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 پیشگفتار

موضوع حکمرانی بطور عام و حاکمیت شرکتی با مفهوم خاص، پدیده جدیدی نیست و از دیر باز چه بطور سنتی و چه در 

قالب دولت داری و بنگاه داری مدرن، مورد عمل دارندگان قدرت و نیز صاحبان  شرکت ها بوده است. البته نوع حکمرانی 

بروز و افول قدرت ها، دستخوش تغییرات زیادی شده است. در افت و خیزهای مختلف و با ورشکستگی شرکت ها و 

 اکمیتح تیاهم، هانج کشورهایسایر  مشابه در رسوایی های و کایمتحده آمر الاتیدر اشرکت های زیادی  ورشکستگی

 عملکرد بر مؤثر هدایت و نظارت بر تاکید شرکتی،اکمیت ح موضوع سرآغازمورد توجه قرار داد.  ایفزایندهبطور  ی راشرکت

 سرمایه با بزرگ هایشرکت ظهور پی در مدیریت از مالکیت جداییباشد. می اقتصادی و تجاری های بنگاه و ها شرکت

ه ب اقتصادی هایبنگاه عاملین و مجریان مدیران، بین منافع تضاد مشکل بروز و گیری شکل به منجر متنوع، و متعدد گذاران

 .گردید اقتصادی مؤسسات "کارگماران" عنوان به سهامداران و مالکان و " کارگزاران" عنوان

از الزامات تداوم فعالیت واحد تجاری در شرکت های بازرگانی، توجه به منافع سهامداران و ذی نفعان از طریق استقرار 

 (مدیران)اران باشد که ضمن نظارت و کنترل روابط فیمابین کارگزیم مؤثری از فرایندها و ساختارهای سازمانی امجموعه

و سهامداران، به نحوی که نه تنها از سوء مدیریت و ترجیح منافع فردی مدیران بر منافع جمعی سهامداران و ذی 

(، بلکه مدیریت و اداره شرکت را به ارائه بهترین و موثرترین 1،2015، جلوگیری کند)دهر و سالونسی(تئوری نمایندگی)نفعان

باشد. حاکمیت شرکتی فرایندی نظارتی و کنترلی است که روابط فی مابین اداره یمکند، یمعملکرد ممکن تشویق 

کنندگان؛ سهامداران و ذینفعان را از طریق رعایت اصولی همچون شفافیت، پاسخگویی، درستکاری و عدالت به منظور 

 (.  2015الونسی،؛ س2010، 2نماید )کمیسیون اروپایییماستفاده بهینه از منابع جهت تضمین منافع را تعریف 

( ۱۳۱۱، به صورت محدود در قانون تجارت )سال یشرکت اکمیتح یبرا ییهاچهارچوب ی،تجار یها شرکت یبرا یرانا در

 یرهمد یئته یبرا به تصو یشرکت ی، نظام راهبریانامه یینآ یسازمان بورس و اوراق بهادار ط یناست. همچن یدهارائه گرد

 یجمهور یمرکز یمهب ینشده در بورس و اوراق بهادار لازم اجرا نمود. همچن یرفتهپذ یها شرکت یو برا رساندخود 

 یشرکت اکمیتح یاجرا یندآن فرا یبعد هاییهها و اصلاحو متمم یمهب یعال یشورا ۹۳نامه  یینبرابر آ یزن یرانا یاسلام

در برخی بانک ها و شرکت های بزرگ نیز  نموده است. بلاغکشور ا یمهبعامل  یهارا جهت اجرا به شرکت یمهدر صنعت ب

بکارگیری این الگو)حاکمیت  یرغمعل دستورالعمل حاکمیت شرکتی تدوین شده است و چند سالی است که اجرا می شود. اما

شرکتی( در موسسات و شرکت های ایرانی، نظام سنجش و ارزیابی دقیقی از میزان موفقیت اجرای این الگو وجود ندارد و 

قضاوت دقیق با سنجه های اندازه گیری از وضعیت پس از اجرا و مقایسه آن با قبل از اجرا داشت. نیز حتی نمی  نمی توان

شود سنجش مناسبی از وضعیت حاکمیت شرکتی در موسسات و شرکت ها ارائه نمود. با توجه به این مشکل و کمبود 

ش نموده اند تا با تدوین و معرفی شاخص هایی برای ابزارهای اندازه گیری حاکمت شرکتی، نویسندگان این مجموعه تلا

سنجش حاکمیت شرکتی، استانداردهایی را در اختیار موسسات و شرکت ها قرار دهند تا بتوانند با استفاده از آن به سنجش 

                                                   
1.Dreher and solvency  
2.European Commission  
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ابتدا و در  و اندازه گیری میزان موفقیت و اثربخشی بکارگیری الگوی حاکمیت شرکتی، بپردازند. در این راستا تلاش شد تا

 یتمؤثر بر حاکم ی، سازوکارهایشرکت یتحاکم ها، ابزارهاییدگاهو د ی، رویکردهاشرکت یتحاکم یممفاهفصل نخست، 

 یتحاکم، دو ی، مورد برسی قرار گیرد. اما در فصلشرکت یتحاکم یالگوها ی و انواعشرکت یتحاکم هایی، شاخصشرکت

 این رابطه،  بویژه ابعاد حاکمیت شرکتی در محور بررسی می باشد. در فصل ین، در کانون بررسی قرار گرفت. درنو یشرکت

یک، اختصاص استراتژ یها یطمحچهار، به بررسی  آن تبیین شده است. فصلو عوامل  ی و عناصرشرکت یتبلوغ حاکم، سه

و یافتن شاخص هایی  ی، محور این بررسی ها بوده است. همه این بحث ها مقدمه مفهومیاستراتژ یالگو یافته است. پنج

 یتیساختار حاکمیت، ساختار مالکبرای استاندارد حاکمیت شرکتی بوده است که فصل پنج را به خود اختصاص داده است. 

 هاییهروی و انضباط مالی، و افشاگر یتشفافی نفعان، رابطه با ذمدیره، یئته یندهایساختار و فرآیریتی، مد یندهایو فرآ

 ینشانگرها اصلی این استاندارد می باشند که به بحث گذاشته شده است و در ادامه این فصل، تطابقی، از ابعاد اخلاق

یط، معرفی شده است. متناسب با هر مح یشرکت یتاستاندارد حاکم یک و شاخصاستراتژ یها یطبا مح یشرکت یتحاکم

ی جداول ارزیابی نیز در این فصل گنجانده ی و طراحشرکت یتبه شرکت ها در شاخص استاندارد حاکم یازدهیو امت ارزیابی

مجموع فصل های این کتاب بویژه بخش های پایانی دستورالعملی است برای شرکت ها که بتوانند با استفاده شده است. 

بهبود دهند. لذا  4از آن، وضعیت خود را سنجش نمایند و همچنین جایگاه خود را بر اساس الگوهای ارائه شده در فصل 

ان امیدوار هستند با ارائه این کتاب به محیط کسب و کار، نقش موثری در بهبود و تعالی حاکمیت شرکتی، ایفا نویسندگ

 نمایند. 

