نفوذ•

اکنون•
کوتاه مدت•

آینده•
طو نی مدت•

زمینی•
تاکتیکی•

سبی با •
استرات،یک•

اجرای دستور•
ثبات•

تغییر •
(نو)تازه دی •

، بردرفتررررره از محتررررروای آخررررررین دوره «رهبرررررری»و « مررررردیریت»یمرررررده ترین تفاوت هرررررای : 1شـــــک  شـــــماره 
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کارای •
پایداری•

اثربخشی•
پویای  و جنبش•



یکبخش 

ــــــــــــــــی  ــــــــــــــــت درون ماهی
هیئت مدیره
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ورد برررای اینکرره یررک هیئت مرردیره بتوانررد یملکرررد صررحیحی داشررته و بتوانررد چنرران ارزش هررای  کرره در مندمرره مرر
یاً از اشرراره قرررار درفررت را برررای کلیرره ذی نفبرران خلرر  نمایررد، در ابترردا و برره ینرروان پیش نیرراز  زم اسررت اصرربلا

.مورد نیاز برای ایفای ننش هیئت مدیره دی برخوردار باشد« شایستگی»

دیره آن همان طور که پیشتر به آن اشاره شد، موفنیت یک سازمان در درو موفنیت و یملکرد صرحیی هیئت مر
فرراد وجرود ا. است و موفنیت هیئت مدیره نیز در درو یملکرد صرحیی و موفنیرت ترک ترک ایضرای آن می باشرد

لیرردی مررؤثر، توانمنررد و بررا قابلیررت بررا  و نیررز تررلاش آن هررا برره ینرروان یضررو برررای ایفررای ننررش مررؤثر از یناصررر ک
.موفنیت جمبی هیئت مدیره به شمار می رود

در راهنمررای منتشرشررده خررود در ( ISO)اسررتاندارد بین اکمللرریاهمیررت ایررن موعرروع برره یرردی اسررت کرره سررازمان 
ری شرررکتی از شایسررتگی هیئت مرردیره برره ینرروان یکرری از پیش فرا هررای اصررلی راهبرر( یاکمیررت)یرروزه راهبررری 

.خوب یاد می کند( یکمرانی)

ومی و در یررک تنسرریم بندی سرراده، شایسررتگی ایضررای هیئت مرردیره را می ترروان در سرره دسررته وی،درری فررردی، یمرر
.مدیریتی و تخصصی خلاصه نمود

های فردیویژگی
ر هررای رفترراری هسررتند کرره برره وی دهررا و توانررای وی،درری فررردی یررا رفترراری یررک یضررو هیئت مرردیره شررامل مهررارت

منورر بره کنرد و در نهایرتنفبان کمک مریبرقراری ارتباه مؤثر با سایر ایضای هیئت مدیره، تیم مدیریتی و ذی
.افزایش عری  اثردیاری فردی وی در ترکی  هیئت مدیره و به تب  آن موفنیت سازمان خواهد شد

هـــای کلیـــدی یـــک ویژگـــی
عضو هیئت مدیره

های عمومی و مدیریتیویژگی
برخررررورداری از سرررربی تحصرررریلات مناسرررر ، داشررررتن 

نه سررابنه خررردمت و توربررره مررردیریتی، داشرررتن سررراب
یضرررویت در ترکیررر  هیئت مررردیره و نیرررز آشرررنای  و
درک اصررول راهبررری شرررکتی، چگررونگی ایفررای ننررش

هرررررای آن، چگرررررونگی ایوررررراد هیئت مررررردیره و چررررراکش
ا مررررؤثرترین سرررراختار راهبررررری شرررررکتی متناسرررر  برررر
ی ماهیررت فباکیررت سررازمان و نیررز آشررنای  بررا چگررونگ

دزارش دیررری مررؤثر از مرردیریامل و ترریم اجرایرر  جررزو 
هررای مررورد نیرراز برررای یررک یضررو هیئت مرردیره یررداقل

.شودمحسوب می

ه همچنررین موعرروع فباکیررت سررازمان نمی بایسررت برر
هررریچ نحرررروی از انحرررراف بررررا منرررراف  فررررردی و یررررا منرررراف  

ن در سازمانی که یضو هیئت مدیره به نماینرددی از آ
ترکیررر  هیئت مررردیره یضرررور دارد و یرررا منررراف  سرررایر

هررررای  کرررره یضررررو هیئت مرررردیره در ترکیرررر  سررررازمان
هیئت مرردیره آن هررا نیررز یضررور دارد، تلارعرری داشررته

.باشد

های تخصصیویژگی
آشرررنای  برررا برررازار و صرررنلت یررروزه فباکیرررت سرررازمان،
داشتن دانش  زم در یروزه یملیرات جراری سرازمان، 
دانش  زم در یوزه ماکی، اطلاع از قوانین و منرررات

ر از یراکم بررر فباکیرت سررازمان، توانرای  اطررلاع مسررتم
آخرین روندهای برازار، صرنلت و رونردهای جهرانی در 

ه توربرر»یرروزه فباکیررت سررازمان، آشررنای  بررا مفهرروم 
هرررای جبرررران خررردمت و ، آشرررنای  برررا مررردل«مشرررتری

ت مزایای مدیران اجرای ، آشرنای  برا مفراهیم مردیری
،ITسررررمایه انسرررانی، داشرررتن دانرررش  زم در یررروزه 
یرز آشنای  با مفاهیم مردیریت و راهبرری ریسرک و ن

برنامررررررره ریزی اسرررررررترات،یک و توسررررررربه اسرررررررترات،یک
هرررای تخصصررری مرررورد نیررراز سرررازمان از جملررره وی،دررری

ایضرررررای هیئت مررررردیره بررررررای یضرررررویت در ترکیررررر  
.شودهیئت مدیره یک سازمان محسوب می



Financial Times تنسریم بندیجزییرات ایرن . تنسریم می کنرد2، کلیدی ترین وی،دی های یضو هیئت مدیره را به یازده مورد و در قاک  چهار دسته اصلی به شرح شکل شماره 2022در آخرین برنامه پرورش یضو هیئت مدیره خود در سال
:زیر استبه شرح
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تشریح ویژگی ویژگی ها نام دسته
. همواره در جستووی اطلایات است، آنها را به اشتراک دیاشته و به چاکش می کشد•

اده قررار روجری آنهرا را بره ینروان یرک ورودی مهرم در تصرمیمات خرود مرورد اسرتفا خدر سبی متلاکی این وی،دی، یضو هیئت مدیره سیستم های  را بررای جمر  آوری، توزیر  و خلاصره کردن اطلایرات پیشرنهاد و راه انردازی می کنرد تر
.این سیستم ها صرفاً نرم افزاری نبوده و به ینوان مثال می تواند شامل نظرسنوی های منظم در یوزه مشخصی باشد. دهد

 ستجوگری

تفکر
.که بر قابلیت های استراتژیک هیئت مدیره تأثیر می گذارد

. ساختارهای مشخصی را به جهت درک یک موقبیت و ارا ه راهکارهای مؤثر ایواد می نماید•
مبری و بررسری دازد و از شرکل دیری هرر دونره طوفران فکرری، اسرتفاده از خررد ج پرر در سبی متلاکی این وی،دی، یضو هیئت مدیره اکزاماً قبل از دسرتیاب  بره یرک راهکرار و تصروی  آن، ابتردا بره توزیره و تحلیرل شررایط کنرونی می

.دسترده موعویات استنبال می کند
ساختاردهی به یافته ها

. ا و راهکارها استفاده می نمایده هدزینه ها و ایتما ت استرات،یک را ارزیاب  نموده، جوان  مثبت و منفی دزینه های مختلف را می سنود و در صورت نیاز از ترکیب  از دزین•
.قت منایسه می کندرا رد نمی کند بلکه موارد متنابل و منحصر به فرد را با دکف در سبی متلاکی این وی،دی، یضو هیئت مدیره به طور مداوم به بررسی سیستماتیک دزینه های استرات،یک می پردازد و نه تنها راهکارهای مخا چابکی در ادراد

. تلاملاتی توأم با ایترام و دشوددی دارد؛ برای تشوی  ایتمادسازی و دشوددی در دیگران، خود دشوده و همدل است•
ارزشرمند تلنری وی با رفتار خود موج  می شود تا صداقت و به اشتراک دیاشتن دیردداه ها و ایساسرات. در سبی متلاکی این وی،دی، یضو هیئت مدیره فضای ایتماد و دشوده بودن را بین همه ذی نفبان کلیدی ایواد می کند

.شود
گشودگی

مشارکت
که بر فرهنگ گشودگی، شفافیت و اعتماد هیئت مدیره 

.تأثیرگذار است

.فبا نه تلاملات بین ایضای هیئت مدیره را تسهیل می کند؛ به یدم انحصارطلب  و کار تیمی ارزش نهاده و آن را تشوی  می کند•
انر  پیشربرد آدراه موجر  از برین رفرتن مرزهرای انحصرارطلب ، فرددرایر  و سرایر موخوددر سبی متلاکی این وی،دی، یضو هیئت مدیره برای کار تیمی و تنوع در داخل و خارج از اتات هیئت مدیره، ارزش قا ل است و با این کرار نا

.تیمی امور می شود
تسهی  کنندگی تیاملت

.فبا نه و به طور مستمر دانش، مهارت ها و توربه خود را توسبه داده و از توسبه دیگران یمایت می کند•
انی و یمایرت ی  هرای خرود را توسربه دهنرد، در یرین یرال از آنران پشرتیبانادر سبی متلاکی این وی،دی، یضو هیئت مردیره عرمن اینکره بره طرور سیسرتماتیک مسرئوکیت های چراکش برانگیزی را برر یهرده دیگرران می دریارد ترا تو

.می کند و فرهنگی ایواد می کند که برای منوکه یاددیری، ارزش قا ل است
توس ه توانایی ها

.از طری  میاکره و دریافت نظرات و دیدداه های ذی نفبان، روابط متنابل سودمندی را با آنان ایواد می نماید•
. کل می دهردبردی را بین هیئت مدیره و سایر بخش های سازمان و نیز سرهامداران و ذی نفبران مختلرف پیشرنهاد و شر-در سبی متلاکی این وی،دی، یضو هیئت مدیره برای ایواد و یفظ مناف  مشترک، روابط و همکاری های برد

.به ینوان مثال ایواد روابط مستمر با تیم اجرای ، سهامداران و یا تنظیم کننددان صنلت
نفوذ

الهام بخشی
که بر تیاملت درونی هیئت مدیره و نیز هیئت مدیره با 

.ذی نف ان تأثیرگذار است

د و موفنیت هرا را مروده و مثبت انردیش اسرت، دسرتاوردها را شناسرای  و ارج می نهرل ناز طری  برخورد قاط  با مسا ل، منور به ایتباربخشی به خود و سایر ایضای هیئت مدیره می شود؛ در برقراری ارتباه، بر مبنای ایتماد یم•
.جشن می دیرد

.سبوح مختلف به هیئت مدیره می شودان در سبی متلاکی این وی،دی، یضو هیئت مدیره رویدادهای منظمی را طرایی و پیشنهاد می کند که منور به ایواد و افزایش سبی ایتماد ذی نفب
اعتمادسازی

.ددار شود منتنل می کندمانبه شیوه ای شفاف و دقی  ارتباه برقرار می کند؛ پیام ها و موعویات پیچیده را ساده و روان و قابل درک نموده و به شیوه ای که در ذهن •
رتبراطی درونری و  وکار مبلر  و بره روز نگره داشرته می شروند، فراینردهای اکسر در سبی متلاکی این وی،دی، یضو هیئت مدیره در راستای اطمینان از اینکه کلیه ذی نفبران درونری و بیرونری بره نحرو مبلروب نسربت بره موعرویات 

.بیرونی را طرایی و پیشنهاد می کند
تیاملت الهام بخش

.ندی کپاسخگوی  شفاف را تضمین می کند؛ موان  یملکردی را رف  نموده و مناب  را در راستای ایواد اطمینان از تحن  اهداف استرات،یک، هدایت م•
.را از بین می بردارها را در سازمان شکل داده و دیگران را تشوی  می کند تا موان  پیشرفت را از بین ببرند و خود نیز بوروکراسی غیرعروری و موان  انوام ک« توانستن»در سبی متلاکی این وی،دی، یضو هیئت مدیره فرهنگ  تسهی  انجام پذیری امور عملکردی

که بر شیوه نظارت هیئت مدیره بر عملکرد تأثیرگذار 
.است

.هدفگیاری نموده و یملکرد را در راستای تحن  اهداف، مورد نظارت قرار می دهد؛ فرهنگ بهبود مستمر و راهبری مؤثر را ایواد می کند•
.داف و شاخ  های از پیش تلیین شده سنویده و ارزیاب  می شواهددر سبی متلاکی این وی،دی، یضو هیئت مدیره فرهنگی را ایواد و ترویج می کند که در آن یتی یملکرد خود هیئت مدیره نیز در راستای تحن   ارزیابی و نظارت بر عملکرد

Financial Times،2022یازده وی،دی کلیدی یضو هیئت مدیره، بردرفته از محتوای دوره پرورش هیئت مدیره :2شک  شماره 

.سبی تنسیم بندی می شود که پرداختن به تمامی آنها در این منال نمی دنود5هر کدام از وی،دی های میکور به Financial Times زم به ذکر است در دسته بندی * 
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تیــــداد و تنــــو  اعضــــای 
هیئت مدیره

ه پرررداختن برره ایررن سرروال اساسرری اسررت کررزمرران پررو از آشررنای  بررا وی،دی هررای کلیرردی ایضررای هیئت مرردیره، 
منورر بره ترین ترکی  هیئت مدیره که بتواند به نحو ایسن وظایف هیئت مدیره را به انوام رسرانده ومناس 

افزایش عری  اثربخشی هیئت مدیره در موفنیت غای  سازمان شود، کدام است 

.ی آن است«تنو  اعضا»و « تیداد اعضا»درفته از دو فاکتور بااهمیت ترکی  هیئت مدیره نشست

تیداد اعضای هیئت مدیره
هررای  ای در کیفیرت تصرمیمات آن و اثربخشری نتوانرد ننررش قابرل ملایظرهتلرداد ایضرای یرک هیئت مردیره، مری

.یملکرد هیئت مدیره در سازمان داشته باشد

ودن پویرای  و ناکارامردی هیئت مردیره منورر شرود و زیرادبتوانرد بره یردمبودن تلداد ایضای هیئت مدیره میکم
یات یملیاتی دیری هیئت مدیره و به تب  آن کندی در پیشبرد موعوتواند کندی در تصمیمتلداد ایضا نیز می

.نظر در هیئت مدیره را به همراه داشته باشدو بلضاً یدم امکان ایواد اتفات

هررا، برررای انررواع اهمیررت ایررن موعرروع تررا یرردی اسررت کرره در برخرری قرروانین و منررررات یرراکم بررر فباکیررت سررازمان
ای هررا، بلضرراً بررا توجرره برره ماهیررت صررنلت و بزردرری سررازمان، اکزامرراتی در خصرروا تلررداد ایضررمختلررف سررازمان

.های موجود در آن وجود داردهیئت مدیره و تخص 

یرت و ر موموع تلداد بهینه ایضای هیئت مدیره به فاکتورهای  همچرون ابلراد سرازمان، صرنلت موعروع فباکد
امکران میزان پیچیددی فباکیت سازمان و به تب  آن تنوع تخص  های مورد نیراز در هیئت مردیره جهرت ایوراد

.درک صحیحی از روال جاری سازمان و نظارت مؤثر بر یملکرد آن دارد

بـــه هیئت مـــدیرهشــود تیـــداد اعضـــای بــه طـــور کلـــی توصـــیه مـــی
:ای باشد کهاندازه

  با مهارت، تخص  و توربه مورد نیاز برای راهبری سازمان متناس
ی انرداز آترشرایط جاری و نیاز روز آن و همچنرین دسرتیاب  بره چشرم
ر تفصرریل د). متصررور برررای سررازمان را در اختیررار هیئت مرردیره قرررار دهررد

(  بخش بلدی

1
  و دیررری هیئت مرردیره، ایورراد همسررویعررمن یفررظ کیفیررت تصررمیم

.ترین زمان ممکن فراهم آوردنظر میان ایضا را در بهینهاتفات 2
ه یوم کار موجود در هیئت مردیره متناسر  برا تلرداد ایضرا باشرد بر

نحرروی کرره هررم ایضررای موظررف و هررم ایضررای غیرموظررف را برره طررور 
.دی نمایدمناسب  دردیر موعویات و ایفای ننش هیئت مدیره

3
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تنو  اعضای هیئت مدیره
مبری دیرری جها و خصوصیات ارزشمند هیئت مدیره، تصمیمیکی از وی،دی

ایف و برره تبرر  آن داشررتن مسررئوکیت جمبرری در قبررال کلیرره انتظررارات و وظرر
.محوکه است

دیرررری هیئت مررردیره کررره در ذات خرررود تصرررمیم« برررودنجمبررری»خصوصررریت 
را در بررررر دارد، در صررررورت یرررردم وجررررود تنرررروع در ایضررررای « خرررررد جمبرررری»

.تواند از یک فرصت به یک تهدید تغییر ماهیت دهدهیئت مدیره می

کره بره دکیرل اسرترات،ی ها و راهبردهرای  George Smith Pattonاز  ژنررال 
کررره در جنرررگ جهرررانی دوم بررره کار بررررد، قهرمررران آمریکای  هرررا در ایرررن جنرررگ 

محسوب می شود، ننل شده است؛

د کننـد، ق  ـا  افـرادی هسـتندر  م ی که همه اعضـای آن یکسـان فکـر مـی
.کنندکه اصل  فکر نمی

هرای هرای فکرری مشرخ  در هیئت مردیره یکری از یارعرهدیری درروهشکل
ره دیرر هیئت مرردیاسرت کره در صرورت یرردم تنروع میران ایضررای آن، دریبران

.خواهد شد

برره یبررارت سرراده، ادررر تمررام ایضررای هیئت مرردیره در یررک رده سررنی، از یررک
مگری از جنسیت، با سربی تحصریلات، توربره و تخصر  مشرابه باشرند، ه

یررک زاویرره و دریچرره فکررری مشررخ  برره موعررویات نگرراه کرررده و کرریا یمررلاً 
امکررررران پررررررداختن بررررره جوانررررر  مختلرررررف و زوایرررررای مختلرررررف موعررررروع در 

.هیئت مدیره وجود نخواهد داشت

ده و دیرری هیئت مردیره را افرزایش دااین امر به نوبه خود، ریسک تصرمیم
تحنرر  اهررداف و چشررم انداز سررازمانی را بررا چرراکش ایتمرراکی مواجرره خواهررد 

.نمود

کرریا تسکیررد برره وجررود تنرروع در ایضررای هیئت مرردیره برره مبنررای اطمینرران از
لرف هرای مختوجود افرادی با سن، جنسیت، تحصیلات، توربره و تخصر 

دیررری آداهانرره منوررر برره افررزایشاسررت تررا عررمن افررزایش سرربی تصررمیم
.کیفیت تصمیمات هیئت مدیره شود

ه اکمللرری بلضرراً دو یامررل نرر،اد و ملیررت نیررز بررهررای بررزرب و برریندر سررازمان
.شودمومویه یوامل فوت افزوده می
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.ته شده استداخبه دکیل اهمیت آنچه در بند یک در یوزه تلداد مبلوب ایضای هیئت مدیره مورد اشاره قرار درفت، در این بخش اندکی به تشریی اهمیت آن پر 

ر آن هرا را بروکارهرا و مفراهیمی همچرون تحرول دیویترال، هیئت مردیرهامروزه چرابکی و پویرای  در صرنای  مختلرف، نیازهرای متغیرر مشرتری امرروزی، توسربه روزافرزون کسر 
ان و همچنررین ازممرری دارد تررا در هررر منبرر  زمررانی از تناسرر  تلررداد ایضررای هیئت مرردیره و همچنررین تنرروع دانررش و تخصرر  موجررود در ترکیرر  هیئت مرردیره بررا نیرراز روز سرر

.چشم انداز آتی آن اطمینان یابند

د داخلری در پروری مدیریامل و مدیران کلیدی سازمان را در دستورکار و مراقبت خود دارنرد، فراینرها یلاوه بر آنکه منوکه جانشینبر همین اساه  زم است تا هیئت مدیره
ئت مردیره ترکیر  هی( عربف)هرا و ننراه قروت و ننراه قابرل بهبرود پروریِ هیئت مدیره را نیز تدوین نماید ترا بره طرور مسرتمر درک روشرنی از ظرفیرت، توانرای یوزه جانشین

هرای نی و غلبه بر چاکشدوی  و رسیددی به مسا ل استرات،یک کنوداشته باشند و اطمینان یابند ترکی  کنونی از تلداد، تخص  و توربه و ظرفیت زمانی  زم برای پاس 
.انداز آن و تداوم و بنای فباکیت آن در آینده را داراستآینده برخوردار است و اثربخشی  زم برای راهبری سازمان به سمت تحن  چشم

.  شودهای راهبری شرکتی، مسئوکیت پیشبرد این موعوع از سمت هیئت مدیره به کمیته انتصابات تفوی  میدر برخی نظام

. ها وجود داردها در ترکی  هیئت مدیرهآوری برای وجود برخی تخص های اکزامهمچنین در برخی موارد قوانین و دستوراکبمل

های بورسری موظفنرد در ترکیر  هیئت مردیره خرود ، کلیه شرکت1397به ینوان مثال طب  دستوراکبمل یاکمیت شرکتی مصوب سازمان بوره و اورات بهادار ایران در سال 
. با توربه مرتبط داشته باشند( یسابداری، مدیریت ماکی، اقتصاد و مدیریت با درایش ماکی)یداقل یک یضو غیرموظف دارای تحصیلات ماکی 

هیئت مـــدیره و لـــزوم تناســـب ترکیـــب
آن با نیازهای روز و چشم انداز سازمان



مفهـــوم اعضـــای موظـــف، 
غیرموظفمستق  و 

یا در بحث فوت در باب تلداد و تنوع مبلوب ایضای هیئت مردیره، بره یضرو موظرف و غیرموظرف اشراره شرد؛ کر
ناسر   زم بره ذکرر اسرت مفراهیم فروت بره ت. پردازیمدر این قسمت به طور خلاصه به تشریی این مفاهیم می

داشرته توانرد تلریرف قرانونی متفراوتیها در کشرورهای مختلرف، مریقوانین و منررات یاکم بر فباکیت سازمان
.باشد اما در این سند به تشریی مفاهیم کلی آن در چهارچوب راهبری شرکتی پرداخته شده است

عضو موظف
ازمان  شرود فرردی اسرت کره در بدنره یملیراتی سریضو موظرف کره بره او یضرو اجرایر  هیئت مردیره نیرز دفتره مری

نروت مشیول به ایفای ننش بوده، دارای سمت اجرای  است و درقبال ایفرای ننرش و انورام وظیفره مربوطره، ی
.کنددریافت می

ایفرا مدیریامل، مدیر یملیات و مدیر ماکی از جمله مدیران ارشدی هستند که به واسبه ننشی که در سرازمان
هررای ایتمرراکی آن دارنررد و همچنررین کننررد، اشرررافی کرره برره جوانرر  مختلررف یملکرررد سررازمان و نیررز چرراکشمرری

ری سرازمان، مسئوکیتی که در قبال تحن  نتایج مورد انتظار هیئت مدیره دارند، مبمو ً و به اقتضای شررایط جرا
.به ینوان یضو اجرای  در ترکی  هیئت مدیره یضور دارند

عضو غیرموظف
ی در دونره ننشرشرود فرردی اسرت کره هریچیضو غیرموظف که به آن یضو غیراجرای  هیئت مدیره نیز دفتره مری
.باشدبدنه یملیاتی سازمان ندارد و به تب  آن دارای سمت اجرای  نیز نمی

ارد و یرا یضو غیرموظف مبمو ً به جهت استفاده از تخصصی ویر،ه کره سرازمان بره اقتضرای شررایط بره آن نیراز د
.شودوت میتواند به نف  سازمان مورد استفاده قرار دیرد به هیئت مدیره دیای که میشبکه ارتباطی دسترده

:دشودی، ننش یضو غیرموظف به طور خاا شامل موارد زیر مییلاوه بر جنبه یام وظایف هیئت مدیره

ن بایسررت مرردیریامل و ترریم مرردیریتی را برره چرراکش بکشررند و از ایررغیررر اجرایرر  مرری/ایضررای غیرموظررف1.
.های مختلف در سازمان کمک نمایندطری  به توسبه پیشنهادهای استرات،یک در یوزه

  بره بایسرت برنامره مردیریامل و تریم اجرایر  وی در راسرتای دسرتیابغیراجرایر  مری/ایضای غیرموظف2.
ز هررای مصرروب هیئت مرردیره، بررسرری نمرروده و پررو اسررازی صررحیی اسررترات،یانتظررارات، اهررداف و پیرراده

.تصوی  روند پیشرفت آن را مورد ارزیاب  قرار دهند

ی بره بایست از صحت اطلایات ماکی، یملکرد صحیی کنترل های داخلرغیراجرای  می/ایضای غیرموظف3.
ن وی،ه در یوزه ماکی و نیز وجود سیستم های مردیریت ریسرک مناسر  و کرارکرد صرحیی آن هرا اطمینرا

.یاصل نمایند

غیراجرایرر  مسررئول اصررلی ترردوین مرردل مناسرر  جبررران خرردمت مرردیران اجرایرر  /ایضررای غیرموظررف4.
ری پررروسررازمان و تلیررین میررزان پرراداش آن هررا متناسرر  بررا یملکرررد برروده و ننررش کلیرردی در جانشررین
.مدیریامل، انتصاب و در صورت کزوم یزل مدیریامل و نیز مدیران ارشد اجرای  سازمان دارند

.تواند مستنل نیز باشدغیراجرای  می/یضو غیرموظف5.

عضو مستق 
و از طریر  دسرتوراکبمل یراکمیتی شررکتی مصروب 1397مفهوم یضو مستنل هیئت مردیره تنریبرا از سرال 

فررارغ از تلریررف. هيست مرردهره سررازمان برروره و اورات بهررادار برره ادبیررات راهبررری شرررکتی در ایررران وارد شررد
للرری اکمقررانونی و اکزامررات قررانونی وارد بررر آن، تمرکررز ایررن سررند روی مفهرروم یضررو مسررتنل در ادبیررات بررین

کند، یکری های بزرب و بورسی کشور مبنا پیدا مییضو مستنل که یمدتاً در سازمان. راهبری شرکتی است
از ایضای غیرموظف هیئت مدیره است و باید دارای سه شره باشد؛

وب نفر  سرازمان محسرای با سازمان نداشته و به هیچ نحروی از انحراف ذیهیچگونه راببه خاا یا وی،ه1.
نشود؛

از مدیران اجرای  سازمان نباشد،2.

.در یملیات جاری و روزانه سازمان نداشته باشددخاکتیدونه هیچ3.

خرروب و مبلرروب ( یاکمیررت)فلسررفه وجررودی یضررو مسررتنل در ترکیرر  هیئت مرردیره، اطمینرران از راهبررری 
سرت بره باییضو مستنل عمن نظارت مرؤثر برر یملکررد تریم اجرایر  مری. سازمان توسط هیئت مدیره است

در موعروع نحروه انتخراب .داران و تریم مردیریتی سرازمان کمرک نمایردافزایش همگرای  میان منراف  سرهام
و یضو مستنل، بحث ها و نظرات متفاوتی چه در ایران و چه در سایر کشرورها وجرود دارد وکری بره طرور یرام

% 5دار برا ی منتخ  سهامنبایددر راستای یفظ استنلال یضو مستنل، توصیه شده است یضو مستنل 
.باشد
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عضو غیرموظفعضو موظف

.زان در قبال عملکرد شرکت در و ه قانونی مسئول می باشندیهیچ تفاوتی در بید مسئولیت قانونی بین عضو موظف و غیرموظف و ود ندارد و هر دو به یک ممسئولیت قانونی

مسئولیت
اصلی در و ه عام

راهبری داخلی و عملیاتی سازمان•
دارای س ح بالای مسئولیت ا رایی•
ا رای عملیات  اری سازمان•
کمک به افزایش کیفیت تصمیم گیریو م  مسئله•

راهبری و  هت دهی کلی سازمان•
دارای س ح بالای مسئولیت در س ح کلن و راهبردی•
نظارت و هدایت استراتژیک/ نظارت بر عملکرد سازمان•
تصمیم گیری•
 انشین پروری مدیرعام •

شناسایی و مدیریت ریسک های عملیاتی•ریسک 

اطمینان از صحت عملکرد مالی•
اطمینان از و ود مکانیزم راهبری ریسک•
اطمینان از عملکرد صحیح کنترل های داخلی•
اطمینان از افشای صحیح و به هنگام اطلعات•

استراتژیهمکاری در تدوین•استراتژی
پیاده سازی استراتژی•

تدوین و تصویب استراتژی•
اطمینان از پیاده سازی صحیح استراتژی ها•

نظارت و هدایت استراتژیک در موزه عملکرد سازمان•اداره شرکت در راستای اهداف و استراتژی های مصوب هیئت مدیره•مدیریت

کمیته انتصابات و در برخی موارد سهامداران شرکت :توسط•انتصاب
مکم استخدام: از طریق•

سهامداران شرکت : توسط•
مکم انتصاب: از طریق•

. در استخدام شرکت نیستند•.در استخدام شرکت هستند (Full Time)به صورت کام •نحوه همکاری

.تنها ارتباط آن ها با شرکت از طریق عضویت در هیئت مدیره است•.عمیقا  درگیر موضوعات  اری شرکت هستند•س ح وابستگی به سازمان

بر اساس تصویب مجمع سهامدارانالزممه متناسب با خدمت ارائه شدهدریافت مق•مقوق ماهانهدریافت •مدل  بران خدمت
(خالص سالانهپاداش هیئت مدیره به تناسب سود + مق مضور در  لسات )

رییپ هیئت مدیره•...مدیرعام ، مدیرمالی و •مثالی از اعضای شاخص

تفاوت های عمده عضو موظف و غیرموظف در یک نگاه

(1401شرکت مشاوره مدیریت ایلیا، )در یک نگاه غیرموظفیمده یضو موظف و تفاوت های: 3شک  شماره 
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بخش دوم

انتظـــــــارات، نقش هـــــــا و 
وظایف هیئت مدیره
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ــــــــــــــــدی  وظــــــــــــــــایف کلی
هیئت مدیره

زمان را شرود کره یرک سراطور که پیشتر اشاره شد در ادبیات، هیئت مدیره به دروهی از اشخاا دفته میهمان
.نمایندراهبری و هدایت می

ازمان ترین فاکتورهای عامن موفنیت غای  یرک سروجود یک هیئت مدیره کارآمد، مؤثر و شایسته یکی از مهم
، «ازمانتضمین سودآوری سر»اهم انتظاراتی که از ترکی  هیئت مدیره وجود دارد یبارتند از . شودمحسوب می

یفاظرت از »،«کنترل و نظارت مؤثر بر یملکرد تیم مدیریتی سازمان»، «رهبری اثربخش و کارآفرینانه سازمان»
تضررمین تلهررد »و « منرراف  و برررآوردن انتظررارات سررهامداران و سررایر ذی نفبرران در کنررار تحنرر  اهررداف سررازمان