 شایسته است از همه عزیزانی که در تدوین این مجموعه و انتشار آن به نویسندگان کمک نموده اند تشکر شود. بویژه از ...
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 حاکمیت شرکتی مفاهیم : فصل نخست -1

 مقدمه -1-1

 یهاهی. درک اصول و نظردپرداز یدهند، م یم لیمؤثر را تشک یشرکت تیحاکم یربنایکه ز یاساس میبه مفاه ،فصل نیدر ا

مهم  اریاست، بس یو رفتار اخلاق یریپذتیمسئول ت،یشفاف جیکه هدفشان ترو ییهاسازمان یبرا یشرکت تیحاکم یاصل

 تیحاکم دورنمایکه  یاساس یها دهیا قیکند و خوانندگان را از طر یقطب نما عمل م کیفصل به عنوان  نیاست. ا

 کند. یم ییدهند راهنما یرا شکل م یشرکت

که جوهر  یا دهیچیپ یها هیکشف لا یبرا پیش نیازیبه عنوان  فصل نیا ،یشرکت تیدر آستانه کاوش ما در مورد حاکم

 یکپارچگی حافظبه عنوان  یشرکت تی. حاکممی کند ، عملدهد یم لیرا تشک کسب و کار یرفتار مسئولانه و اخلاق

  دهد. یحال تحول شکل م رد شهیهم یچشم انداز جهان کیشرکت ها را در  ریو خط س محسوب می شود یسازمان

 میمفاه یهزارتو در میانقطب نما به خوانندگان است و آنها را  کیارائه  این فصل یهدف اصل ،یسفر فکر نیبا شروع ا

. میکن یشروع م ،یشرکت تیحاکم یچند وجه تیماه، بحث خود یربنایز فیکند. ما با تعر یم ییراهنما یشرکت تیحاکم

 تیها را به سمت عدالت، شفافکه سازمان ستا یاخلاق ینماقطببلکه . ستین نیاز قوان یصرفا مجموعه ا یشرکت تیحاکم

 .کندیم تیهدا یداریو پا

 یروین کی بلکه. ستیمفهوم ثابت ن کی یشرکت تینهفته است که حاکم حقیقت نیا حاکمیت شرکتی فیدر درون تعار

بخش  نی. اانطباق می یابد نفعانیدر انتظارات ذ راتییو تغ یکیتکنولوژ یها شرفتیپ ،یاجتماع راتییاست که با تغ ایپو

که  ییهاو مدل هاسمیمکان ها،هیظرکاوش در ن یرا برا نهیو زم کندیرا روشن م حاکمیت شرکتی یایپو تیماه یمقدمات

  .کندیفراهم م را شکل می دهند،آن  یچارچوب نظر

را  ییها دگاهیها و د یمجموعه تئور ،برای همه شرکت ها معنای یکسانی ندارد حاکمیت شرکتی نکهیبا درک ا ،در ادامه

مؤثر به کار  حاکمیت شرکتیاز  نانیاطم یکه برا ییهاسمیکرد. مکان میخواه تشریحدهند،  یرا شکل م آنکه درک ما از 

فصل  نیا ت،ی. در نهابخشندیم رویها را ندر سازمان یاخلاق یریگمیکه موتور تصم شوندیم لیتبد ییبه ابزارها روند،یم

 یرهبر یندهایها فرآها در آنرا که شرکت یمتنوع یهاو روش رسدیاوج خود منقطه به  یحکمران یهابا کاوش در مدل

 .تشریح می نماید دهند،یخود را ساختار م یریگمیو تصم

 در این فصل به مباحث زیر پرداخته خواهد شد: 

 نیکه چگونه ا می دهد حیو توض می پردازد یشرکت تیحاکم فیتعار یایپو تیبه ماه یشرکت تیحاکم فیتعر بخش

 ،یو رفتار اخلاق تیشفاف ،یریپذتیمسئول تیبر نقش آن در تقو دیتأک با همچنین است. افتهیاصطلاح در طول زمان تکامل 

نظریه ها و دیدگاه های حاکمیت در بخش  .می نماید یبررس رد،یگیدر بر م یشرکت تیرا که حاکم یفیظر یهاتفاوت

 تیحاکم یربنایکه ز ینظر یهااز چارچوب یغن یامجموعه انیمعاصر، در م یهاهینظر و کیکلاس یهادگاهید، شرکتی
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، مورد بررسی قرار می گیرند. همچنین شیوه تاثیرگذاری این نظریه ها بر فرایندها تصمیم گیری، ساختارهای هستند یشرکت

را  یادهیچیپ ، سازوکارهایسازوکارهای حاکمیت شرکتیبخش سازمانی و روابط بین ذینفعان مختلف تشریح می شود. 

 ،های حاکمیت شرکتیشاخصهو  یخارجو  یداخل ازوکارهایسمؤثر، از جمله  یاز حکمران نانیاطم یها براکه توسط سازمان

  .و تحلیل قرار می دهد هیتجزمورد 

 

 حاکمیت شرکتیتعریف  -1-2

کشورهای  در کشورهای صنعتی پیشرفته جهان نظیر انگلستان، استرالیا و برخی 1990موضوع حاکمیت شرکتی از دهه 

منتشر شد و  1992 که در سال گرددمیبر « 3گزارش کادبری» اروپائی مطرح شد. سابقه این امر به گزارش معروفی به نام

بعدها افشای ماجرای انتخابات  زیادی شده بود. تأکیددر این گزارش به برقراری سیستم کنترل داخلی و حسابرسی داخلی 

« ساربنز آکسلی» تصویب قانونی به نام منجر به 2001 واترگیت در امریکا و همچنین تقلب در بازار سرمایه امریکا در سال

قانون ، 2004از سال کشورهای اروپای غربی، انگلستان، استرالیا، کانادا و امریکا  اکنون همیا همان حاکمیت شرکتی شد. 

 . (2019، 4موتاکین و خان)اولا،  کنندمیاجرا  و یا ساربنز آکسلی را OECDحاکمیت شرکتی 

ان زکنونی، از می و تخصصی شدن مدیریت در دنیای وکارکسبشدن معاملات واحدهای  ترپیچیدهبا توجه به گستردگی و 

، کاسته شده شودمییاد  شرکتی حاکمیتکه از آن با عنوان  هاشرکتسهامداران جزء بر  خصوصبهکنترل سهامداران 

 حاکمیتقرار گرفته است.  أکیدتمورد  ، امروزه بسیارشودمیمنجر  هاشرکتاست. این موضوع که به هدایت و کنترل صحیح 

یادگیری شرکت است که به عملکرد پایدار شرکت و  ود، هدایت وبمستمر، تدریجی و عادی به مند سامانشرکتی فرایند 

شرکتی بوده و  حاکمیتفزاینده به  توجهاخیر شاهد  هایسال. دنیای سازمانی شودمیتعالی اخلاقی آن منجر 

 ،شرکتی از یک فرایند متعارف حاکمیتجهانی مبدل شده است.  های امروزی به روندیوکار کسببرای  پذیریمسئولیت

 (. 2016و همکاران،  5سینان)در قرن بیست و یکم تبدیل شده است  وکارکسب به یک ضرورت در مدیریت استراتژیک

یا  هاسازمان که به نحوه هدایت، اداره و کنترل هاستروشو  هاسیاستاز فرآیندها، قوانین،  ایمجموعهشرکتی  حاکمیت

ذینفعان عمده در مبحث  .پردازدمیو همچنین نحوه تعامل ذینفعان مختلف در راستای اهداف سازمان و یا شرکت  هاشرکت

ریان، ، مشتدهندگانوامسازمان،  ، کارکنان(اجرایی)، مدیریت ارشد مدیرههیئتاز سهامداران،  اندعبارتشرکتی  حاکمیت

 شرکتی از کلمه یونانی حاکمیتاصطلاح  اصل .( 1392عطاء الهی و راستی، )عموم جامعه  طورکلیبهو  کنندگانتأمین

رانسه و ف« 7گابرنر» صورتبهیونانی به کلمه لاتین  و از کلمه باشدمیبه معنی راهنمایی کردن یا اداره کردن « 6کیبرمن»

مطابق علایق ایدئولوژیکی  هاکمیتهیا  هاسازمانمختلف توسط  هایشیوه این کلمه بهتبدیل شده است. اما « 8گاورنر» قدیم

                                                   
3 Cadburry report 
4 Ullah, Muttakin and Khan 
5 Sinan 
6 Kyberman 
7 Gubernare 
8 Governer 
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شرکتی وجود  حاکمیتی در مورد توافق موردکه هیچ تعریف  دهدمیموجود نشان  تعریف شده است. بررسی ادبیات هاآن

 هایدیدگاه و ومحدود در یکس هایدیدگاهیک طیف وسیع قرارمی گیرند.  شرکتی در حاکمیتموجود از  هایتعریفندارد. 