ز مردار سرازمان، ریایرت انصراف و نیرز یردم بررومرداری و همچنرین اطمینران از رفترار اخرلاتهیئت مدیره به اخلات
.«فساد فارغ از نوع آن چه در سبی هیئت مدیره و چه در سبی سازمان

ر انورام سراختن انتظرارات مریکوبایسرت بررای بررآوردهتررین وظرایفی کره یرک ترکیر  هیئت مردیره مریاما کلیردی
:دهد به اختصار به صورت زیر است

های سازمانیانداز و ارزشتدوین چشم. 1
.های سازمانی استانداز و ارزشهیئت مدیره مسئول مستنیم تلریف و تدوین فلسفه وجودی، چشم

به آن ها پو از تدوین،  زم است هیئت مدیره به آن ها متلهد و پایبند بوده و نیز از تلهد و پایبندی سازمان
.اطمینان پیدا کند

نرره ای ترردوین، منتشررر و بررا بدهررا مرروارد فرروت را در قاکرر  بیانیررهشررود هیئت مرردیرهدر همررین راسررتا توصرریه مرری
.سازمان به اشتراک دیاشته و از درک مشترک سبوح مختلف سازمان از آن ها اطمینان یابند

و هرای سرازمان در سربوح مختلرف آن ایوراد شردهترا درک مشرترکی از مسریر اسرترات،یمی شوداین امر موج  
ری  عررری  اطمینرران از یرکررت سررازمان بررر مسرریر صررحیی افررزایش یابررد کرره برره نوبرره خررود منوررر برره افررزایش عرر

.موفنیت سازمان خواهد شد

هدایت استراتژیک و نظارت مؤثر. 2
ن بایسررت عررمن تلیرریخلاصرره برردان مبنررا اسررت کرره هیئت مرردیره مرریطرروربررههرردایت اسررترات،یک سررازمان 

ری مشرری شناسررای  و راهبررشررده، خررطانررداز تلیررینهررای سررازمان در راسررتای دسررتیاب  برره چشررماسررترات،ی
تسییرد و و برنامره یملیراتی سرا نه سرازمان راپلرنهای داخلی در سازمان و همچنین بیرزنوریسک و کنترل

.یابدها به مدیریامل و تیم اجرای  وی اطمینانمصوب نماید و از تفوی  شفاف اختیارات و مسئوکیت

د هرا ایرم از مراکی، یملیراتی و رونرپو از آن  زم است یین نظرارت مرؤثر برر یملکررد سرازمان در کلیره یروزه
امل و استرات،یک و نیز نظارت مؤثر بر نحوه انوام اموری که یس  صلایدید خود بره مردیریاهدافتحن  

کررلان ایتمرراکی از جملرره هررر دونررههررایسرررمایه دیاریهررا و ترریم اجرایرر  وی تفرروی  نمرروده اسررت، بررر هزینرره
یکری از مشرتنات « یردم قببیرت»از سروی دیگرر، .ها نیز نظارت داشته باشدخرید و ادغام با سایر شرکت

ه و هرا، ایضرای هیئت مردیر فرردی را بررای سرازمانهرای منحصرربهدیری کرونا بوده است که چاکشاصلی همه
مرردیران اجرایرر  آن هررا ایورراد نمرروده و منوررر شررده اسررت ایضررای هیئت مرردیره و ترریم مرردیریتی آن هررر چرره 

. بیشتر بر اهمیت و کزوم پایداری سازمان و نه صرفاً سودآوری آن، تمرکز نمایند

ف تررری را برررای راهبررری شرررکتی تلریرردیررری کرونررا، ییبرره دسررتردهچهررارچوب راهبررری شرررکتی بلررد از همرره
ها از هکند که در آن یلاوه بر یملکرد ماکی سازمان، سودآوری و پایداری آن، یملکرد سازمان در سایر یوز می

رکتی هرای اجتمرایی و چگرونگی راهبرری شرجمله سازداربودن فباکیت آن با محیط زیست، ایفرای مسرئوکیت
(ESG: Environmental, Social and Governance )هرا را قرادر ایرن امرر سرازمان. نیز مرورد توجره قررار دارد

کننددانینتسمسازد تا درک بهتری از مسئوکیت خود در قبال سلامت، ایمنی و رفاه کارکنان، مشتریان، می
ود را سازمان و نه صررفاً سرهامداران، داشرته باشرند و بتواننرد اهرداف توراری خرنفبانِ ذیو در موموع کلیه 

ش اثردریاری بیشتر ماکی و یفظ مناف  سهامداران، بلکه در راسرتای افرزایاثردیاریِ نه تنها صرفاً در راستای 
ین تردوین و تبیرنفبرانذیو اجتمرایی و یفرظ منراف  کلیره محیبریزیسرتها از جملره یروزه در تمامی یوزه

نرام بررده می شرود نیرز بره یروزه وظیفره هردایت و ESGکیا امرروزه آنچره بره اختصرار از آن بره ینروان . نمایند
.ها ورود پیدا کرده استنظارت استرات،یک هیئت مدیره

انتصاب مدیرعام /پروری، انتخاب و عزل انشین. 3
در ریررزیپررروری مرردیریامل برره مبنررای برنامررههیئت مرردیره مسررئول مسررتنیم ترردوین و اجرررای طرررح جانشررین

ی در ریررزراسررتای شناسررای  اسررتلدادهای مرردیریتی درونرری و بیرونرری، انتخرراب کاندیرردای مناسرر ، برنامرره
ل در زمران دری و توسبه فردی و تخصصی کاندیدای میکور و در پایان انتصاب وی به مدیریامراستای مرب 
. باشدمنتضی می

برروز ای برای مواجهه باشدهتلیینهمچنین  زم است هیئت مدیره، در هر منب  زمانی، سناریوی از پیش
، می شرودبینی کره منورر بره جرایگزینی اعربراری مردیریامل کنرونیهردونه شرایط اعبراری و غیرقابل پیش

اسرای  از سوی دیگر، هیئت مدیره موظف است از وجرود مکرانیزم و فراینرد مناسرب  بررای شن. داشته باشد
سرازی آن هرا در پرروری در مرورد آن هرا و پیرادههای مدون جانشرینهای کلیدی در سازمان، وجود برنامهننش

.های فوت مراقبت نمایدسازمان اطمینان یاصل نموده و از روند پیشرفت برنامه



های مناسب در سازمان و مکانیزم راهبری ریسکاطمینان از و ود کنترل. 4
کی، هرا ایرم از مراهیئت مدیره مسئول مستنیم مراقبت از صرحت و سرلامت یملکررد سرازمان در کلیره یروزه

وی را از برره یبررارتی هیئت مرردیره بایررد مکررانیزمی ایورراد کنررد کرره بتوانررد. باشرردیملیرراتی و یترری اخلاقرری مرری
، منرررات و های سازمانی، تببی  یملکرد سرازمان برا کلیره قروانینتببی  یملکرد سازمان با فرهنگ و ارزش

نردهای استانداردهای یاکم بر فباکیرت سرازمان ایرم از مراکی و غیرمراکی و نیرز سرلامت و کرارکرد صرحیی فرای
.سازمان به وی،ه فرایندهای کلیدی مبمئن سازد

هرران، طرور کره پیشررتر نیرز بره آن اشراره شررد، طری براک  بررر سره سرال دیشرته و بررروز پانردمی کرونرا در جهمران
یرهای در ادبیات سبوح مختلرف مردیریتی بره ویر،ه در سربی هیئت مردجایگاه وی،ه« یدم قببیت»مفهوم 

یردم هرای خرود بتوانرد اثرررود هیئت مدیره از طری  مکرانیزمپیدا نموده است تا جای  که امروزه انتظار می
انررداز، اهررداف سررازمانی و نترررایج قببیررت را بررر یملکرررد وجرروه مختلررف سررازمان برره ویرر،ه بررر تحنرر  چشررم

و بنرای استرات،یک، در زمان مناس  شناسای  و به یداقل ممکن کاهش دهد و به یبرارتی ترداوم یملکررد
ی کرره از دیربرراز جررزو وظررایف اصررل« مرردیریت ریسررک»از زاویرره دیگررر، منوکرره . آترری سررازمان را تضررمین نمایررد

رود در داده و از هیئت مردیره انتظرار مری« راهبرری ریسرک»دردید جرای خرود را بره هیئت مدیره محسوب می
ن امرروزه مرواردی همچررو. آن« مرردیریت»ریسرک بپررردازد و نره صررفاً « راهبرری»سربحی برا تر از دیشرته، برره 

هرا و ریسرک ترداوم و بنرای سرازمان در آینرده نیرز در هرا، از دسرت دادن فرصرتپرییری سرازمانیدم ریسرک
اختن به و نیز پرد« پییرش ریسک مناس  در زمان مناس »اند و های سازمانی قرار درفتهفهرست ریسک

مرکر  به مبنای سرنوش اثرر ریسرک های مختلرف برر یکردیگر و بررآورد برآینرد اثرر)هاریسک« کنشبرهم»
، چنررد ریسررکبرررهم کنشچرره بسررا در . نیررز برریش از پرریش اهمیررت یافترره اسررت(چنررد ریسررک بررر سررازمان

.فرصت طلای  برای استفاده نهفته باشد

هررا برره آن پرداختررههررای سررازمانی کرره امررروزه فررارغ از جیرافیررای مکررانی سررازمانترررین ریسررکاز جملرره مهررم
انی از پروری، شناسای  و جیب استلدادها و از آن مهمتر نگهداشت سررمایه انسرشود، منوکه جانشینمی

وی های فناوری اطلایات از جمله یملات سایبری و غیره، در یین کزوم تحول دیویتال از سیکسو و ریسک
منرردی از مررواردی همچررون ایورراد فراینرردهای کنترررل داخلرری، وایررد یسابرسرری داخلرری، بهررره. دیگررر می باشررد

ر ایرن  یسابرسان مستنل و اسرتنرار سیسرتم مردیریت ریسرک از جملره ابزارهرای در اختیرار هیئت مردیره د
.شوندمیمحسوبیوزه

اطلعات بااهمیتافشایرسانی و نظارت بر نحوه اطل . 5
بره هیئت مدیره موظف است اطلایات یملکردیِ بااهمیت سازمان به وی،ه در یوزه ماکی را در زمان مناس 

افشررایامررروز اهمیررت . رسررانی نمایرردشررده در قررانون، اطررلاعسررهامداران و بررازار و از طریرر  فراینرردهای ترردوین
یت نظرر از اکزامرات قرانونی، آن را بره نرویی مسرئوکاطلایات صحیی در زمان مناس  به یدی است که صررف

. داننداجتمایی یک سازمان ساکم و باک  می

ا کلیرره نکترره مهررم اینواسررت کرره هیئت مرردیره عررمن اطمینرران از ریایررت اکزامررات قررانونی و رفتررار منصررفانه برر
بررا را بایسررت مراقبررت نمایررد نحرروه افشررای اطلایررات، بسررتر سوفاسررتفاده سررودجویان و رقسررهامداران، مرری

.فراهم ننموده و منور به زیان سازمان نشود
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انتظــــــــــــارات از نقــــــــــــش 
هیئت مدیرهرییپ

ریرریو .رودیکرری از پرکرراربردترین تشرربیهاتی اسررت کرره برررای ریرریو هیئت مرردیره برره کررار مرری« رهبررر ارکسررتر»
هیئت مرردیره مسررئوکیت هرردایت و مرردیریت ترکیرر  هیئت مرردیره را دارا اسررت، کرریا برردیهی اسررت کرره بخررش 

هررای هررر ترکیرر  هیئت مرردیره برره توانررای  ریرریو هیئت مرردیره در هرردایت هررا و شکسررتایظمرری از موفنیررت
بت نظرر برین ایضرای هیئت مردیره نسررصرحیی، ایوراد فضرای مناسر  بررای کرار تیمری و ایوراد همسروی  و اتفرات

امل و رییو هیئت مدیره باید بتواند عمن ایواد روابط و تلاملات مؤثر میران هیئت مردیره، مردیری.داده شود
ین تررک ایضررای هیئت مرردیره و همچنررمرردیران اجرایرر  وی، روابررط فررردی مررؤثری را بررر پایرره ایتمرراد متنابررل بررا تررک

.سازدنظر را فراهممدیریامل شکل داده و فضای  زم برای ایواد مشارکت کلیه ایضا و دستیاب  به اتفات

انتظارات مو ود در راهبری ترکیب هیئت مدیره
ویرر،ه بایسررت توانمنرردی  زم جهررت ایورراد فضررای دفتگررو و اظهررارنظر برررای کلیرره ایضررای هیئت مرردیره بررهوی مرری

ت نظر و ایواد فضای مناس  بررای بیران نظررات مخراکف و ترلاش بره جهرت برازکردن مسریر در راسرتای ایوراد اتفرا
در یررین یررال  زم اسررت عررمن تشرروی . هررا را داشررته باشرردایورراد اقنررای جمبرری هیئت مرردیره در تصررمیم دیری

اسررررتنلال رأی ایضررررا و محافظررررت از آن در منابررررل اکثریررررت ایضررررا، از شررررکل دیری دروه هررررای فکررررری ثابررررت در 
. هیئت مدیره پیشگیری نماید

بایسررت عررمن بررا بردن میررزان مشررارکت ایضررا در جلسررات، روییرره چرراکش مررؤثر در ریرریو هیئت مرردیره مرری
لسرره ایررن امررر زمینرره بررسرری ابلرراد دونررادون موعررویات واردشررده برره ج. هیئت مرردیره را تنویررت و تشرروی  نمایررد

هایرت دیرری آداهانره و در نهای متفاوت فراهم ساخته و منور به افزایش تصرمیمهیئت مدیره را از دریچه نگاه
.دیری هیئت مدیره خواهد شدافزایش کیفیت و اثربخشی تصمیم

طور که ترکی  هیئت مدیره مسئول یفاظت از ینوت و مناف  ذی نفبران از جملره سرهامداران ایرم از خرردهمان
. تباشد، رییو هیئت مدیره نیز مسرئوکیت یفاظرت از ینروت کلیره ایضرای هیئت مردیره را دارا اسرو کلان می

ریررریو . تررررین ایرررن ینررروت، داشرررتن سررربی دسترسررری کامرررل و یکسررران ایضرررا بررره اطلایرررات اسرررتیکررری از مهرررم
ات مرورد بایست مراقبت نماید سبی دسترسری کلیره ایضرا بره اطلایرات سرازمان بره ویر،ه اطلایرهیئت مدیره می

.نیاز برای تصمیم دیری در جلسات هیئت مدیره به صورت یکسان فراهم باشد

انتظارات مو ود در موزه  لسات هیئت مدیره
، ریررریو .(کررره در بخش هرررای بلررردی مفصرررل بررره آن پرداختررره خواهرررد شرررد)در یررروزه جلسرررات هیئت مررردیره 

یریت هیئت مرردیره مسررئوکیت تهیرره تنررویم هیئت مرردیره، بردررزاری جلسررات کیفرری در تررواکی مناسرر  و مررد
.جلسه هیئت مدیره را به یهده دارد

فاف هرای هیئت مردیره روشرن و شربایسرت مراقبرت نمایرد کلیره مصروبات و توصریهرییو هیئت مدیره مری
.بوده و دارای زمان و مسئول مشخ  جهت انوام باشند

ه تهیره ترین زمان ممکن بلد از جلسه هیئت مردیر بایست در کوتاهجلسه هیئت مدیره میهمچنین صورت
.و عمن نظرخواهی از ایضا به تسیید و امضای ایضای هیئت مدیره رسانده شود