سهامداران محدود  شرکتی به رابطه شرکت و حاکمیتمحدود  هایدیدگاه. در قرار دارندگسترده در سوی دیگر طیف 

 ایشبکه صورتبه توانمیرا  شرکتی حاکمیتسوی طیف،  در آن. شودمیقالب نظریه نمایندگی بیان  . این الگو درشودمی

میان شرکت و تعداد زیادی از ذینفعان  بلکه (سهامداران) هاآنمیان شرکت و مالکان  تنها نهرفت که گ در نظراز روابط 

نظریه  در قالبوجود دارد. چنین دیدگاهی  مانند آنکارکنان، مشتریان، فروشندگان دارندگان اوراق قرضه و  ازجمله

از  هاتعریف. این شودمیشرکتی ارائه  حاکمیتتعریف از  مذکور در اینجا چند هاینظریه. با توجه به شودمیذینفعان دیده 

 ترگستردهو سرانجام به تعریفی  شودمیشرکتی آغاز  حاکمیتاساسی  نقش کنندهتوصیف حالدرعیننگاهی محدود و 

 (. 1385نه، حساس یگا) گیردمیذینفعان و جامعه در بر  شرکتی را در برابر که پاسخگویی یابدمیخاتمه 

. سهامداران نظارت و کنترل برای تضمین عملکرد مدیر شرکت مطابق با منافع از فرایندشرکتی عبارت است  حاکمیت

 ایمجموعه »: تعریف کرده است صورتاین شرکتی را به  (راهبردی) حاکمیت( OECDتوسعه اقتصادی ) سازمان همکاری و

شرکتی همچنین ساختاری را فراهم  حاکمیت. ذینفعان شرکت سهامداران و سایر، مدیرههیئتاز روابط بین مدیریت، 

مدیران  بر عملکرددستیابی به این اهداف و همچنین نحوه نظارت  که از طریق آن اهداف شرکت تدوین و ابزارهای آوردمی

 (. 1385رهبری خرازی، ) گرددمیمشخص 

یک مفهوم چند  حاکمیت، حکایت از آن دارد که نظرانصاحب و ایحرفهمراجع  هایدیدگاهبررسی تعاریف، مفاهیم و 

رعایت  و دستیابی به چهار مورد ذیل است: پاسخگویی، شفافیت، عدالت شرکتی حاکمیتاست و هدف نهایی  ایرشته

بیان  ترکاملیک تعریف . است «پاسخگویی»شرکتی  حاکمیتوجه مشترک تعاریف (. 1386یزدانیان، ) نفعانذیحقوق 

 سازمانیدرون سازوکارهای، فرآیندها و ساختارهایی است که با استفاده از هانظاماز  ایمجموعهشرکتی  حاکمیتکه:  کندمی

در واحد  ، پاسخگویی، شفافیت و عدالتنفعانذیدر پی کسب اطمینان از رعایت حقوق  سازمانیبرون سازوکارهای و نیز

 (. 1387عقیلی و سهمانی، )تجاری است 

افزایش  ،مورد بحث آن هایویژگی ترینمهم جمله از؛ باشدمیمختلفی  هایویژگیدارای شرکتی مفهومی  حاکمیت

 هرچند. هستندشرکتی بر اثربخشی اقتصادی  حاکمیت هاینظام تأثیرو  (پذیریمسئولیت)کلیدی سازمان  پاسخگویی افراد

همچون  اما مباحث دیگری هستندشرکتی  حاکمیتوص عوامل مطرح شده در خص ترینمهم ازجملهمورد یادشده  دو

 فضای اقتصاد و مثبت آن بر تأثیرشرکتی،  حاکمیتاثر  ترینمهمذینفعان نیز در این رابطه مطرح شده است.  نظریه

اقتصاد تا سطح کلان آن  از سطح خرد تأثیر. این شوندمی مندبهرهتمامی ذینفعان از آن  درنهایتاست که  وکارکسب

 (. 1392عطاء الهی و راستی، )است  شناساییقابل
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 یشرکت تیحاکم هایدیدگاهو  کردهایرو -3-1

با  هاآناز  چند رویکرد و دیدگاه نظری متفاوت برای توضیح و تحلیل حاکمیت خوب شرکتی مطرح شده است. هر یک

زمینه علمی خاصی  که ناشی از اندپرداختهی متفاوت به موضوع حاکمیت شرکتی صورت بهاستفاده از واژگان مختلف و 

 :شودمیاشاره  هاآن. در زیر به نگرندمیاست که به موضوع حاکمیت شرکتی 

 یندگینما یتئور -1-3-1

مالکان اداره  ترتیب، داشت و بدین هاشرکتچشمگیری بر روش کنترل  تأثیرآغاز حاکمیت شرکتی از طریق مالکیت سهام 

سازمانی مشهور به نام مشکل  منجر به یک مشکل (کنترل)شرکت را به مدیران تفویض کردند. جدایی مالکیت از مدیریت 

 اندشدهکارگمار تعریف  عنوانبهسهامداران  کارگزاران و عنوانبه هاشرکتنمایندگی شد. در تئوری نمایندگی مدیران 

 شودمیروزمره شرکت به مدیران تفویض  گیریتصمیم، دیگرعبارتبه. (برابر مدیران قرار دارد، یک سهامدار در دیگربیانبه)

. یکی از کنندنمی گیریتصمیمبه نفع کارگمار  لزوماًکه کارگزاران،  که کارگزارانِ سهامداران هستند. مشکل آن است

مالی یک فرض  هاینظریهتضاد منافع دارند. در  که کارگزاران و کارگمار با هم فرضیات اصلی تئوری نمایندگی این است

، 9چارکس)نیست  گونهاینکن در عمل همواره یافزایش ثروت سهامداران است، ل هاشرکت اساسی این است که هدف اولیه

 (. 2015 ،10؛ ایناریت 2004

مدیران  تعقیب کنند.این احتمال وجود دارد که مدیران ترجیح دهند منافع خود، مثل کسب بیشترین پاداش ممکن را 

که  شودمی هاییطرح بر هاآن گذاریسرمایهبه افزایش منفعت شخصی تمایل دارند. این امر منجر به تمرکز و  احتمالاً 

و توجهی به منافع بلندمدت  (مرتبط است در مواردی که حقوق، مزایا و پاداش مدیران با سود ویژهبه)دارند  مدتکوتاهمنافع 

نهادی کنترل  گذارانسرمایهتوسط  غیرمستقیم طوربه بزرگ که مستقیماً توسط مدیران و هایشرکتد. در سهامداران ندارن

فشارند که ممکن است به نفع سایر سهامداران نباشد. در این شرایط  تحت مدتکوتاه، مدیران در مورد منافع شوندمی

که باز هم منجر به کاهش ارزش منافع و رفاه سهامداران  شوندمیمتفرقه تحریک  هایعایدیبه  یابیدستمدیران برای 

 . (2015ایناریت،  ؛ 2004چارکس، ) شودمی

نمایندگی، ضرورت کنترل  . این مشکلشودمیدر واژگان تئوری نمایندگی، کاهش رفاه سهامدار زیان باقیمانده نامیده 

این است که تائید کارهای کارگزاران  ی نمایندگی. یک فرض اساسی دیگر تئوردهدمیمدیریت توسط سهامداران را نشان 

سهامداران و مدیران را هماهنگ نمود. یکی از  منافع توانمیبرای کارگمار مشکل و پرهزینه است. به چند روش 

سهامداران  هایتلاشنمایندگی ناشی از  هایهزینهاست.  روش، حسابرسی مستقل مؤثرترین حالدرعینو  ترینبااهمیت

ثابت کنند که  اندمایلسنگینی است. افزون بر سهامداران، مدیران نیز  ترل مدیران است که اغلب دارای هزینهبرای کن

برای شفافیت مالی،  هاییانگیزهدنبال افزایش ثروت سهامداران هستند. بنابراین  نسبت به سهامداران مسئول بوده و به هاآن

                                                   
9 Charraeaux 
10 In'airat 
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؛  2004چارکس، )نمایندگی است  هایهزینهمربوطه بخشی از  هایهزینهخواهند داشت که  گزارش ریسک شرکت و...

  .(2015ایناریت، 

 چهار اصل اخلاقی زیر پیروی کند: شود که ازاستفاده میتئوری نمایندگی در صورتی مؤثر و قابل

 اجتناب از لطمه زدن به دیگران -1

 احترام به آرای دیگران -2

 گوییاجتناب از دروغ -3

 هاپذیرش توافق -4

این بحث پایه  کند که در ساختار این چهار اصل اخلاقی گنجانده شود.مدل کارگمار و کارگزار در صورتی صدق میدرواقع 

اخلاقی خود عمل کرده و  عنوان یک انسان به وظایفدهد. کارگزار باید ابتدا بهو اساس شرح اخلاق کارگزار را تشکیل می

ها در سهامداران عمل کند. اما قانون شرکت عهد خود برای افزایش ثروتتواند به تبعد از انجام این تعهدات اخلاقی، می

چون بر اساس قوانین مذکور مدیران یک تعهد قانونی و  سازد،اکثر کشورها، اعمال روش اخلاقی را معمولًا غیرعملی می

ها ولیت اجتماعی شرکتتعهدات قانونی به این معناست که مسئ مباشرتی نسبت به افزایش ثروت سهامداران دارند و این

 (.2004 چارکس،)در درجه دوم اهمیت قرار دارد 

 11معاملات نهیهز یتئور -2-3-1

تئوری  . این تئوری که اول بار به نامباشدمیبین اقتصاد، حقوق و سازمان  یارشتهانیمتئوری هزینه معاملات، ترکیبی 

 عنوانبه تنهانهشرکت  مالی گردیده است. در این تئوریرفتاری شرکت مطرح گردید، یکی از مبانی اقتصاد صنعتی و تئوری 

و اهداف مختلف است. تئوری  هادیدگاه یک سازمان متشکل از افراد با عنوانبهبلکه  (سهامی عام)یک واحد اقتصادی عمومی

. شوندمیازار که در تخصیص منابع جانشین ب اندشده بزرگ قدرآن هاشرکتهزینه معاملات بر اساس این واقعیت است که 

نوسانات قیمت در بازار، تولید را هدایت کرده و بازار معاملات را  که با توجه به اندپیچیدهبزرگ و  قدرآن هاشرکت درواقع

تمام کارگزاران اقتصادی را منطقی و افزایش سود را هدف اولیه تجارت  سنتی اقتصادی، هاینظریه. کنندمیمتعادل 

. در این الگو، گیردمیدر نظر  تریبینانهاقعو وهزینه معاملات، رفتار انسان را به نح اقتصادی . برعکس، تئوریدانندمی

رفتاری تعریف شده است که  صورتبه. منطق محدود برندمیاقتصادی منطق محدود را به کار  مدیران و دیگر کارگزاران

. اقتصاد هزینه معاملات، همچنین فرض اساسی ددهنمیمحدود این رفتار را انجام  طوربهاما مدیران  منطقی است،

هستند.  طلبفرصتکه مدیران همچون افراد دیگر در برخی از مواقع  کندمی. این تئوری فرض سازدمیرا  طلبیفرصت

شخصی، تعریف شده  موجود برای افزایش منفعت هایروشتمام  کارگیریبهتمایل کارگزاران در  صورتبه، طلبیفرصت

منفعت شخصی خود  حداکثر کردن ، مدیران معاملات را برایطلبیفرصتاست. با فرض مشکلات منطق محدود و 

                                                   
11 Transaction cost theory 
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 درنتیجهنامطلوبی برای شرکت و سهامداران ببار آورد،  نتایج توانندمی یاطلبانهفرصت. چنین رفتارهای کنندمی یدهسامان

 (. 2014 ،12پتا و شارماگو)این عملکرد نیاز به کنترل دارد 

 نفعانذی یتئور -3-3-1

مدیریت ارائه  توسعه یافت. یکی از اولین توضیحات در مورد این تئوری در رشته 1970از دهه  تدریجبه نفعانذیتئوری 

بیشتر یک سنت پژوهشی  تئوری مذکور درواقعسازمانی و اجتماعی است.  هاینظریهترکیبی از  نفعانذیگردید. تئوری 

. اساس آمیزدمیاجتماعی را در هم  سیاسی، اقتصاد، حقوق، علوم سازمانی و هاینظریهاست که فلسفه، اخلاق، گسترده 

 جزبهباید  هاآنعمیق است که  چنانآنجامعه  بر هاآن تأثیرو  اندشدهبسیار بزرگ  هاشرکتاین است که  نفعانذیتئوری 

تحت  نفعانذی تنهانهاین تئوری،  بر اساسپاسخگو باشند.  بسیار بیشتری از جامعه توجه کرده و هایبخشسهامداران به 

سهام دارای منافع هستند.  جایبه هاشرکتدر  هاآن. گذارندمی تأثیر هاشرکتنیز بر  هاآنهستند، بلکه  هاشرکت تأثیر

. باشندمیمجاور و عموم مردم  هایشرکتستانکاران، فروشندگان، مشتریان، ب شامل سهامداران، کارکنان، نفعانذی

آینده نیز باید در زمره  هاینسلجانوری و  هایگونه، زیستمحیطذینفعان بر این باورند که  حامیان تئوری ترینافراطی

 باید مسئول هاشرکتبا ارائه یک طرح حسابداری نشان داد که  (1975شوند. در بریتانیا گزارش شرکتی ) ذینفعان گنجانده

به افشای  هاشرکتبه این امر از طریق تشویق  یابیدست. نحوه گذارندمی نفعانذیباشند که بر گروه زیادی از  تأثیری

سنتی و ترازنامه بود.  ، افزون بر صورت سود و زیاننفعانذیبرای استفاده  موردنظر هایگزارشداوطلبانه تعدادی از 

مبادلات پولی با دولت، صورت معاملات  ، گزارش استخدام و اشتغال، صورتافزودهارزشاضافی شامل صورت  هایصورت

 (. 2004چارکس، ) گردیدمیارزی، صورت مشتریان احتمالی آینده و صورت اهداف آتی 

دارند تا  مسئولیت هاشرکتناشی از این باور است که  هاشرکتیک انگیزه برای تشویق به ایفای مسئولیت اجتماعی 

کنند و منافع تمام  ی اخلاقی عملصورتبهباید  هاشرکتکه  شودمیاخلاقی عمل کنند. در این دیدگاه فرض  صورتهب

 را در نظر بگیرند.  نفعانذی

 

 (کارفرما ندهینما) یمال دگاهید -1-3-4

 و (غیرموظف) غیر اجراییمدیران  دو عاملحاصل شد که  (1976) 13مکلینگ دیدگاه اصلی با پیروی از تحقیق جنسن و

، دهندمیقرار  مورداستفادهمنابع برای محافظت از منافع خود  کنندگانتأمینابزاری که  عنوانبهحق رأی سهامداران را 