پیگیرررررری رونرررررد پیشررررررفت مصررررروبات هیئت مررررردیره و پافشررررراری برررررر زمان هرررررای اجرایررررر  مشخ  شرررررده و 
ک های ریاسرت هیئت مردیره اسرت کره برا کمرخواهی از مدیریامل در این یوزه نیز یکی از مسئوکیتدزارش

.شوددبیر هیئت مدیره انوام می

ایضرای خواهی در مورد آن ها مسئوکیت جمبی کلیهاکبته یساسیت روی روند پیشرفت مصوبات و دزارش
یضرای هیئت مدیره است که رییو هیئت مدیره به نیابت از ترکیر  هیئت مردیره، آن را پریش بررده و بره ا

.نمایددهی میهیئت مدیره دزارش

توانرررد مکرررانیزمی را ایوررراد کنرررد کررره در آن یرررداکثر مشرررارکت ایضرررای همچنرررین ریررریو هیئت مررردیره مررری
.  هیئت مدیره در پیگیری روند پیشرفت مصوبات جل  شده باشد

هرررای  کررره تلرررداد ایضرررای موظرررف در ترکیررر  تررررین وظرررایف ریررریو هیئت مررردیره در سرررازمانیکررری از مهرررم
ره هیئت مدیره قابل ملایظه است، توجه به نوع یضور ایضای موظف و یملکرد آن ها در جلسه هیئت مردی

.است

بایسرررت اطمینررران یاصرررل نمایرررد کررره هرررر یرررک از ایضرررای موظرررف در جلسررره هیئت مررردیره برررا ننرررش وی مررری
.یضویتشان در هیئت مدیره و نه وظیفه اجرای  خود، یضور دارند

ی در بدین مبنا که عمن آنکه از اطلایات خود در یوزه موعویات جاری سازمان به ینوان یک بازوی تنرویت
ارد هرای هیئت مردیره وهرای اجرایر  موجرود را در تصرمیم دیرینماینرد، محردودیتدیری استفاده میتصمیم

.ندننموده و به یبارت ساده در جستووی یل مشکلات یوزه اجرا و یملیات در جلسه هیئت مدیره نباش

ت بایست مراقبت نمایرد ایضرای موظرف در جلسرات هیئت مردیره، از دریچره یضرویرییو هیئت مدیره می
.هیئت مدیره و با نگاه و تفکر استرات،یک به موعویات بپردازند

ایرد ترا بایسرت عرمن تسرهیل دری جلسره هیئت مردیره، ترتیبر  اتخراذ نمو در آخر، ریریو هیئت مردیره مری
.دفضای  زم جهت نند و بررسی و بهبود روش های بردزاری و اداره جلسات هیئت مدیره نیز فراهم شو



 Financialپویایی روابط میان رییپ هیئت مدیره با مدیرعام  و سایر ارکـان راهبـری سـازمان از منظـر 
Timesبه صورت زیر است که همان طور که بیان شد نقش رییپ هیئت مدیره تسهی  آن است.
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پویررای  روابررط میرران ریرریو هیئت مرردیره بررا مرردیریامل و سررایر ارکرران راهبررری سررازمان، :4شــک  شــماره 
Financial Times ،2022بردرفته از محتوای دوره پرورش هیئت مدیره 
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ه زیرر انواع تلاملات ممکن میان هیئت مدیره و مدیریامل به صورت شرماتیک، بره سره دسرت
:تنسیم بندی می  شود

هیئت مدیره و مدیریامل در دو 
دنیای موازی مشیول به فباکیت 

.هستند

مؤثرترین نو  تیام  میان 
هیئت مدیره و مدیرعام 

هیئت مدیره و مدیریامل، به جای 
انوام وظایف خود، وظایف 
دیگری را انوام داده و در کار 

.یکدیگر دخاکت می کنند

ب
لو
م 
ت 
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مرررردل بهینرررره تلامررررل میرررران هیئت مرررردیره و مرررردیریامل، بردرفترررره از محترررروای دوره پرررررورش :5شــــک  شــــماره 
Financial Times ،2022هیئت مدیره 

انتظارات مو ود در ایجاد تیام  مؤثر میان مدیرعام  با هیئت مدیره
ز امرا یکری ا. وظیفه رییو هیئت مدیره، مردیریت هیئت مردیره اسرت و وظیفره مردیریامل، اداره سرازمان اسرت

یک ها آن است که رییو هیئت مدیره قادر است عمن برقراریهای موف  با سایر سازمانوجوه تمایز سازمان
ای راببرره قرروی و بررر پایرره ایتمرراد متنابررل بررا مرردیریامل، ترکیرر  هیئت مرردیره را برره نحرروی اداره نمایررد کرره ایضرر

ک وکرار کمرهیئت مدیره بتوانند بدون دخاکت در امور اجرای  و ورود بره یرریم مردیریامل بره وی در اداره کسر 
کتراب در. تنها مناومتی در این خصروا نردارد بلکره بره آن مشرتات اسرتکنند و در یین یال مدیریامل نیز نه

CEO Excellence از انتشاراتMckinseyهیئت مردیره بهتررین ابرزار بررای کمرک بره موفنیرت»خروانیم کره مری
دیره ایرن هنرر ریریو هیئت مر« .وکار است، فنط کافی است بدانید چگونه آن ها را بره برازی دیروت کنیردکس 

، ارتبراه میران است که بتواند عمن ایواد یک راببه فردی مؤثر با مدیریامل بر پایه شفافیت و ایتمراد متنابرل
هیئت مررردیره و مررردیریامل را بررره نحررروی شرررکل دهرررد کررره عرررمن وجرررود شرررفافیت، صررررایت و ایتمررراد متنابرررل، 

برد هرای تخصصری و توربر  ایضرای هیئت مردیره در پیشرمدیریامل بتوانرد بردون هیچگونره دغدغره، از ظرفیرت
« برلایتمراد متنا»در واقر  ینصرر . مسا ل و موعرویات جراری سرازمان و نیرز توسربه فرردی خرود اسرتفاده نمایرد

و ریرری. دیررری یررک تلامررل مررؤثر میرران ریرریو هیئت مرردیره و مرردیریامل اسررتفرررا شررکلترررین پرریشکلیرردی
توانرد یتواند از کسی یمایت کند در یاکی که به وی ایتماد نداشته باشد و مدیریامل هم نمرهیئت مدیره نمی

.به انتنادها دوش کند مگر اینکه در مورد نیت و قصد مثبت از آن انتنادها مبمئن باشد

کنررد، برره همرران انرردازه وی را خررارج از ریرریو هیئت مرردیره بایررد بتوانررد یررلاوه بررر آنکرره از مرردیریامل یمایررت مرری
د و نیرز شود مدیریامل بتواند با خرود صرادت باشراین موعوع بایث می. جلسات هیئت مدیره به چاکش بکشد

ه ادررر نتوانررد در یررک دفتگرروی دونفررر . در دفرراع از موعررویات مرردنظر خررود در منابررل هیئت مرردیره توهیررز شررود
وانه ریرریو هیئت مرردیره را متنایررد کنررد، ایتمررا ً برردان مبنررا اسررت کرره موعرروع یررا پیشررنهاد مرردنظر وی، پشررت

و تررر مرررورشرردن بیشررتر دارد و  زم اسررت مرردیریامل یررک دور موعرروع را یمیرر محکمرری نرردارد و نیرراز برره شررفاف
ات وجررود جلسرر. تحلیررل کنررد و یررا یترری در انتخرراب کلمررات مناسرر  برررای تشررریی موعرروع خررود تودیرردنظر کنررد

داختن به مستمر و منظم غیررسمی میان رییو هیئت مدیره و مدیریامل، ایواد فضای دفتگوی دوستانه و پر 
دهری ذهنری مردیریامل مبراب  برا انتظراراتهای جاری مدیریامل، ترسثیر ارزشرمندی در شرکلموعویات و دغدغه

رت شرود کره مردیریامل بتوانرد بره صرودر طول این دفتگوها، این امکان فرراهم مری. هیئت مدیره خواهد داشت
ه وکار جاری است قرار دهد و این امر بمختصر رییو هیئت مدیره را در جریان آنچه در سازمان و فضای کس 

مرک تواند به ینوان یرک ورودی بره ریریو هیئت مردیره در تنظریم دستورجلسرات هیئت مردیره کنوبه خود، می
،یک کند و وی را مبمئن سرازد کره مروارد منردرج در دستورجلسرات هیئت مردیره یرلاوه برر سربی کرلان و اسرترات

در مومرروع ریرریو . پررردازدهررای اجرایرر  روز مرردیریامل نیررز مرریسرازمان، تررا یررد مناسررب  برره موعررویات و دغدغرره
هرایهرا و نگرانریهیئت مدیره باید قادر باشد عمن طررح شرفاف انتظرارات مشرخ  خرود از مردیریامل، دغدغره

ل، در وی بایرد بتوانرد عرمن ایفرای ننرش منترور و مشراور بررای مردیریام. هیئت مدیره را نیز به وی انتنال دهرد
ه ایواد ارتبراه مرؤثر میران هیئت مردیره و مردیریامل نیرز در کمرال اقتردار و همچرون مردیری دکسروز و توانمنرد بر

یرک چگونگی روابط میان هیئت مدیره و مردیریامل و تریم اجرایر  وی، یکری از اجرزای مهرم. ایفای ننش بپردازد
، ایررن روابررط بایررد بررر اسرراه ایترررام و ایتمرراد متنابررل برروده. خرروب در سررازمان اسررت( یکمرانرری)نظررام راهبررری 

-تدشوده و بدون محدودیت باشد و همچنین بر درک متنابل از اهمیت ننش، محدوده و چهارچوب مسئوکی
.ها و انتظارات یکدیگر متمرکز باشد
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انتظــارات از نقــش عضــو
هیئت مدیره

اصرل پیش از پرداختن به وظایف یضو هیئت مدیره، آنچه آداهی نسبت به آن از اهمیت برخوردار اسرت، پرنج
ت آن، فارغ از نوع سازمان، ماهیت فباکیرت و صرنل.دی استاکریایه در ایفای ننش هیئت مدیرهاساسی و  زم

برره توانررد از یرکررت بررر مسرریر صررحیی ایفررای ننررش خررودیضرو هیئت مرردیره بررا ریایررت پررنج اصررل اساسرری زیررر مرری
:پنج اصل میکور یبارتند از. ینوان یضو هیئت مدیره اطمینان داشته باشد

.و نه صرفاً سهامداراننفبانذیدر منابل کلیه پییریمسئوکیت: پذیریمسئولیت

یترری نفبرران و در قبررال کلیرره تصررمیمات هیئت مرردیرهدررو دانسررتن خررود در قبررال کلیرره ذیپاسرر : پاســخگویی
.  مواردی که مواف  با آن نبوده است

ات تلاش به منظور کسر  اطلایرات و اشرراف و پررداختن توأمران هرم بره موعروی: آگاهی و اشراف به موضوعات
.سازمانبلندمدتمدت و هم به موعویات سبی استرات،یک، کلان و جاری و کوتاه

.  شخصیمناف  سازمان به منافدانستنارجیو نفبانذیتوانای  برقراری توازن میان مناف  کلیه : طرفیبی

سرازمان و داشتن شفافیت نه صرفاً در یوزه مراکی بلکره در خصروا تمرامی جوانر  مختلرف یملکررد: شفافیت
.همچنین جوان  مختلف یملکرد هیئت مدیره

ه توانررد از آن هررا وجررود داشررتباشررند، کرریا اوکررین انتظرراری کرره مرریایضررای هیئت مرردیره نماینررددان سررهامداران مرری
وزه ، ادبیرات یرکرونراامرا امرروزه و بره ویر،ه پرو از پانردمی . باشد، صیانت و یفاظت از مناف  سرهامداران اسرت

یرت سرایر منور شد تا یلاوه بر سرهامداران، اهمکروناپاندمی . راهبری شرکتی دستخوش تغییراتی شده است
نررده ، محرریط زیسررت، جامبرره، یکومررت و یترری نسررل آیتسمین کننرردداناز جملرره کارکنرران، مشررتریان، نفبررانذی

ی که مبرادل فارسر« سهامداران»ها محرز شود و کیا امروزه واژه بیش از پیش در تداوم فباکیت و بنای سازمان
Shareholders یا همان « ذی نفبان»است جای خود را بهStakeholdersداده است.

رچره نفبران و ترلاش جهرت تببیر  هتررین وظیفره ایضرای هیئت مردیره یفاظرت از منراف  کلیره ذیامروزه اصرلی
.باشدهای آن ها میبیشتر یملکرد سازمان با انتظارات و نیازمندی

شـــــک  زیـــــر نـــــو  تیامـــــ  ســـــازمان بـــــا برخـــــی از مهم تـــــرین ذی نف ـــــان خـــــود را از منظـــــر
Financial Times می دهدنشان:

تمایل یا نیاز ذی نفبانآنچه 
دارند از سازمان دریافت کنند و

در صورت دریافت آن، 
ایشان تسمین رعایت مندی

.خواهد شد

در صورت ذی نفبانآنچه 
رعایت به سازمان ارا ه 

.خواهند نمود
ذی نفبانمهم ترینبرخی از 

، سود و امکان وفاداریایتماد، 
توسبه و رشد

محصو ت خوب و با کیفیت که 
یا کس  وکارمنور رشد، توسبه 

افزایش یاشیه سود شوند
مشتریان

ارا ه کار با کیفیت، خلاقیت، 
سازداری با محیط و تغییرات، 

تلهد

و هدفمند، هیوان انگیزکار 
ایترام، توسبه فردی و شیلی، 

جبران خدمت مناس 

مکان خوب برای کار
مکان خوب برای زنددی

ایواد شیل، ایواد و تنویت 
پیشرو و نوینکس  و کارهای

قوانین مبنول و یمایتی، یمایت 
از رقابت در یوزه افزایش کیفیت

ریایت قانون، انصاف، صداقت و 
شفافیت، ایمنی، فباکیت 

کم دردسر

سرمایه، یمایت، ایتبار و شبکه 
ارتباطات

نرخ بازدشت مبلوب سرمایه، 
افزایش سرمایه، قابلیت ایتماد، 

ارزش هاسازداری با 

سرمایه انسانی

جوام  

قانونگیاران

سرمایه دیاران

نرروع تلامررل سررازمان بررا برخرری از مهمترررین ذی نفبرران، بردرفترره از محترروای دوره پرررورش:6شــک  شــماره 
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:؛ به م نی«تلش و اهتمام به ایفای نقش مؤثر»عنصر اول . دو عنصر کلی در اثرگذاری ایفای نقش هیئت مدیره مؤثر است

دی؛مربوه به ایفای ننش هیئت مدیرهو ظرفیت فکری و عملی کافی برای پرداختن به موضوعاتزمانداشتن •
لسررات و عرمن مشرارکت در تردوین تنرویم، دستورجتو ـه همه  انبـه بـه م ـالبی کـه در  لسـات هیئت مـدیره مـورد بحــگ و تصـمیم گیری قـرار می گیـرد، •

جلسات هیئت مدیره؛صورت
از طری  مباکبه دزارش ها و مستندات مربوه به دستور جلسات؛ایجاد آمادگی کافی پیش از مضور در  لسه هیئت مدیره، •
از طری  ایواد آماددی کافی پیش از جلسه هیئت مدیره؛مشارکت مؤثر در  لسه و طرح پرسش های دقیق و سازنده، •
؛آن هاعمن ایترام به نظرات سایر ایضا و تلاش به منظور شنیدن مؤثر نظرات صرامت و صداقت در بیان نظرات خود،•
در همکاری با رییو هیئت مدیره؛گیری نهایی هیئت مدیره نظر در تصمیمبندی و ایجاد اتفاقایفای نقش مؤثر در  مع•
مساسیت نسبت به روند پیشرفت مصوبات و پیگیری و م البه آن؛•
اکف یتری ادرر نسربت بره آن تصرمیم رأی مخرممایت و تیهد کام  نسبت به تصمیمات  م ـی هیئت مـدیره و هـدایت تـیم ا ـرا بـه سـمت ا ـرای آن هـا، •