سرمایه را تقسیم کرده بودند.  سود که گرفتند در نظر را مالکانی -مدیران  ٪ 100مکلینگ  بررسی کرده بودند. جنسن و

ایجاد ارزش سهامداران نیز وجود نداشت.  برای ایانگیزه کهدرحالی، یافتمیاصلی کاهش  بنابراین قیمت سهام سهامداران

آمدن  به وجود. این موضوع باعث یافتمیرفتار مدیران مالکان، قیمت سهام نیز کاهش  بر رویدر غیاب هرگونه کنترل 

 هاسازوکار. برقراری این شوندمیاخته حاکمیت شرکتی شن هایسازوکارابزاری جهت کنترل رفتار مدیریت شد که به نام 

                                                   
12 Gupta and Sharma 
13 Meckling & Jensen 
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 توانندمیاین دیدگاه بازارهای کارآمد  بر اساسبرابر شود.  هاآن با هزینه نهایی هاآنادامه دارند که منافع نهایی  ییتا جا

 (1980، 14فاما) هیو سرمادیدگاه مالی به این معناست که بازارهای کار  را ایجاد کنند. پذیرش مؤثریحاکمیت شرکتی 

دیدگاه بازارهای سرمایه با عملکرد مناسب، گرایش به سمت حل  در ایناست.  کنترل بر عملکرد مدیران ترینمهم عنوانبه

بازده را  هدایت منابع انسانی به سمت مدیرانی که بهترین ترکیب از ریسک و و باخود داشته  مشکلات حاکمیتی در سطح

 (. 2004چارکس، ) شودمیبهینه منابع اطمینان حاصل  و تخصیصح کلان رسیدن به اهداف سط از اندگرفتهبکار 

 بلندمدت بازار دگاهید -1-3-5

 دارندمی بیان دانندمیآن بازارها، دارای نقص  مدتکوتاهدید در دیدگاهی مخالف کسانی که بازارهای سرمایه را به دلیل 

 هایطرحمدیران کمتر در  . بر این اساسشودنمییت مؤثر منابع باعث ایجاد حاکم کنندگانتأمین بین مالکان و زنیچانهکه 

بلندمدت کنار  هایگذاریسرمایهاز  بسیاری . بنابراین هزینه سرمایه بیشتری ایجاد شده وکنندمی گذاریسرمایهبلندمدت 

نتیجه  هاآن. دانندنمیمربوط به سهامداران را هدف  . طرفداران دیدگاه بازار بلندمدت حداکثر کردن ارزششودمیگذاشته 

سطح کلان حاکمیت شرکتی حاصل نشود چراکه با هدف تغییر  گرفتند که با دیدگاه بازارهای سرمایه ممکن است اهداف

. در این دیدگاه اعتقاد بر این است که با جدا کردن مدیران شودمیدچار اختلال  ، رشد بلندمدتمدتکوتاهبه  گذاریسرمایه

اعتقاد دارند که باید برخی از  هاآندر بلندمدت نیز سهامداران را به انتفاع رساند. بنابراین  توانمی رمایهاز فشار بازارهای س

باعث به  هاآنمنافع بیشتری رساند بلکه اینکه  هاآنحاکمیت شرکتی دخالت داد البته نه با این هدف که به  ذینفعان را در

 (. 2019دانی و همکاران، )ت خواهند شد بلندمد هایطرحآمدن منافع بیشتری در  وجود

 تیریسوءاستفاده از قدرت مد دگاهید -1-3-6

مدیران را  باشد تا آسیب ناشی از سوءاستفاده از قدرت ایگونهبهکه حاکمیت شرکتی باید  داردمیدیدگاه دیگری بیان 

بالاترین هدف شرکت،  عنوانبهذینفعان  و یاکه پیگیری منافع سهامداران  گویندمیمحدود نماید. طرفداران این دیدگاه 

و بزنند که نادرست بوده  هاییفعالیت این اساس ممکن است مدیران دست به ممکن است با رفتار مدیران از بین برود. بر

برای انعکاس اصول شفافیت، ارائه و افشاء و  توانندمیحاکمیت  هایمکانیسماست.  غیرممکننتایج آن در زمان  بینیپیش

دورهای مورد بازبینی قرار گیرد. زمانی که مدیرعامل شرکت  صورتبهبه کار رود ولی باید  پاسخگوییچنین مسئولیت هم

ولی اگر شرکت بسیار بزرگ باشد  شودمیناکارایی در سطح خرد  آمدن به وجوداز قدرت خود سوءاستفاده نماید باعث 

 (. 2004 چارکس،)شد  آنگاه در سطح کلان نیز دچار مشکل خواهیم

مالکان این است که معیارهای  گرفت. بهترین گزینه برای در نظرحاکمیت باید تمامی ذینفعان را  هاینظامدر طراحی 

عملکرد شرکت به کاراترین حالت ممکن  کنترل را به نحوی طراحی کنند که با همسو کردن منافع مدیران و ذینفعان،

 بر اساس تا اینکهمختلف ذینفع توجه داشته باشد  هایگروهباید به  هاشرکت که داردمیتبدیل شود. تئوری ذینفعان بیان 

، کارمندان، جامعه کنندگانتأمینمختلف شامل مشتریان،  هایگروهتوجه نماید. این  گذارانسرمایهدیدگاه سنتی فقط به 

که برای حاکمیت مؤثر باید  کنندیمطرفداران این دیدگاه ادعا  . بنابراینباشندمیهمگی در شرکت ذینفع  و سهامداران

                                                   
14 Fama 
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غیرتجاری مانند  هایمکانیسماین تئوری بر نقش  درنتیجهحضور داشته باشند.  مدیرههیئتذینفع در  هایگروهنمایندگان 

ساختارها باعث ایجاد  گونهاین. نمایندمی تأکیدخاص  هایکمیتهبهینه و نیاز به طراحی  مدیرههیئتنیاز به تعیین اندازه 

خواهد شد  (مثل کمیته حسابرسی)کنترل  هایکمیته و (مدیرههیئتمثل )زا  ارزش هایکمیته همچون هاییکمیته

 (.2004چارکس، )

 یشرکت حاکمیت یابزارها -1-3-7

. مناسب همخوانی داشته باشند هایکنترلو  هاموازنهبایستی با  شوندمیمتقبل  هاشرکتکه مؤسسات و  هاییریسک

باشد و تمام  و شفافیت وجود داشته سازمانیبرونداخلی کارآمد، مدیریت ریسک، حسابرسی  هایکنترلبنابراین لازم است 

 (. 1392و راستی،  عطاء الهی)به کار گرفته شوند  درستیبه اندشدهشرکتی که در ذیل شرح داده  حاکمیتابزارهای 

ضروری به شمار  کنترل داخلی برای سلامت و امنیت تمام مؤسسات امریوجود یک سیستم کارآمد  :یکنترل داخل ستمیس

و اصلاح  هاآنیافته و در رفع  موجود را شناسایی و ارزیابی نماید، مشکلات را هایریسک تواندمی ینظام. چنین رودمی

 . بکوشد هایکاست

از  کاملاًواجد شرایط باشند که  ایندازهابهباید  ایمؤسسهو مدیریت ارشد هر شرکت یا  مدیرههیئت :سکیر تیریمد

محسوب  هاآنوظایف  مرتبط با امور شرکت یا مؤسسه اطلاع داشته باشند و ترویج فرهنگ مدیریت ریسک از هایریسک

میزان  در خصوص شدتبهطبیعی است. بنابراین لازم است  هاسازماندر تمام  هاریسک. وجود تعدادی از  شودمی

باشند  ییهاسامانهدارای  هاسازمان محتاط باشند، این امر مستلزم این است که هاریسکخود در قبال تمام  پذیریریسک

، 15رازالی و ارشاد)کمک رساند  هاآنبه  هاریسک مدیریت مؤثر نهایتاً ، پایش و کنترل مناسب و گیریاندازهکه در شناسایی، 

2014 .) 