داشته باشد؛
رتبط برا افزایش دانش یمومی و تخصصی خود در مورد موعویات و تحو ت جدیرد بره ویر،ه در خصروا مروارد مراعتقاد قلبی به لزوم یادگیری مستمر و •

ماهیت فباکیت سازمان باشد؛

:به موضوعات است؛ به م نای« رویکرد محتاطانه و خردمندانه»عنصر دوم در اثرگذاری ایفای نقش هیئت مدیره داشتن 

اکی در و اتخراذ اقردامات اصرلایی ایتمرهـای شناسـایی و کنتـرل ریسـک در سـازمان نظارت بر عملکرد سازمان، اطمینان از و ود و صحت عملکـرد مکـانیزم•
صورت کزوم؛

اطمینان از ت بیق عملکرد سازمان با کلیه قوانین و مقررات ماکم بر ف الیت آن؛•
؛یمل نمودنبه نف  سازمان و همواره منافع سازمان بر منافع شخصی خود ار ح دانستن•
ازمان و اطلعات محرمانـه سـافشایهای رقیب، استفاده از اموال و امکانات سازمان برای مقاصد شخصی، پرهیز از هرگونه مشارکت و همکاری با سازمان•

استفاده از آن برای مقاصد تجاری غیر از مقاصد و منافع سازمان؛
تلش مداکثری در چهارچوب مقوق قانونی خود به منظور افزایش ضریب موفقیت عملکرد سازمان و تداوم و بقای آتی آن؛•
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انتظـــارات از نقـــش دبیـــر
هیئت مدیره

رد و دبیر هیئت مدیره فردی است که به ینوان بازوی اجرایر  در کنرار هیئت مردیره و بره ویر،ه ریریو آن قررار دا
زیِ سراهای  زم بررای افرزایش تروان هردایت، نظرارت و تصرمیمتوان در فراهم ساختن زیرساختننش وی را می

اخلری و نفبان دهیئت مدیره خلاصه نمود؛ به نحوی که هیئت مدیره بتواند ننش و مسئوکیت خود در قبال ذی
 مردیره از طیرف خردمات قابرل ارا ره توسرط دبیرر هیئت. ایفا نمایدبیرونی را به درستی و با کیفیت هر چه تمام

 مردیره در صرفاً همکاری با رییو هیئت مدیره در بردزاری کیفی جلسات هیئت مدیره تا کمک به ریریو هیئت
ثر میران ایواد ارتباه مؤثر میان ایضای هیئت مدیره و نیز ایفای ننرش بره ینروان پلری جهرت برقرراری ارتبراه مرؤ

تلریرف یرد انتظرارات از یرک دبیرر هیئت مردیره. شرودهیئت مدیره و مدیریامل و تریم اجرایر  وی را شرامل مری
دبیرر هرای فرردیبستگی بره یرواملی چرون میرزان بلروغ هیئت مردیره در راهبرری سرازمان و نیرز سربی شایسرتگی

اهمیررت ننررش دبیررر هیئت مرردیره در موفنیررت یملکرررد هیئت مرردیره برره یرردی اسررت کرره در . داردهیئت مرردیره
ر بررا توجرره برره اهمیررت ننررش دبیرر. انرردبرخرری از کشررورها، در قررانون نیررز وظررایفی برررای ایررن ننررش متصررور شررده

:هیئت مدیره، موارد زیر از اهم وی،دی های مورد نیاز برای ایفای این ننش به شمار می رود
صداقت در رفتار و کردار•
اطلعات و اسناد تجاری سازمانمحرمانگیمفظ •
توانایی برقراری ارتباط محترمانه، دیپلماتیک و مؤثر•
مؤثردادنگوش•
توانایی تحلی  و م  مسأله و مهارت مخالفت سازنده•
ی شرکتیآشنایی کافی با کلیه قوانین و مقررات ماکم بر ف الیت سازمان بالاخص موارد مرتبط با راهبر•
آشنایی م لوب با فناوری اطلعات•
رتبط بـا کلیـدی مـفراینـدهایهای اصلی سازمان و کلیه ، ف الیتوکارکسباشراف م لوب نسبت به محیط •

آن
دقت بالا•
های مدیریتیمهارت•
ودنظر از میزان فشار و استرس ناشی از شرایط مو توانایی اتخاذ دیدگاه مناسب به موضوعات صرف•
و خلقیتپذیریانی اف•

ب دبیر هیئت مدیره در و ه بالغ و متیالی خود می تواند در قال
مشاوری قاب  اعتماد هم برای هیئت مدیره و هم مدیرعام  به 

.ایفای نقش بپردازد



:ترین انتظاراتی که از نقش دبیر هیئت مدیره و ود دارد عبارتند ازبه طور کلی، برخی از مهم
برگزاری  لسات هیئت مدیره

موق  آنتهیه تنویم سا نه هیئت مدیره و پیگیری اجرای به•
تنظیم دستورجلسات هیئت مدیره و مراقبت از تناس  مبلوب میزان موعویات استرات،یک و یملیاتی در آن•
همکاری با رییو هیئت مدیره در مدیریت جلسات هیئت مدیره•
جلسات هیئت مدیرهتنظیم با کیفیت صورت•
ثبت و عبط مصوبات هیئت مدیره، پیگیری روند اجرای آن ها و ارا ه دزارشات تحلیلی و مستمر از روند پیشرفت مصوبات به هیئت مدیره•

پشتیبانی از هیئت مدیره

پیگیری و نظارت بر کیفیت و صحت کلیه مستندات ورودی و خروجیِ هیئت مدیره •
های زیرمومویهرف  نیازهای اطلایاتی هیئت مدیره یا کمیته•
.(شودها، این وظیفه به افرادی همچون مدیر ماکی نیز سپرده میبلضاً در برخی از سازمان)بردزاری موم  یمومی سا نه •
فر  هرای موهرا و تورارب سرازمانآمروزیسازی مکانیزم صحیی راهبری شرکتی از طری  بررسی قوایدِ روزِ این یروزه، مباکبره درهکمک به هیئت مدیره در پیاده•

های موف  برای استفاده داخلیسازی نمونهدر این یوزه و اکگوبرداری یا متناس 
،ه مرواردی ویرهای موجود در یملکرد کلی سازمان، فرایندهای اصلی، روند پیشرفت اهرداف اسرترات،یک و برهموق  ریسککمک به هیئت مدیره در شناسای  به•

.شودکه به یسن شهرت برند سازمان مربوه می
موارد مرتبط با راهبری شرکتی اکخصوایلیمراقبت از ریایت کلیه قوانین و منررات یاکم بر فباکیت سازمان •

پشتیبانی از رییپ هیئت مدیره

های زیرمومویه آنهمکاری با رییو هیئت مدیره در ارزیاب  یملکرد هیئت مدیره و کمیته•
سازی یضو جدید برای ایفای ننش در ترکی  هیئت مدیرههمکاری با رییو هیئت مدیره در توهیز و آماده•
همکاری با رییو هیئت مدیره در تدوین و اجرای برنامه مستمر آموزشی هیئت مدیره•

برقراری و مراقبت از ارتباط مؤثر درونِ هیئت مدیره و نیز هیئت مدیره با درون و برون سازمان

برقراری و مراقبت از ارتباه مؤثر 
میان سهامداران و هیئت مدیره•
میان ایضای هیئت مدیره•
های زیرمومویهمیان هیئت مدیره و کمیته•
های انسانی سازمانمیان هیئت مدیره و سرمایه•
میان هیئت مدیره، مدیریامل و مدیران اجرای •
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مرررداری را یکررری از ، اخرررلات(ISO)اکمللررری اسرررتاندارد راهنمرررای راهبرررری شررررکتی منتشرشرررده توسرررط سرررازمان برررین
ان مرداری در سرازمکنرد اخرلاتداند و تصرریی مریخوب در سازمان می( یکمرانی)دستاوردهای اصلی یک راهبری 

هرای سرازمانی اسرت و در یرین یرال هیئت مردیره مسرئول تلیرین و تردوین ارزش. شروداز هیئت مدیره آغاز مری
امررا ایررن امررر جررز در تلهررد خررود .  زم اسررت تررا از انتشررار و اشررایه صررحیی آن هررا در سررازمان اطمینرران پیرردا کنررد

.هیئت مدیره به ارزش های سازمانی و داشتن استانداردهای اخلاقی با  میسر نخواهد شد

ان هررای  کرره هیئت مرردیره از طریرر  رفتررار و تصررمیمات خررود برره درون و بیرررون سررازمایررن تلهررد یمررلاً در سرریگنال
خرود فضرای تر هیئت مدیره یمرلاً برا رفترار و نروع تصرمیماتبه یبارت ساده. کندکند، نمود پیدا میمنلکو می

.نمایدمداری را در سازمان تشوی  و یا مسدود میایتماد و اخلات

هره برا های سازمانی تبیین و تررویج نمایرد امرا در مواجتواند صداقت و درستی را در زمره ارزشهیئت مدیره نمی
.آن بگیرددرفته از سوی یکی از مدیران ارشد سازمان، با تسامی و تساهل از کنارفساد ماکی یا رفتاری صورت

هرای سرازمانی قررار دهرد امرا در زمرانمداری و ایترام به مشتری را در زمره ارزشتواند مشتریهیئت مدیره نمی
ر نظرر د( و نره تنهرا ورودی)تصوی  افزایش قیمت سا نه، نف  مشتری و انتظارات وی را بره ینروان یرک ورودی 

.نگرفته باشد

ن تحرت تواند پایبندی به قول و تلهدات را به ینوان یک ارزش سازمانی مبرح کند امرا سرازماهیئت مدیره نمی
.شده به مناب  انسانی سر باز زندراهبری وی از انوام تلهدات سپرده

:بایستبندی کلی هیئت مدیره میدر یک  مع

ان سرازمنفبرانذیکلیره ا مکرانیتریهای سرازمانی در تلریف ارزش
.را در نظر بگیرد 1

نرد؛ هرای سرازمانی اطمینران پیردا کاز تلریف و تصریی صرحیی ارزش
در مرداریبه نحوی که کلیه سبوح سازمان از اینکه چره رفترار اخرلات

.نتیوه هر ارزش مورد انتظار است، آداه باشند
2

هررا را تشرروی  و ننرر  آن هررا برره طررور مررداری و ایترررام برره ارزشاخررلات
.شفاف مورد پیگیری و برخورد منتضی قرار دهد 3
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درهیئت مـــــــــــــدیرهنقش
فرهنگوارزش هــــاترویج

سازمانی

ری از زمان یضویت یک فرد در ترکی  هیئت مدیره یرک سرازمان، شرهرت برنرد فرردی وی برا سرازمان تحرت راهبر
وی دره خورده و شهرت برنرد سرازمان، چره خروب و چره برد، ترسثیر مسرتنیم برر شرهرت برنرد فرردی آن هرا خواهرد

زاری مردت ابرتلهد هیئت مدیره و در نتیوه آن، تلهد سرازمان بره اسرتانداردهای اخلاقری برا  در طرو نی. داشت
د مزیرت تواننفبان به سازمان خواهد شد و این ایتماد متایی است که امروزه میبرای افزایش ایتماد کلیه ذی
.ها ایواد نمایدرقابتی شگرفی را برای سازمان



بخش سوم

ســــــــــازوکار و ابزارهــــــــــای 
هیئت مدیره



اهمیــــــــــــــت  لســــــــــــــات 
هیئت مدیره

ه از طرفی جلسات هیئت مردیره مکرانی اسرت کر. سکان راهبری و هدایت سازمان در دستان هیئت مدیره است
هیئت مدیره یمده زیست یرفه ای خود را در آن سرپری نمروده و یمرلاً سرمت و سروی یرکرت سرازمان، در قاکر  

وجرره تمررایز هیئت مرردیره های . تصررمیماتی کرره هیئت مرردیره در ایررن جلسررات اتخرراذ می کنررد مشررخ  می شررود
وری هوشمند و موف  با سرایر هیئت مردیره ها در تمرایز مردل بردرزاری جلسرات هیئت مردیره و نیرز اتفاقرات و امر

.است که قبل و بلد از هر جلسه صورت می پییرد

دیریت اشراف به آیین صحیی بردزاری جسات هیئت مدیره، مندمات  زم برای بردزاری یک جلسه اثربخش، م
و ایفررای ننررش صررحیی در درون جلسررات و نیررز اقررداماتی کرره متلاقرر  هررر جلسرره می بایسررت انوررام شررود تررا 

جلسره اثربخشی جلسات و تصرمیمات هیئت مردیره تضرمین شرود؛ مرواردی اسرت کره کیفیرت و اثربخشری یرک
.هیئت مدیره را رقم می زند

همررین امررر برره تنهررای  می توانررد دال بررر میررزان اهمیررت جلسررات هیئت مرردیره و کیفیررت آن در موفنیررت غررای 
.سازمان باشد

کرافی و یضور در جلسه ای بدون دستورکار مشخ  و یا از آن بدتر با دسرتورکار نادرسرت، بردون ایوراد آمراددی
  منفبرل اصوکی، با مدیریت عبیف و سایر موارد اینچنینی، مستلدترین و متلهدترین افراد را هم به ایضای

؛و با اثردیاری پایین تبدیل می کند

میم دیریتصرفضای جلسه را از فضای می تواندو می شودجلسات و کاهش اثربخشی آن شدنطو نیمنور به 
.شخصی افراد تبدیل کندتنابلاتبه فضای 

در یریتصرمیم دنادرسرت و در زمران نامناسر  و یرا یردم تصمیم دیری هایبدیهی است برآیند موارد میکور جز 
ت و برای سازمان به همراه نخواهد داشت کره نتیوره نهرای  آن  آسری  جردی بره موفنیرارمیانیزمان مناس ، 

.ندتداوم ییات آتی سازمان را با ریسک مواجه کمی تواندبنای یملکرد سازمان بوده و در صورت استمرار 

توالی و مدت زمان تقویم هیئت مدیره
 لسات هیئت مدیره

دستور لسه 
هیئت مدیره

 لسه صورت
هیئت مدیره

تقویم هیئت مدیره
اط  کنرد، شرامل مروارد و منرتنویم هیئت مدیره که برنامه اجرای  هیئت مدیره در طول سال را مشخ  مری

نه، هرای مشرخ  سرا تصمیم دیری بااهمیت هیئت مدیره در طول سال است که به طرور مسرتمر و در برازه
.ارهای ماکی هر سه ماه یکبفصلی، ماهانه و امثاکهم تکرار می شوند؛ به ینوان مثال، بررسی صورت

، سربی تنویم سا نه هیئت مدیره که به تناسر  نروع سرازمان، ماهیرت فباکیرت، صرنلت موعروع فباکیرت
ر پیچیررددی  فراینرردهای سررازمان، مرردل راهبررری شرررکت و سررایر مرروارد مشررابه، از سررازمانی برره سررازمان دیگرر

 دیری متفاوت خواهد بود؛ سندی پویا است کره بره هیئت مردیره کمرک می نمایرد ترا مروارد و منراط  تصرمیم
ور، بااهمیت خود در طول سال را در نظرر داشرته و بررای افرزایش کیفیرت تصرمیم دیری خرود در منراط  مریک

.در فاصله زمانی مناس ، برنامه ریزی  زم را به یمل آورد

، توسربه پویابودن این سند بدین مبنا است که به مررور زمران و متناسر  برا افرزایش سربی بلروغ سرازمان
وع راهبرری کس  وکار، افزایش سبی پیچیددی فرایندهای سازمان، افزایش سبی بلوغ و یرا تغییراتری در نر