به تمام اطلاعات کمی و کیفی شرکت دسترسی داشته باشند  کهدرصورتی صرفاً سهامداران و ذینفعان  :تیشفاف شیافزا

به  تواندمیشفاف  ارزیابی صحیحی از عملکرد آن انجام داده و از منافع خود دفاع نمایند. اطلاعات کامل و توانندمی

تهیه یک گزارش دقیق و به  برای سازمانیبرونبرای سنجش عملکرد مدیریت ارشد، همچنین به حسابرسان  مدیرههیئت

برای تمام کسانی که در بازار فعالیت  سازیشفاف سهامداران و ذینفعان برای دفاع از منافع خود کمک نماید. به همین دلیل

  دارند بسیار حائز اهمیت است.

انجام حسابرسی  باشد و دقت لازم را در ایحرفهبایستی دارای صلاحیت  سازمانیبرونحسابرس  :سازمانیبرون یحسابرس

حمایت از مدیریت در پی  باشد. تجربه نشان داده حسابرس نباید در طرفبیاعمال نماید و برای این منظور باید مستقل و 

 برداریکلاهغلط ناشی از اشتباه یا  هایگزارشد از ارائه نداخلی وظیفه دار هایکنترلمنفعت شخصی باشد، البته سیستم 

نیز بسیار دشوار خواهد بود کار  سازمانیبرون اگر حسابرسی داخلی ضعیف باشد، برای حسابرس متقابلاً د، نجلوگیری نمای

 (. 2014؛ رازالی و ارشاد،  1392 عطاء الهی و راستی،)اثربخش به انجام رساند  صورتبهخود را 

                                                   
15 Razali and Arshad 
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 یشرکت حاکمیتمؤثر بر  سازوکارهای -1-4

 سازمانیبرون و سازمانیدرون سازوکارهایشرکتی، دو دسته از  حاکمیتگفت در  توانمیبا توجه به تعاریف مطرح شده، 

 . سازمانیدرون سازوکارهایو  سازمانیبرون سازوکارهای جهت دستیابی به اهداف مذکور وجود دارد؛

 از: اندعبارت سازمانیبرون سازوکارهای

 نظارت قانونی: تدوین، تصویب و استقرار قوانین نظارتی مناسب 

  :برقراری نظام حقوقی مناسبنظام حقوقی 

 کارایی بازار سرمایه: گسترش بازار سرمایه و تقویت کارایی آن 

  از قبیل خرید سهام کنترلی هاییفعالیتنظارت سهامداران عمده: ایجاد انگیزه در سهامداران به 

  نهادی گذاریسرمایهنهادی: تشویق و گسترش  گذارانسرمایهنقش 

 شرکت فعالیت ام به حقوق سهامداران اقلیت و مجاز بودن نظارت اقلیت برنظارت سهامداران اقلیت: احتر 

 الزامی کردن حسابرسی مستقل: با توجه به نقش برجسته نظارتی آن 

  ( 2009، 16پریرا) بندیرتبه: ایجاد تسهیلات برای فعالیت مؤسسات بندیرتبهفعالیت مؤسسات 

 از: اندعبارت زین سازمانیدرون سازوکارهای

 طرفبیو  نامخوشتوانمند،  مدیرههیئت: انتخاب و استقرار مدیرههیئت 

  مناسب افزارهاینرمبین مدیریت اجرایی و استقرار  هامسئولیتمدیریت اجرایی: تقسیم 

  حقوق و  کمیته حسابرسی،) غیر اجراییاز مدیران مستقل و  مدیرههیئت هایکمیته: ایجاد غیر اجراییمدیریت

 (غیره

 حسابرسی داخلی  مالی، حقوقی، ریسک،)داخلی مناسب  هایکنترلداخلی: طراحی، تدوین و استقرار  هایکنترل

 (و غیره

  و اخلاق سازمانی ایحرفهاخلاق سازمانی: تدوین و گسترش آیین رفتار 

 

دارند و موجب  نظارت هاشرکت هایفعالیتفرایندها و  تکتک، بر سازمانیبرونو  سازمانیدرون هایمکانیسمهریک از 

 (. 1387 حساس یگانه،) شوندمیشرکتی  حاکمیت هایهدفارتقای پاسخگویی و دستیابی به سایر 

که چگونه  دهدمینمودار نشان  است. این شدهارائه 1شکل شرکتی در  حاکمیتشدن موضوع، ساختار  ترروشنبرای 

و نبود و یا ضعف  پذیردمی تأثیر سازمانیدرون و سازمانیبرون سازوکارهایشرکتی از  حاکمیتپاسخگویی و سایر اهداف 

                                                   
16 Pereira 
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رهبری ) نماید غیرممکنگسترش بازار سرمایه را مختل و یا  شرکتی و حاکمیتدستیابی به اهداف  تواندمی هاآنهر یک از 

 (. 1383خرازی، 

 

 (1395 ،یصراف و محمد) یشرکت حاکمیتساختار . 1شکل 

 

 حاکمیت شرکتی هایشاخصه -1-4-1

  :شودمیشرکتی پرداخته  حاکمیت هایشاخصهدر ادامه به بررسی برخی 

 رعاملیاز مد مدیرههیئت سیرئ کیتفک

 گیریتصمیم فرآیند قیدوشرطبیقادر به کنترل  کسهیچکه  شودمیباعث  مدیرههیئتداشتن توازن قوا در بین اعضای 

مشخص شود و در کشور  روش، صورتبهدر سطوح عالی شرکت باید  هاسئولیتمدر شرکت نباشد و تقسیم وظایف و 

و مدیرعامل از یکدیگر تفکیک  مدیرههیئتپذیرفته شده در بورس وظایف رئیس  هایشرکتدرصد از  90انگلیس حدود 

و مدیرعامل، نباید بر عهده یک  مدیرههیئترئیس  وظایف گویدمیشده است و یک قانون به نام قانون جامع است که 

نظارت بر عملکرد مدیرعامل است.  مدیرههیئتیک وظیفه عمده  مطالعات انجام شده بر اساسشخص واحد گذاشته شود. 
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و بالاترین مقام اجرایی نباید شخص  مدیرههیئتاز مدیریت، رئیس  مدیرههیئت تئوری نمایندگی، برای استقلال بر اساس

باید فردی به غیر از مدیرعامل  مدیرههیئتکه رئیس  کنندمیشرکتی مناسب ملزم  حاکمیت ارهایواحدی باشند. معی

 قادر است فرآیند راهبری باشدمینیز  مدیرههیئترئیس  زمانهمکه بالاترین مقام اجرایی که  دهدمینشان  هابررسیباشد. 

وظیفه نظارتی  نادیده انگارد و از این طریق به اثربخشی کنترلی و تعادل را هاینظامداخلی را تحت سیطره خود داشته و 

تصدی دو پست رئیس  تفکیک رسدیمشرکتی لطمه وارد کند. بنابراین به نظر  حاکمیتاز طریق نظام  مدیرههیئت

ین و فرز) بردمیحسابداری را بالا  و اعتبار سودهای دهدمیو بالاترین مقام اجرایی، مدیریت سود را کاهش  مدیرههیئت

 (. 2018و همکاران،  17؛ نگیون 1396همکاران، 

 ،18پترا) آیدمی ، تضاد منافع به وجودگیردمیقرار  مدیرههیئتدر جایگاه رئیس  مدیرعامل کههنگامیاز دیدگاه نظری، 

، دیگرعبارتبه (.2005، 19چادها آگراوال و) یابدمیکاهش  مدیرههیئت، همچنین در چنین حالتی، عملکرد نظارتی (2005

(. 1983، 20فاما و جنسن)کنترل و نظارت از مدیریت است  ، مبین عدم جداییمدیرعاملو  مدیرههیئتترکیب نقش ریاست 

این تجربی در  هایپژوهش، عملکرد بهتر شود، اما نتایج مدیرعاملو  مدیرههیئتکه با جدایی  رودمیبنابراین انتظار 

و همکاران  23بالاتبات( و 2003) و همکاران 22، گیلان(2001) و همکاران 21کولزاست.  حاوی نتایج متفاوتی خصوص

شرکت، رابطه مثبت معناداری با عملکرد شرکت  مدیرعاملو  مدیرههیئتکه جدایی نقش ریاست  نشان دادند (2004)

 گیریتصمیم از قبیل عدم هماهنگی و قدرت هاییهزینه، مدیرعاملو  مدیرههیئتسوی دیگر، جدایی نقش رئیس  دارد. از

نشان دادند که  (2004) 24لنگ د. چانگ وگذار تأثیرمعکوس بر عملکرد شرکت  طوربه تواندمیرا در بردارد که  ترپایین

تحقیقات انجام  بر اساسمنفی وجود دارد.  ایرابطه ،مدیرعاملو  مدیرههیئتبین عملکرد شرکت و جدایی نقش ریاست 

کاهش مشکلات  درنتیجهو  مدیرههیئتموجب استقلال بیشتر  مدیرههیئتتفکیک وظایف مدیرعامل و رئیس شده، 

شفاف مدیریت را از مالکیت  صورتبهو همچنین تئوری نمایندگی  شودمی نمایندگی و افزایش کیفیت گزارشگری مالی

 جایبهمکن است قدرت مدیرعامل زیاد شود، او یکسان باشد، آنگاه م مدیرههیئترئیس  . اگر مدیرعامل وسازدمیجدا 

از  مدیرههیئتکردن منافع سهامداران باشد، به دنبال منافع خود باشد. بنابراین جدا نمودن رئیس  اینکه به فکر حداکثر

 ؛1396فرزین و همکاران، )بهبود یابد  هاشرکتشرکتی کاراتر اعمال شده و عملکرد  حاکمیت شودمیباعث  مدیرعامل

 . 2016، 26مرینو و؛ مانزانگ، پریگ 2019، نو همکارا 25ملا

 مدیرههیئتاندازه 

                                                   
17 Ngyun 
18 Petra 
19 Agrawal & Chadha 
20 Fama & Jensen 
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24 Leung and Cheung 
25 Mollah 
26 Manzaneque, M., A. M. Priego, and E. Merino 
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تعداد اعضای (. 1387حساس یگانه، )مطرح است مدیرههیئت هایویژگیدر  اهمیت باعنصری  عنوانبه مدیرههیئتاندازه 

همچنین نظارت کافی در  ومنطقی  گیریتصمیمسودمند و  هایبحثباید به میزان باشد که امکان انجام  مدیرههیئت

است. برخی  شدهارائه، نتایج مختلفی مدیرههیئتاندازه  بر اساسارتباط با امور شرکت فراهم باشد. در رابطه با نظارت مؤثر 

میان مدیران  مؤثرتریارتباط  توانمیمدیریت آن آسان است و  است، زیرا مؤثرترکوچک  مدیرههیئتمحققان معتقدند که 

در نظارت  تواندمیبزرگ، کمتر  مدیرههیئتدیگر برخی دیگر معتقدند که  . از سوی(2012و سلامت،  27الزوبی)برقرار کرد 

خیلی کوچک یا خیلی بزرگ اثربخش نباشد  مدیرههیئتاندازه  رودمیانتظار  ،هابررسی بر عملکرد مؤثر واقع شود. مطابق با

 ازحدبیشکوچک، مدیران تعهدات  مدیرههیئتبزرگ، مدیران مسئولیت کمتر و در  مدیرههیئتدر  این استدلال بر اساسو 

بهادار، حداقل  بزرگ، طبق اعلام سازمان بورس و اوراق هایشرکت مدیرههیئتتعداد اعضای  (.2014، 28رزالی و ارشد)دارند

 مدیرههیئتایران عده اعضای  تون تجارقان 107از طرفی طبق ماده  (.1392سازمان بورس اوراق بهادار، ) باشدمیهفت نفر 

ناقض پنج  مدیرههیئتاین حداقل هفت نفر تعداد اعضای  سهامی عمومی نباید از پنج نفر کمتر باشد که هایشرکتدر 

 .باشدمی قانون تجارت ایران 107نفر حداقلی مصوب ماده 

 تیتمرکز مالک

برای نظارت  بیشتری هایانگیزه. سهامداران بزرگ گویندمیمعیار وجود سهامداران بزرگ در یک شرکت را تمرکز مالکیت 

بزرگ در شرکت است. در  مرتبط با نظارت مدیریت کمتر از منافع مورد انتظار سهامداران هایهزینهمدیریت دارند، زیرا 

ناظرینی عمل کنند  عنوانبه توانندمی امداران بزرگ یا سهامداران عمدهو سه مدیرههیئتبا مالکیت متمرکز  هایشرکت

در تحقیقات  (.1396فرزین و همکاران، )باشند  سطح کارایی شرکت ارتقایکه قادر به افزایش کیفیت مدیریت و نیز 

تمرکز مالکیت را  (1985) 29برای مثال دمستز و لن .شدهارائهمتفاوتی  تمرکز مالکیت رویکردهای گیریاندازهتجربی برای 

مجموع  عنوانبه. برخی محققان، تمرکز مالکیت را کنندمیسهامدار بزرگ شرکت تعریف  20و یا  5مجموع سهام در اختیار 

 (. 1985دمستز و لن، ) کنندمی% تملک تعریف 5سهامداران عمده بالای  درصدهای

نظارت مدیران  کافی را برای سهامداران بزرگ جهت هایانگیزهنشان دادند که تمرکز مالکیت بالا،  (1993) 30رامسی و بلیر

سهامداران عمده برخوردار  که مالکان متعدد دارند و از هاییشرکتمعتقد است مدیران  (1992. بلک )کندمیفراهم 

سهامداران جزء توجیه اقتصادی ندارد.  اطلاعات براینیستند، انگیزه بیشتری برای مدیریت سود دارند. زیرا هزینه پردازش 

بیان نمود  توانمیاتکا کنند. بنابراین  هاشرکتمدیریت  توسط شدهگزارشزیان  آنان مجبورند به اطلاعات سود و درنتیجه

 هاشرکتهام تمرکز مالکیت س خصوصبهترکیب مالکیت و  هاشرکت بر کنترل و اداره تأثیرگذارعوامل  ترینمهمکه یکی از 

از سهام شرکت را در اختیار دارند که به نوبه خود  توجهیقابلسهامدارانی، درصد  در دست سهامداران عمده است. چنین

دست گیرند. در مقابل، سهامداران خرد تمایل چندانی به کنترل و نظارت بر مدیران ندارند.  اداره شرکت را در توانندمی

سهم اندکی در سود شرکت  کهدرحالیتقبل نمایند،  تنهاییبهکنترل را  هایهزینهتا  وندشمیمجبور  زیرا در این صورت

                                                   
27 Alzoubi 
28 Razali 
29 Demsetz & Lehn 
30 Ramsay 
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فرزین ) گرددمیوقتی تمرکز بالای مالکیت وجود دارد امکان نظارت و کنترل بهتر بر عملکرد مدیریت شرکت فراهم  دارند.