.باشدسازمان و سایر موارد مشابه، این سند نیازمند به روزرسانی می

نکتررره یرررا ز اهمیرررت آن اسرررت کررره ایرررن تنرررویم بررره هررریچ ینررروان شرررامل کلیررره فباکیت هرررای هیئت مررردیره و 
م دیری موعویات مورد نیاز جهت تصمیم دیری آن ها نبوده و انتظار می رود سایر مروارد مرورد نیراز بره تصرمی
یره، در هیئت مدیره که روتین نمی باشند، طب  مصوبات، توافنرات یرا فراینردهای داخلری مصروب هیئت مرد

.زمان منتضی به جلسات هیئت مدیره وارد و مورد تصمیم دیری واق  شوند

مسررررئول تهیرررره و به روزرسررررانی تنررررویم هیئت مرررردیره، ریرررریو هیئت مرررردیره می باشررررد کرررره بررررا کمررررک دبیررررر 
ش ماهه هیئت مدیره در ابتدای هر سال اقدام به تهیه برنامه سرا نه هیئت مردیره، مبمرو ً برا تمرکرز برر شر

. شرودیاین تنویم یموماً هر شش ماه یکبار بر اساه شرایط موجود به روزرسرانی مر. ابتدای  سال می نماید
نظررر به روزرسررانی برره اطررلاع ایضررای هیئت مرردیره رسرریده و پررو از اتفررات/تنررویم هیئت مرردیره پررو از تهیرره

هررررای اصررررلی در ترررردوین تنررررویم هیئت مرررردیره یکرررری از ورودی. ایضررررا مررررورد تصرررروی  قرررررار خواهررررد درفررررت
.روددستورجلسات هیئت مدیره به شمار می

:موارد زیر نقش مهمی در اثربخشی  لسات هیئت مدیره دارند
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تـــوالی و مـــدت زمـــان  لســـات 
هیئت مدیره

ه تلررداد جلسررات هیئت مرردیره بسررت
یبرره نرروع سررازمان، تنرروع و پیچیرردد

هررررای آن متفرررراوت خواهررررد فباکیررررت
.بود

امررررررا در مومرررررروع تلررررررداد جلسررررررات 
ای بایست به انردازههیئت مدیره می

باشرررد کررره هیئت مررردیره را از صررررف 
ه زمرران مناسرر  و پرررداختن برره کلیررر
ی موعررررویات اسررررترات،یک و یملیررررات

سررررررازمان مبمررررررئن سررررررازد و کلیرررررره 
موعررررررویات بااهمیررررررت، عررررررروری و 
دارای فوریرررت در زمررران مناسررر  بررره 
دسررتورکار هیئت مرردیره وارد و مررورد

.نددیری واق  شوبررسی و تصمیم

امررا برره صررورت کلررری برره ینرروان یرررک 
شررررررررررود قایررررررررررده پیشررررررررررنهاد مرررررررررری

هررا فررارغ از کلیرره مرروارد هیئت مرردیره
ه ذکرشده یداقل مراهی یکبرار جلسر

.هیئت مدیره را تشکیل دهند

همچنین مدت زمان بهینه جلسرات
رات هیئت مدیره برمبنرای برآینرد نظر

سرررررایت 4نظرررررران یررررداکثر صررررای 
تا تواندبوده و در شرایط اعبرار می

.سایت نیز ادامه داشته باشد5

سایت منورر بره 5جلسات بیش از 
کاهش کارای  جلسه، افزایش زمران

دیرررری و در نتیوررره کررراهشتصرررمیم
کیفیررررررررت تصررررررررمیمات اتخاذشررررررررده 

.توسط هیئت مدیره خواهد شد
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دستور لسه هیئت مدیره
:شودشامل موارد زیر می« فرایند»و « ساختار»ترین مشخصات یک دستورجلسه باکیفیت در دو بلد یمده

بید ساختاری

بایسررت یمرردتاً شررامل مرروارد سرربی کررلان و بااهمیررت و آنچرره دردستورجلسرره هیئت مرردیره مرری: محتویــات. 1
ود کره همچنرین بایرد طروری تردوین شر. ادبیات راهبری شرکتی به موعرویات اسرترات،یک مبرروف اسرت، باشرد

دیررری واقرر کلیرره موعررویات بااهمیررت و فرروری، در زمرران مناسرر  برره جلسرره هیئت مرردیره وارد و مررورد تصررمیم
  موعررویات اسررترات،یک موعررویات سرربی کلانرری هسررتند کرره سررمت و سرروی یرکررت سررازمان را مشررخ. شرروند

ای هرانرداز، اسرترات،ینماینرد؛ ماننرد رونرد تحنر  چشرمکرده و از یرکت آن برر مردار صرحیی اطمینران یاصرل مری
.وکار، روند تحن  اهداف استرات،یک، توسبه و توانمندسازی سرمایه انسانی و امثاکهمکس 

برررررررره ازای هررررررررر موعرررررررروع در دستورجلسرررررررره هیئت مرررررررردیره: تییــــــــین نــــــــو  و اولویت بنــــــــدی موضــــــــوعات. 2
.موعوع درج شود« نوع»و « اوکویت»بایست می

بردیهی اسرت هرر چره اوکویرت و اهمیرت یرک . نشان دهنده اوکویت طررح موعروع در جلسره می باشرد« اوکویت»
هرد درفرت ترا موعوع با تر باشد و به یبارتی موعوع استرات،یک تر تلنری شرود، در صردر دستورجلسره قررار خوا

.ایضا در ابتدای جلسه و با ذهن چابک تر به آن پرداخته و تصمیم باکیفیت تری اتخاذ نمایند

ه موعوع در واقر  بیرانگر ایرن مبلر  اسرت کره موعرویی کره قررار اسرت در جلسره طررح شرود نیازمنرد چر« نوع»
وجرود دیرری خاصریبوده و نیاز بره تصرمیم« رسانیاطلاع»آیا صرفاً از جنو . اقدامی از سوی هیئت مدیره است

زم بررای رود هیئت مدیره پیش از بردزاری جلسره، آمراددی  بوده و انتظار می« دیریتصمیم»ندارد؛ یا از جنو 
ی هررم باشررد؛ برره یبررارتاتخرراذ تصررمیم کیفرری در جلسرره را در خررود ایورراد کرررده باشررند و یررا دربردیرنررده هررر دو مرری

.رسانی دارد و هم نیازمند اتخاذ تصمیم استجنبه اطلاع

.دیری مبمو ً در اوکویت با تری در دستورجلسه قرار دارندطبیلتاً موعویاتی از جنو تصمیم

ی بره ازای هرر موعروع در دستورجلسره،  زم اسرت توعری: تاریخچه موضـو  و چرایـی ار ـا  بـه هیئت مـدیره. 3
ا مختصری در خصوا یلت ارجاع آن به هیئت مدیره ارا ه شود و همچنین چنانچره تاریخچره قبلری در خصرو

ت کنررد،  زم اسرردیررری هیئت مرردیره کمررک مرریموعرروع وجررود دارد کرره دانسررتن آن برره افررزایش کیفیررت تصررمیم
.اطلایات مربوطه در قسمت توعیحاتِ دستورجلسه در اختیار هیئت مدیره قرار دیرد

بررآورد و بایست بره طرور دقیر شده برای هر دستورکار نیز میدر نظر درفته« زمان»بدیهی است : زمان بندی. 4
همچنررین دبیررر هیئت مرردیره وظیفرره همکرراری بررا ریرریو هیئت مرردیره در مرردیریت. در دستورجلسرره قیررد شررود
.دار استبهینه زمان جلسه را یهده

بید فرایند

کره ) زم اسرت دستورجلسرات هیئت مردیره در زمران قابرل قبروکی: ارسال دستور لسه در زمـان مناسـب.1
لیرین و قبل از بردزاری جلسه ت(  دیردنظر ایضا قرار مینامه جلسات هیئت مدیره مورد اتفاتدر قاک  آیین

لیره همچنرین عرروری اسرت ک. توسط دبیرر هیئت مردیره بره اطرلاع کلیره ایضرای هیئت مردیره رسرانده شرود
ار و مستندات و اطلایات  زم مربروه بره مروارد منردرج در دستورجلسره، بره ویر،ه در خصروا مرواردی کره آثر

ار تبلررات مرراکی دارنررد، قبررل از جلسرره ترردوین و برره همررراه دستورجلسرره در اختیررار ایضررای هیئت مرردیره قررر 
ت مردیره این امر فرصت  زم برای ایواد آماددی در ایضا و تصمیم دیری آداهانه و کیفری را بررای هیئ. دیرند

.کندفراهم می

وری برر توانرد مرر مبمو ً در ابتدای هر جلسه، هیئت مردیره مری: مرور روند پیشرفت تصمیمات گذشته. 2
.روند پیشرفت تمام و یا اهم مصوبات دیشته خود داشته باشد

ت مردیره مسئوکیت تردوین دستورجلسره برا ریاسرت هیئ: لزوم مشارکت اعضا در تدوین دستور لسه. 3
یره و امرا ذکرر ایرن نکتره عرروری اسرت کره فراینرد ته. شروداست که با همکاری دبیر هیئت مدیره انورام مری

ر بایسررت برره نحرروی طرایرری و اجرررا شررود کرره مشررارکت ایضررای هیئت مرردیره را نیررز دارسررال دستورجلسرره مرری
. تدوین دستورجلسه نهای  به همراه داشته باشد

بایست به موضوعات استراتژیک درباره میزان ظرفیتی که هیئت مدیره می
توان اختصاص دهد، نظرات متفاوتی و ود دارد ولی از  مع بندی آن ها می

%  70تا % 50این ور استنباط نمود که هیئت مدیره می بایست مداق  بین 
. زمان خود را به موضوعات استراتژیک سازمان اختصاص دهد

50%70% تا
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:در یک  مع بندی کلی، یک  لسه هیئت مدیره باکیفیت باید دارای فاکتورهای زیر باشد

نه چندان اثربخش اثربخش موضوعات

سایت 2تا 1
یا 

سایت8تا 6
سایت5تا 3 مدت زمان  لسه 

مورد12تا 8 مورد7تا 4 تیداد موارد در دستور لسه

%30تا % 20 %10تا % 5 استفاده رییپ هیئت مدیره از زمان  لسه

زمان کل جلسه% 70تا  زمان کل جلسه% 15یداکثر  مدت زمان در اختیار تیم مدیریت ا رایی برای ارائه 
طرح ها و پیشنهادات/موضوعات

Financial Times،2022شاخص های ظاهری یک  لسه هیئت مدیره کیفی، برگرفته از محتوای دوره پرورش هیئت مدیره : 7شک  شماره 



هرا اینبرور به ینوان یکی از مراکز و مراج  مبرح در یروزه رهبرری، آمروزش و توانمندسرازی هیئت مردیرهKPMGموسسه 
نررای انررد تررداوم و بهررای  اسررت کرره توانسررتهکنررد؛ ثابررت شررده اسررت آنچرره برررب برنررده و مزیررت رقررابتی سررازمانبیرران مرری

پررییری ودیررری کرونررا یفررظ نمرروده و یررا یترری رشررد و شررکوفای  داشررته باشررند، انلبرراففباکیررت خررود را در دوران همرره
.آوری در سه یوزه استرات،ی، سازمان و یملیات بوده استتاب

ت دورکراری، امروزه دسرتره تغییررات ایوادشرده از تغییرر رویکررد یضرور فیزیکری ترا پیشربرد کلیره امرور سرازمانی بره صرور 
نویررره هررای ز کررزوم تمرکررز بررر رفرراه و سررلامت روان نیررروی کررار تررا تلمیرر  تلامررل دیویتررال بررا مشررتریان و بررازنگری بررر مرردل

. ها بر موعویات صحیی استها به ینوان رأه هرم راهبری سازمانتسمین، همه و همه مستلزم تمرکز هیئت مدیره

توصرریه و توجرره2022هررا در سررال وجررود آن هررا را در دسررتورکار هیئت مرردیرهKPMGمرروارد زیررر موعررویاتی هسررتند کرره 
:نمایدها را به آن ها جل  میهیئت مدیره

انداز آتی سازمانها و تصویر چشمافزایش میزان پرداختن هیئت مدیره به استرات،ی•
یملکررررد سرررازمان از منظرررر میرررزان سرررازداربودن فباکیرررت آن برررا محررریط زیسرررت، ایفرررای )ESGپررررداختن بررره دو یررروزه •

ر هررای مترترر  بررمحیبرری و ریسررکهررای زیسررتبرره ویرر،ه ریسررک( هررای اجتمررایی و راهبررری شرررکتی مناسرر مسررئوکیت
کرراردیری افررراد در سررنین مختلررف، از تمرکررز بررر ایورراد فرصررت برابررر و برره)DEIتغییررر اقلرریم آب و هرروای  و همچنررین 

های متفاوت ، با توانای  هرا و ناتوانی هرا، جنسریت ها، مریاه ، فرهنگ هرای مختلرف در کلیره سربوحن،ادها و قومیت
در دستورکار و دفتگوهای یوزه استرات،ی و راهبری ریسک ( سازمان

نفبانافزایش سبی تلامل فبا نه با سهامداران، فبا ن اقتصادی و سایر ذی•
پررررروری مرررردیریامل در دسررررتورکار دادن برررره مرررردیریت اسررررتلدادها، مرررردیریت سرررررمایه انسررررانی و جانشرررریناوکویررررت•

هیئت مدیره
ها در سازمانراهبری اطلایات و پرداختن به منوکه امنیت سایبری و یفظ یریم خصوصی داده•
ایتماکیهای پیشگیرانه و میزان آماددی سازمان برای منابله با هردونه بحرانارزیاب  مودد سناریوها و استرات،ی•
آن در سازمانشدنجاریها و فرهنگ سازمانی و نظارت دقی  بر چگونگی کمک به تبیین ارزش•
تفکر استرات،یک در خصوا استلدادها و تنوع مورد نیاز در ترکی  هیئت مدیره•

ــــم در دســــتورکار  ــــوارد مه م
2022ها؛ هیئت مدیره
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 لسه هیئت مدیرهصورت
میمات تررین اقررداماتی کره متلاقر  هرر جلسرره می بایسرت انورام شرود تررا اثربخشری جلسرات و تصرریکری از مهرم

سره جلهرای یرک صرورتمروارد زیرر از وی،دری. جلسره کیفری اسرتهیئت مدیره تضمین شرود، تنظریم یرک صرورت
.رودکیفی به شمار می

یات درج تاری  بردرزاری جلسره، شرماره جلسره، زمران دقیر  شرروع و پایران موعرو: مشخصات عمومی  لسه. 1
کرردن ایضرای هیئت مردیره یاعرر درشده در جلسره، ثبرت زمران دقیر  پررداختن بره هرر موعروع، مشرخ طرح

ر جلسره جلسه و تلیین غایبین، درج دقی  نام سایر افرادی که غیر از ایضای هیئت مدیره یس  ننشی که د
انررد، از و یررا یسرر  دیرروت، در بخشرری از جلسرره یررا تمررام آن یضررور داشررته( ماننررد دبیررر هیئت مرردیره)دارنررد 

.شودجلسه هیئت مدیره محسوب میعروریات تدوین صورت

ه، برره درفتره یررول هرر موعروعِ دستورجلسر زم اسررت دفتگوهرای صرورت: تشـریح تصـمیم و چرایـی اتخـاذ آن.2
ل ردیراب  شده در جلسه هیئت مدیره، قابرجلسه درج شود و به یبارتی تفکیک مباک  مبرحتفکیک در صورت

، درفتررره در خصررروا موعررروع، ننررراه کلیررردی دفتگوهرررای انوام شررردهتوعررریحات مررریاکرات صرررورت. آتررری باشرررد
مات ها، پیشرنهادات و د یرل موافنرت یرا مخاکفرت برا موعرویات طرح شرده در جلسره و در نهایرت تصرمیتوصیه

ازیراب  بایست به نحروی قیرد شروند ترا در آینرده، تاریخچره و یلرل تصرمیمات هیئت مردیره قابرل باتخاذشده می
.باشد

ر آن جلسره هیئت مردیره اسرت کره دخلاصره تصرمیمات هیئت مردیره، بخشری از صرورت: خلصه تصمیمات. 3
ت درجخلاصه مصوبات هیئت مدیره که نیاز به کار اجرای  آتری نردارد، بره ینروان مصروبات جلسره در ایرن قسرم

.ماهه اول مورد تصوی  هیئت مدیره قرار درفتهای ماکی سهصورت: به ینوان مثال. شودمی

خلاصرره جلسرره اسررت کررهخلاصرره مصرروبات قابررل پیگیررری، بخشرری از صررورت: خلصــه مــوارد نیازمنــد پیگیــری. 4
منرررر شررد : برره ینرروان مثررال. شررودای کرره نیرراز برره کررار اجرایرر  آترری دارنررد در آن درج مرریتصررمیمات اتخاذشررده

هرای فرروش را بره هیئت مردیرهمدیریامل ظرف دو هفته برنامه خرود جهرت پوشرش انحرافرات موجرود از تاردرت
.شودزمان انوام و مسئول انوام در این قسمت، از عروریات تلنی میکردنمشخ . ارا ه نماید

نابل و در پایان از آنوای  که هیئت مدیره مسئوکیت جمبی در م: اخذ امضای کلیه اعضای ماضر در  لسه. 5
سره جلسره بره امضرای کلیره ایضرای هیئت مردیره یاعرر در جلیملکرد خود و تصمیمات اتحاذشرده دارد، صرورت

پرو نکتره مهرم آن اسرت کره ایضرای هیئت مردیره. رسدبودن با مصوبات اتخاذشده، میمخاکف/فارغ از مواف 
ده و صـدا بـه ممایـت از تصـمیمات اتخاذشـیکپارچه و یکاز اتمام جلسه و خروج از اتات جلسات هیئت مدیره، 

ا موافنت فردی آن ها بر/ینوان مخاکفت؛ به نحوی که به هیچشدن آن ها در سازمان اهتمام خواهند ورزید اری
. مصوبات اتخاذشده توسط بدنه سازمان قابل شناسای  نباشد
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فلســـــــــــــــفه و ـــــــــــــــودی 
کمیته های هیئت مدیره

ی هیئت مرردیره برررای ایفررای وظیفرره هرردایت و راهبررری اسررترات،یک و همچنررین نظررارت مررؤثر بررر یملکرررد، در برخرر
هرای تخصصری و یرا رسریدن بره یرک قضراوتمنردی از مشراورههرای خراا، بهررهها نیاز بره داشرتن تخصر یوزه
.شده داردای در خصوا موعوع، طرح یا پیشنهاد مبرحیرفه

دیرری موکارها و افزایش تلداد موعویات در دستورکار هیئت مدیره جهت بررسی و تصرمیامروزه توسبه کس 
شرود تررا هررای آن هرا، موجر  مرریو همچنرین در برخری مرروارد تلرداد و تنرروع برا ی ایضرای هیئت مرردیره و تخصر 

یادی تروأم برانگیز و با صرف زمان زنظر در جلسات هیئت مدیره روی کلیه موعویات، چاکشدستیاب  به اتفات
.باشد

تر از توانرد در برخرورد برا مسرا ل، متمرکزترر و کارآمردترر از ایضرای هیئت مردیره مریداهی اوقات یک دروه کوچک
کررره در ادبیرررات راهبرررری شررررکتی« تررررهرررای کوچرررکدرررروه»کررریا ایرررن . ترکیررر  کامرررل هیئت مررردیره یمرررل نمایرررد

ای مشررخ  توسررطشروند، بررا مسموریرت مشررخ  و در یروزههررای زیرمومویره هیئت مرردیره نامیرده مرری«کمیتره»
هاد برررای تررر موعررویات و ارا رره پیشررنتررر و تخصصرریشرروند و مسررئوکیت بررسرری یمیرر هیئت مرردیره تشررکیل مرری

.دیری به هیئت مدیره را به یهده دارندتصمیم

وی  نمایرد دیری خود را به کمیته تفرتواند مسئوکیت تصمیمنکته یایز اهمیت آن است که هیئت مدیره نمی
د، بلکره شرونینروان جرایگزین هیئت مردیره نمریدیرر نیسرتند و بره هریچهرا تصرمیمترر، کمیترهو به یبرارت سراده

ی آن هررا تصمیم سرراز هسررتند و رسرراکت آن هررا ایورراد فضررای مناسرر  و اطلایررات مررورد نیرراز هیئت مرردیره در راسررتا
.باشندیبر همین اساه در منابل هیئت مدیره پاسخگو م. دیری هیئت مدیره استافزایش کیفیت تصمیم

تی هرا بره تناسر  در کشرورهای مختلرف از سروی قروانین و منرررات یراکم برر راهبرری شررکوجود برخی از کمیتره
هررای یسابرسرری، مرردیریت ریسررک، انتصررابات و جبررران خرردمات جررزواکررزام شررده اسررت وکرری در مومرروع کمیترره

و از باشرند و پرهرای مختلرف راهبرری شررکتی در سرازمان مختلرف در جهران مریها در نظامپرکاربردترین کمیته
.، کمیته استرات،ی در جایگاه بلدی قرار داردآن ها

، 1397در ایرررران نیرررز یسرررر  دسرررتوراکبمل راهبررررری شررررکتی ابلاغیرررره سرررازمان برررروره و اورات بهرررادار در سررررال 
.باشندهای یسابرسی و انتصابات میهای بورسی ملزم به تشکیل کمیتههیئت مدیره در سازمان

کمیته فناوری اطلعات و تکنولوژی، ضرورت شرایط امروزی
تروان بره پانردمی ناشری از انتشرار ویرروهتررین آنهرا مریرخ داد، که از جمله مهرم2020اتفاقاتی که در سال 

د کرونررا اشرراره کرررد، یمررلاً برره مثابرره یررک شررتابدهنده قرروی در یرروزه توررارت دیویتررال یمررل نمررود و بایررث شرر
رهرا، بره وکاکاردیری فناوری اطلایات و تکنوکوژی، هم در ایوراد و هرم در توسربه کسر میزان استنبال از به

در یکررری از مباکبرررات خرررود ایرررلام داشرررته اسرررت، میرررزانMckinseyیررردی افرررزایش پیررردا کنرررد کررره شررررکت 
روز رشردی 90نظر از نوع آن ها، طری های مختلف، صرفکاردیری فناوری اطلایات و تکنوکوژی در بیزینوبه

ت بررا دسررترش اهمیرر. رفررت طرری ده سررال آینررده داشررته باشررد، پشررت سررر دیاشررته اسررترا کرره انتظررار مرری
حیی وکارهررا، کررزوم راهبررری صرراسررترات،یک تکنوکرروژی و فنرراوری اطلایررات در ایورراد، توسرربه و پایررداری کسرر 

اسررترات،ی »سررازمان توسررط هیئت مرردیره در ایررن یرروزه برریش از پرریش یررا ز اهمیررت شررده اسررت و منوکرره 
امرروزه شراهد ظهرور و .ها بردل دشرته اسرتهای دستورکار هیئت مدیرهبه یکی از اوکویت« فناوری اطلایات
در . یررا همرران راهبررری فنرراوری اطلایررات برره یرروزه راهبررری شرررکتی هسررتیمIT Governanceورود مفهرروم 

در موفنیرررت سرررازمان ها بررره یررردی کلیررردی و ییررراتی محسررروب ( فنررراوری اطلایرررات)ITشررررایط کنرررونی ننرررش 
در سرازمان ها پرداختره شرود و عررورت آن ITبه راهبری ITمی شود که توصیه شده است به جای مدیریت 

یره تا یدی اسرت کره توصریه می شرود ایرن راهبرری توسرط ارشردترین  یره راهبرری سرازمان یلنری هیئت مرد
.صورت پییرد

IT(اطلایاتفناوری)،اس مناطلایاتیسیستم هایوجودکزومبهمی توانآنسبیابتدای  تریندرکه
 هایاسترات،یواهدافتحن زمینه سازوسازمانموفنیتخدمتدرمی بایستکرد،اشارهسازمان هادر
ً آنچهکشورماندرمتسسفانهوکیباشدآن واهدافتغییریاوییفهستیمآنشاهدبلضا

 کاردرفتهبهنرم افزارهاییاوسیستم هاتوسطآنپشتیبانیامکانیدمدکیلبهسازماناسترات،ی های
درفتهدستبهراسازمانراهبریینانکهاستآنمحدودیت هایوITدوی .استسازماندرشده
!است

ITدانشسبیمحسوهتفاوتهستیم،آنشاهدهاسازماندرکهدیگریمواردازدیگر،نمای در
کبهبریرکتازیکیکهنوییبهاست؛هاسازماندرهیئت مدیرهواجرای ومدیریتیتیممیان

یتیایواستابتدای مفاهیموموعویاتبرخیدرکبرایتلاشدردیگریودویدمیسخنتکنوکوژی
کزومکهاینواست.ورزدمیمناومتنیزاطلایاتفناوریبرمبتنیابزارترینابتدای کاردیریبهمنابلدر

یتاهمهیئت مدیرهزیرمومویههایکمیتهازیکیینوانبهتکنوکوژیواطلایاتفناوریکمیتهایواد
یوزهایندرMckinseyشرکتمباکباتآخرینکهاستیدیتاموعوعایناهمیت.می یابدایوی،ه
هیئت مدیرهزیرمومویهراکمیتهاین2022سالدردنیابرترشرکت500از%12کهاستآنازیاکی
درمانوبهداشتصنای وداشتهتلل «مخابرات»صنلتبهیوزهایندراولرتبه.اندنمودهایوادخود

.دارندقرارسومودومجایگاهدرترتی بهماکیو

های زیرمجموعه هیئت مدیرهانوا  کمیته
:های زیرمومویه هیئت مدیره به دو نوع قابل تنسیم هستندکمیته

اصرلی کمیته های  که در مکرانیزم راهبرری شررکتی، بره هیئت مردیره در انورام برخری از وظرایف: کمیته دا م
هرا و امرهنطور که پیشتر مبرح شد تشکیل برخی از آن ها بر اساه اکزاماتِ آیرینهمان. کنندخود کمک می
.های بورسی در خصوا راهبری شرکتی، برای سازمان های بورسی اکزامی استدستوراکبمل

شرکل های  که یس  صلایدید هیئت مدیره و براساه نیاز موجود در مناط  خاصیکمیته: کمیته موقت
. شوندمی دیرند و پو از انوام مسموریت خود، منحل می پاسخی بر پرتکرارترین پرسش هاگزارش هیئت مدیره      36صفحه  

های دائمکمیته▪های موقتکمیته▪



ساختار کمیته
ریرریو کمیترره، یکرری از ایضررای هیئت مرردیره اسررت کرره در آن یرروزه 

ت خاا نسربت بره سرایر ایضرا از کحراب توربره و یرا تخصر  ارجحیر
.دارد

نران دکیل انتخاب ریاست کمیتره از برین ایضرای هیئت مردیره، اطمی
شررده از از یکپررارچگی یملکرررد کمیترره بررا انتظررارات و تصررمیمات اتخاذ

.  باشندسوی هیئت مدیره می

ه را ریررزی یملکرررد کمیتررریرریو کمیترره مسررئوکیت هرردایت و برنامرره
داشررته و برره نررویی همرران وظررایف ریرریو هیئت مرردیره در منیاسرری 

.دار استکوچکتر را یهده

هررررای راهبررررری شرررررکتی، دبیررررر هیئت مرررردیره نیررررز در در اکثررررر نظررررام
یر،ه ها یضور داشته و همران ننشری کره در سربی کرلان و بره وکمیته

در کمرررک بررره ریاسرررت هیئت مررردیره در انورررام بهترررر ننرررش وی ایفرررا
تره تر در یمایت و کمرک بره ریریو کمینماید، در منیاه کوچکمی

  و تواننرد بره تناسر  تخصرایضرای کمیتره نیرز مری. دهدانوام می
رینِ مشراوتوربه مرورد نیراز از افرراد درونری یرا بیرونری سرازمان ماننرد 

.های خاا انتخاب شوندیوزه

منشور کمیته
ت کره اسر« منشور کمیتره»اوکین دام در تشکیل هر کمیته، تدوین 

در آن مسموریرررت کمیتررره و سررررخط اهرررداف آن تلریرررف و بررره تسییرررد 
یته همچون کمهاکمیتهبرای برخی از . شودهیئت مدیره رسانده می

ملرره نیررز در ترردوین منشررور کمیترره از جاسررتانداردهای ، یسابرسرری
.اهداف و مسموریت آن وجود داردسرخط

خررود پرو از تصروی  منشرور، کمیتره موظررف اسرت برنامره یملیراتی
بنرردی و منرراب  ایتمرراکیبرررای تحنرر  اهررداف مرریکور را همررراه بررا زمرران

.مورد نیاز جهت بررسی به هیئت مدیره ارا ه نماید

د، بایسررت برره هیئت مرردیره پاسررخگو باشرراز آنوررای  کرره کمیترره مرری
بررردیهی اسرررت کررره هیئت مررردیره موظرررف اسرررت در بازه هرررای زمرررانی 

ان مشخ  یملکرد کمیته را مرورد ارزیراب  قررار دهرد و عرمن اطمینر
ا و از یرکت کمیته در مسیر مورد انتظار، در صورت کرزوم، بازخوردهر
. راهبردهای  زم را ارا ه و اقدامات اصلایی مورد نیاز را به یمل آورد
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هیئت مـــــدیره و اهمیـــــت آمـــــوزش 
مستمر

.کنندها در یک محیط تواری پویا و در یال تغییر مداوم، فباکیت میامروزه سازمان

ت در توسربه تنهرا بره صرورت مسرتمر بلکره همگرام برا سرریت تغییررابایسرت نرهها نیرز در راسرتای پاسرخگوی  مناسر  بره ایرن تغییررات مریکیا هیئت مدیره
.های خود اقدام نماینددانش و مهارت

د هررای موجرروشررده و در جهررت تببیرر  دانررش و تخصرر بایسررت دارای یررک برنامرره آموزشرری مرردون مسررتمر کرره بررر مبنررای نیازسررنوی انوررامهیئت مرردیره مرری
.انداز آتی آن مورد نیاز است، باشدهیئت مدیره با نیاز روز سازمان و نیز آنچه برای یرکت سازمان به سمت تحن  چشم

بررا هررای مرررتبطبایسررت برره نحرروی ترردوین و اجررا شررود کرره یررلاوه بررر اطمینرران از افررزایش سرربی دانرش و تخصرر  ایضررای هیئت مرردیره در یرروزهایرن برنامرره مرری
چنرین و همکنردفباکیت سازمان، از آداهی و اطلاع آن ها از آخرین تغییرات و قوانین یراکم برر فباکیرت بره ویر،ه در یروزه راهبرری شررکتی نیرز اطمینران پیردا 

.ها و وی،دی های فردی ایضای هیئت مدیره را نیز شامل شودتوسبه توانمندی

ای روزرسررانی مسررتمر ایررن برنامرره آموزشرری بررا ریرریو هیئت مرردیره برروده کرره بررا همکرراری دبیررر هیئت مرردیره و جلرر  مشررارکت ایضررمسررئوکیت ترردوین و برره
.شودهیئت مدیره انوام می

ره بره های مورد توجه در ارزیاب  یملکرد هیئت مدیره، چه در بلد فردی و چه در بلد یملکرد جمبری هیئت مردیبا توجه به اهمیت، این موعوع یکی از جنبه
.رودشمار می

. دکنند که هیئت مدیره فرهنگ یاددیری مستمر را توسط خود در سازمان خل ، جاری و نهادینه نمایها زمانی رشد میو در پایان باید دفت سازمان
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هیئت مــدیره و تجهیــز عضــو  دیــد 
برای ایفای نقش

کتی شرر سازی یضو جدید هیئت مدیره برای ایفای ننش مورد انتظار در ترکی  هیئت مدیره، یکی از فرایندهای بااهمیت مورد نیاز در مکانیزم راهبرریآماده
.  است

حریط شود،  زم است اطلایات مرورد نیراز در زمینره فباکیرت سرازمان و وی،دی هرای مردل کسر  وکار آن، مهر یضو جدید که به ترکی  هیئت مدیره اعافه می
کنرران ار کرقررابتی، سرراختار سررازمانی برره ویرر،ه سرراختار مرردیریتی سررازمان، ترکیرر  هیئت مرردیره، شرررکا، سررهامداران و ترریم اجرایرر  شررامل مرردیریامل، مرردیران و 

یرک کلیدی، طیف مختلف مشتریان بره ویر،ه مشرتریان کلیردی، مکرانیزم راهبرری هیئت مردیره و هرر اطلایرات دیگرری یسر  صرلایدید هیئت مردیره را طری
.  های ایتماکی وی در این یوزه پاس  داده شودفرایند مشخ  و تدریوی و در بازه زمانی مناس  دریافت نموده و به پرسش

کرری از شررده و کیفیررت  زم را دارا باشررند، یجلسررات هیئت مرردیره چنانچرره اصرروکی تهیررهاکرریکر، صررورتیررلاوه بررر مسررتندات سررازمانی مرررتبط بررا مرروارد فرروت
هرا و ننراه بااهمیرت تمرکرز وی و نیرز آنچره در سربی کرلان وهای اصرلی در ایوراد درک روشرنی بررای یضرو جدیرد از نحروه یملکررد هیئت مردیره، دیردداهورودی

.باشنددیرد، میاسترات،یک سازمان می

،موعوعاینتسری عمنتواندمیهیئت مدیره،جدیدیضوبهانتنالجهتنیازموردمواردشاملمشخ کیستچکیتییاوفرایندیکوجود
.سازدمبمئننیزجدیدیضوسازیآمادهکیفیتازراهیئت مدیره

.نمایدهای راهبری شرکتی، دبیر هیئت مدیره به نیابت از هیئت مدیره ننش پررنگی در این یوزه ایفا میبه طور مبمول در اغل  مکانیزم
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ارزیابی عملکرد هیئت مدیره 
رد خرود، نره دوی  قرار دهد، بلکه خرود را نیرز در قبرال یملکرتنها قادر است مدیریامل و تیم اجرای  وی را به شیوه صحیی در قبال یملکرد آن ها در مدیریت و اداره سازمان در منام پاس ای است که نههیئت مدیره مبلوب هیئت مدیره

.، داشتن ارزیاب  دقی  از یملکرد استپاس  دوی هر دونه هایفراپیشیکی از . دانددو مینفبان پاس صرفاً در منابل سهامداران بلکه در منابل کلیه ذی

ارکت ایضرای منردی از ارزیراب مسرتنل بیرونری و یرا خودارزیراب ، پرو از جلر  مشرارزیاب  یملکرد هیئت مدیره با رییو هیئت مدیره است که یمدتاً با همکاری دبیر هیئت مردیره، یرا از طریر  بهررهریزی و تدوین مدلمسئوکیت برنامه
. شودنظر جمبی در خصوا زمان و مدل ارزیاب ، به مریله اجرا دیاشته میهیئت مدیره و اتفات

.شودماه یک بار انوام میبه طور کلی ارزیاب  یملکرد هیئت مدیره مبمو ً سا نه و یا هر شش

.تواند در دو بلد ارزیاب  یملکرد جمبی و فردی هیئت مدیره انوام شودارزیاب  یملکرد هیئت مدیره می
.  دست آمده استباشد نحوه استفاده هیئت مدیره از نتایج بهپو از انوام و تهیه دزارش تحلیلی ارزیاب  یملکرد هیئت مدیره، آنچه یا ز اهمیت می

. دی می باشدهیملکرد آتی ترکی  هیئت مدیره و همچنین تلیین مسیر توسبه فردی هر یک از ایضای هیئت مدیره در ایفای هر چه بهتر ننش هیئت مدیر های کلیدی در تدوین برنامهشده یمدتاً یکی از ورودینتایج ارزیاب  انوام

:برخی از اهم مزایای ارزیاب  یملکرد هیئت مدیره یبارتند از

ثربخشری ریرزی بررای رفر  آن هرا کره در نهایرت افرزایش کرارای  هیئت مردیره و عرری  اهرای زیرمومویره و برنامرهترک ایضرا و همچنرین کمیترهیملکررد جمبری هیئت مردیره، یملکررد ترک( عبف)شناسای  نناه قوت و نناه قابل بهبود •
.یملکرد آن را در موفنیت غای  سازمان به همراه خواهد داشت

.ی  آنکی  هیئت مدیره در راستای افزایش کارای  و توانمندی ترکتر تسهیل فرایند انتخاب کاندیداهای جدید و توسبه ایضای کنونی هیئت مدیره از طری  ایواد امکان شناسای  به هنگام عرورت هردونه تغییر در•

.انداز و اهداف استرات،یک سازمانها و یملکرد کلی هیئت مدیره با چشمتضمین تببی  فباکیت•

.دیاران ایتماکیوی،ه در بین سهامداران و سرمایهافزایش ایتبار سازمان و نیز ایضای هیئت مدیره به•

.دوی  در قبال یملکرد در سازمانترویج فرهنگ ارزیاب  و پاس •



 بران خدمت اعضای هیئت مدیره
ی هرای راهبرری شررکتهرا در پرروژهنحوه جبرران خردمت ایضرای هیئت مردیره، بره واقر  پرتکرارتررین سروال هیئت مردیره

.شودایلیا پرسیده میشرکتیاست که از تیم خدمات راهبری

آیررا ایضررای هیئت مرردیره در منابررل خرردماتی کرره در قاکرر  ایفررای ننررش . کنرریمبحررث را بررا یررک سرروال سرراده آغرراز مرری
اکزیمه دریافت نمایند بایست ی نمایند، میدی خود در سازمان ارا ه میههیست مدیر

.بله: پاس  کوتاه و ساده است

تفراوت قوانین جبران خدمت ایضای هیئت مدیره بسته به قروانین یراکم برر راهبرری شررکتی در کشرورهای مختلرف م
.است

در مومرر  یمررومی ( فررارغ از قاکرر  آن)اکزیمرره هیئت مرردیره امررا ننبرره اشررتراک کلیرره آن هررا در آن اسررت کرره میررزان یرر 
.شودسا نه صایبان سهام تلیین می

ررنگری نظر کلیه ایضا خواهد بود که در این میران، ریریو هیئت مردیره ننرش پاما نحوه توزی  آن میان ایضا با اتفات
ورت بره صر.اکزیمه دریافتی با میزان و کیفیرت یملکررد هرر یرک از ایضرای هیئت مردیره دارددر مراقبت از تناس  ی 

اکزیمرره هیئت مرردیره صرررفاً برره ایضررای غیرموظررف هیئت مرردیره تللرر  می دیرررد وکلرری در اغلرر  کشررورهای جهرران، یرر 
.باشدشامل دو بخش اصلی می

بخش ثابت سالانه
.شودکه به صورت نندی و سا نه به هر یضو غیرموظف هیئت مدیره پرداخت می

بخش متغیر
ات کررره بررره ینررروان یامرررل انگیزشررری و افزاینرررده، بسرررته بررره اثربخشررری یملکررررد فرررردی ایضرررا، کیفیرررت یضرررور در جلسررر

ابررت هررای زیرمومویرره هیئت مرردیره و سررایر مرروارد مشررابه برره بخررش ثهیئت مرردیره، قبررول مسررئوکیت مرردیریت کمیترره
.  شودسا نه برخی از ایضا اعافه می

بایسرت بره یردی زیراد باشرد کره اکزیمره ایضرای غیرموظرف هیئت مردیره نمریآنچه مهرم اسرت؛ مومروع یر 
ه از اکزیمرره دریررافتی تمررایلی برراسررتنلال آن هررا را برره خبررر انرردازد؛ برره نحرروی کرره برره دکیررل چشررمگیربودن یرر 

.دست دادن آن نداشته و نف  سازمان را برای نف  شخصی خود با ریسک مواجه نمایند

مردل جبرران خردمت ایضرای . اما در ایران، نحروه جبرران خردمت ایضرای هیئت مردیره انردکی متفراوت اسرت
.تشکیل می شود« پاداش هیئت مدیره»و « ی  یضور جلسات»هیئت مدیره در ایران از دو بخش 

مضور  لسات هیئت مدیرهمق
دیره مبل  ثابتی است کره صررفاً بره ایضرای غیرموظرف هیئت مردیره و بره ازای یضرور در هرر جلسره هیئت مر

.تلل  می دیرد

میررزان یرر  یضررور در جسررات هیئت مرردیره توسررط هیئت مرردیره برره مومرر  یمررومی سررا نه صررایبان سررهام 
.پیشنهاد و با تصوی  موم  قابل اجرا خواهد بود

ای کره رهبدیهی است ی  یضور قابل پرداخت به هر یضو غیرموظف بستگی به تلداد جلسات هیئت مردی
.در آن یضور داشته است، دارد

پاداش هیئت مدیره
قرانون 241پاداش هیئت مدیره، بخش دوم مدل جبران خدمت هیئت مدیره است که طب  اصرلاییه مراده 

از سررود % 6هررای سررهامی خرراا یررداکثر و برررای شرررکت% 3هررای سررهامی یررام یررداکثر توررارت، برررای شرررکت
.خاکصی است که در همان سال به صایبان سهام قابل پرداخت است

دیرررد و پرراداش هیئت مرردیره هررم برره ایضررای موظررف و هررم برره ایضررای غیرموظررف هیئت مرردیره تللرر  مرری
یره انورام نظرر ایضرا و تحرت مردیریت ریریو هیئت مردتنسیم آن مباب  با آنچه در با  دفته شد با اتفرات

.خواهد شد

شرده تلیرینغیرموظرفقانون توارت، یدودی نیز برای یداکثر پاداش ایضرای موظرف و اصلاییهاکبته در 
.دنودنمیاست که پرداختن به آن در منال این دزارش 
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چهارمبخش 

پیوست



پرتکرارواژگان 
 Corporate Governance: شرکتیراهبری•

 Board Of Directors:هیئت مدیره•

 CEO: Chief Executive Officer:مدیرعام •

Chairman/Chair Person  Of The Board: هیئت مدیرهرییپ•

Board Member: هیئت مدیرهعضو•

 Corporate Secretary: هیئت مدیرهدبیر•

 Board Committee: هیئت مدیرهکمیته •

Standing Committee: کمیته  دائم•

Temporary Committee: کمیته موقت•

Executive Director: موظفعضو•

-NED: Non: غیرموظفعضو• Executive Director

board Member Independent:مستق عضو•

 Board Meeting: هیئت مدیره لسه•

 Board Act:هیئت مدیرهمصوبه•

 Board Agenda:هیئت مدیرهدستور لسه•

 Board Minutes Of Meeting (MOM):هیئت مدیرهصورت  لسه•

 Board Diversity:هیئت مدیرهتنو •

 Board Combination:هیئت مدیرهترکیب•

 Board Structure:هیئت مدیرهساختار•

Human Capital: انسانیسرمایه•

 CFO: Chief Financial Officer:مدیرمالی•

COO: Chief Operating Officer: عملیاتمدیر•

 Internal Audit:داخلیمسابرسی•

External Audits (Independent): مستق مسابرسی•

 Risk Governance:ریسکراهبری•

Risk Appetite: ریسک پذیریمیزان•

 Performance:عملکرد•

 Oversight:نظارت•

 Accountability: پاسخگویی•

 Responsibility:مسئولیت•

 Role:نقش•

 Expectations:انتظارات•

 Resilience: تاب آوری•

 Effectiveness: اثربخشی•

 Competency:شایستگی•

Board Culture: هیئت مدیرهفرهنگ•

Organizational Values: سازمانیارزش های•

Delegation: تفویض•

Ethical Behavior: اخلق مداررفتار•

 Compliance Obligations: لازم الرعایهالزامات•

 Stakeholder: ذی نفع•

Shareholder: سهامدار•

 Social Responsibility (Corporate): (شرکتی)ا تماعیمسئولیت•

Sustainability: پایداری•

Sustainable Development: پایدارتوس ه•

ـــــاســـــازمانف الیـــــتســـــازگاربودن(ابیـــــاد)• ـــــایزیســـــت،محـــــیطب ایف

:شرکتیراهبریچگونگیوا تماعیمسئولیتهای

ESG: Environmental, Social, and Governance

وبرابرفرصتایجادبرتمرکزم نایبهشمول؛وبرابریتنو ،•

با،متفاوتقومیت هایونژادهاازمختلف،سنیندرافرادبه کارگیری

درمختلففرهنگ هایومذاهب نسیت ها،ناتوانی ها،وتوانایی ها

:سازمانس وحکلیه

DEI: Diversity, Equity, and Inclusion

 Appointment: انتصاب•

 Succession: انشین پروری•

 Board Evaluation:هیئت مدیرهارزیابی•

 Onboarding Program: دیدعضوآماده سازیبرنامه•

 Compensation Model:خدمت برانمدل•

DPS: Dividend Per Share: سود تقسیمی•

Global Fortune 500 Firms: پانصد شرکت برتر دنیا•

IT Strategy: استراتژی فناوری اطلعات•

 IT Governance:اطلعات( داده)راهبری •
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.، از طریق اطلعات ارتباطی، با شرکت مشاوره مدیریت ایلیا در ارتباط باشیدشک  هادر صورت تمای  به دریافت 



د و مشراور ارزیراب  یملکرر )صمیمانه از جناب آقرای یسرین شرهبازی رز 

یون رییو کمیسر)و جناب آقای محمود اوکیای  ( یسابرسی داخلی و یملیاتی

رور بابرررت مررر( یاکمیرررت شررررکتی و مسرررئوکیت اجتمرررایی بنگاه هرررا، اترررات بازردرررانی ایرررران
. دزارش و همراهی در تدقی  و بهبود محتوا سپاسگزاریم

قدردانی
به پاس همراهی

تیم پروژه
در ایلیا

سید مسین نبوی

شرکت مشاوره مدیریت ایلیا

مشاور پروژه

 بنیانگذار و رییپ هیئت مدیره 

سارا مهــــــــربانی

شرکت مشاوره مدیریت ایلیا

مدیر پروژه

م اون، راهبر دپارتمان ماکمیت شرکتی

شریفیطاها

شرکت مشاوره مدیریت ایلیا

کارشناس پروژه

مشاور
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www.ilia-corporation.com
office@ilia-corporation.com
+98 21 88651729

ازیکی«هیئت مدیرهبهمشاورهخدمات»ارا ه
هدفباکهاستایلیاشرکتتخص  های

تصمیم دیریویملکرداثربخشیافزایش
وموفنیت،پیشرفتتداومدرهیئت مدیره

دردنیاروزدانشبرتکیهباوسازمانبنای
:می شودارا هزیربخش های

 هررررایمکانیزمپیاده سررررازی، بهبررررود و ارزیرررراب 1.
سازمان هادر شرکتیراهبری

اثربخشررررررررررررریافرررررررررررررزایشوتوانمندسرررررررررررررازی2.
یمومیوتخصصیبلددودرهیئت مدیره