 (. 2003، 31؛ پیزنل، پوپ و یونگ 1396و همکاران، 

 مدیرههیئتدر  رموظفیغ رانیحضور مد

افراد  نیز بسیار ماهر هستند . این گیریتصمیمکه در کنترل و  اندخبرهاز کارشناسان  مدیرههیئتاعضای غیرموظف 

یک فرد خارج از  مدیر غیرموظف (.2001، 32بیسلی)کنندنمیمسئولیت اجرایی در شرکت ندارند و حقوق ماهیانه دریافت 

 سازمانیدرونتحت کنترل و فشار  شناخته شده است. اعتقاد این است که مدیر مستقلیک مدیر مستقل  عنوانبهسازمان و 

 مدیرههیئتشرکتی، اکثریت اعضای  حاکمیتدستورالعمل  نویسپیشطبق  (.2014رزالی و ارشد، )گیردنمیشرکت قرار 

باشد. عضو  مدیرههیئتل اعضای درصد تعداد ک 20نباید کمتر از  مدیرههیئتباید غیرموظف باشند و تعداد اعضای مستقل 

مخدوش شود. اعضای  هاآنیا معاملاتی اقدام نماید که استقلال  هافعالیتنباید به  و نماینده وی مدیرههیئتمستقل 

 .کنندمیمدیریت را ارزیابی و کنترل  هایفعالیتحمایت از منافع سهامداران،  منظوربه غیرموظف با احتمال بیشتری

 (. 1393خلیفه سلطانی و همکاران، ) شوندمینمایندگی و پیشگیری از تقلب  هایهزینه بنابراین باعث کاهش

از مدیران  ترحساسشده است که مدیران خارج سازمان بسیار هوشیارتر و  گذاریبنیانبر این فرض  مدیرههیئتاستقلال 

  داخلی هستند زیرا:

  باشدمیکه جزء اصلی و مرکزی نظارت  کنندمیمدیران خارج سازمان بر روی عملکرد مالی تمرکز. 

  کنندمیعملکرد ضعیف منفصل  به خاطرمدیران خارج سازمان بیشتر از مدیران داخلی مدیرعامل را. 

  قل از طریقمدیران مست عنوانبهشخصی  هایمعروفیتبرای حفظ شهرت و  ایانگیزهمدیران خارج سازمان 

 (. 2000پیزنل، پوپ و یونگ، )مدیریت نظارتی هوشیارانه دارند 

نقش مهمی  و شودمیشرکتی تلقی  حاکمیتمهم  سازوکارهاییکی از  مدیرههیئتبیان نمود که استقلال  توانمیبنابراین 

، مدیران طورکلیبه (. 1396فرزین و همکاران، ) کندمیدر بهبود کیفیت گزارشگری مالی و افزایش پاسخگویی ایفا 

نظارت بر کار مدیران اجرایی و فرآیند  برای تریقویمزبور انگیزه  هیئتنسبت به سایر اعضای  مدیرههیئتعضو  غیرموظف

مدیران اجرایی به حفظ و ارتقای شهرت کاری اعضای  نظارت بهتر بر کار (.2003، 33سینگ)گزارشگری مالی دارند 

 (برای مثال تئوری نمایندگی)نظری  هایبینیپیشبا  راستاهمشواهد تجربی محققان  .کندمیکمک  مدیرههیئتغیرموظف 

در . کنندمیحمایت  مدیرههیئتدر  غیرموظفافزایش حضور مدیران  واسطهبهنمایندگی  هایهزینه دارمعنیاز کاهش 

 آفرینیارزش اثرات مثبتی بر عملکرد و یرهمدهیئتدر  غیر اجراییبسیاری از تحقیقات اثبات شده است که حضور مدیران 

 (. 2003، 34زی)دارد  هاشرکت

                                                   
31 Peasnell, pope, young 
32 Beasley 
33 Singh 
34 Xie 
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 یحسابرس تهیکم

دارد  اثربخشی کمیته حسابرسی به عواملی همچون ماهیت مسئولیت کمیته حسابرسی و شخصیت اعضای آن بستگی

عضو که  5 تا 3حسابرسی از ، کمیته (سهامی عام)منشور کمیته حسابرسی شرکت نمونه  5طبق ماده  (2002، 35کلین)

سازمان بورس اوراق بهادار، ) شودمیتشکیل  مدیرههیئتمستقل و تخصص مالی دارند با انتخاب و انتصاب  هاآناکثریت 

تخصص و مهارت اعضای کمیته  استقلال کمیته حسابرسی سنگ بنای اثربخشی کمیته حسابرسی است. (.1391

جامعی )کمیته حسابرسی ارتباط تنگاتنگی دارد  ته حسابرسی است که با اثربخشیکمی هایویژگیحسابرسی، یکی دیگر از 

و به نوبه خود کیفیت  دهدمیرا افزایش  هاآنقابلیت کنترل  تخصص مالی اعضای کمیته حسابرسی (.1395و رستمیان، 

 (. 2012سلامت،  الزوبی و) دهدمیگزارشگری مالی را افزایش 

 تیریمد تیمالک

معتقد بودند  (1976مگرایی منافع، مالکیت زیاد با ارزش بازار شرکت رابطه دارد. جنسن و مک لینگ )طبق نظریه ه

تا  شودمیاین مهم باعث  .کندمیکمک  و مدیرانمالکیت مدیران شرکت در سهام آن، به همسوسازی منافع سهامداران 

سمت منافع سهامداران میل یابد.  تعارض بین مدیران و سهامداران کاهش یابد و مدیران تلاش کنند که منابع شرکت به

بیشتری برای بهبود عملکرد شرکت انجام  مدیران مالکیت بیشتری در اختیار داشته باشند، ممکن است تلاش حتی اگر

داخلی مؤثرتر  هایکنترلاز سهام را دارا باشند،  توجهیقابل الکیتکه اگر مدیران م کندمیبیان  (1993دهند. جنسن )

حاکی از آن است که ارزش بازار رابطه منفی با مالکیت بالای سهام  (گیریجبهه)خواهد بود. در مقابل، فرضیه سنگربندی 

. بنابراین، مالکیت گیرندنمی منافع سهامداران دیگر را در نظر هاآن، یابدمیمالکیت مدیران افزایش  که طورهماندارد. 

 دریافتند که (2002) 36، کویی و مک(1990)سرواس  و. مک کانل دهدمیعملکرد شرکت را کاهش  مدیرههیئتبالای 

نشان دادند  ( در پژوهش خود2006) 37وجود دارد. میولر و اسپیتز غیرخطیبین مالکیت مدیریت و عملکرد شرکت رابطه 

 (2010) 38دراکوس و بکریس. باشدمیدرصد، در حال بهبود  40د مالکیت مدیریتی بالای با درص هایشرکتکه عملکرد 

، 40؛ لانیس و ریچاردسون 2011، 39لاو) مثبتی بر ارزش شرکت دارد تأثیربه این نتیجه رسیدند که مالکیت مدیریتی 

2011).  

 مدیرههیئتتعداد جلسات 

نشان  (1999) 41. وافس رودمی، عامل مهمی در ایفای مؤثر وظایف نظارتی آن به شمار مدیرههیئتتعداد و تناوب جلسات 

 دفعاتبهکه  ایمدیرههیئت. بدیهی است یابدمی، عملکرد واحد تجاری نیز بهبود مدیرههیئتداد که با افزایش تعداد جلسات 

                                                   
35 kelin 
36 Mak & Cui 
37 Mueller & Spitz 
38 Bekiris & Drakos 
39 Law 
40 Lanis and Richardson 
41 Vafeas 
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باحث مرتبط با گزارشگری مالی اختصاص دهد و وقت بیشتری را به م تواندمی ،نمایدمیاقدام به برگزاری جلسات کاری 

 مدیرههیئتشرکتی نیز مقرر کرده است که  حاکمیتنظام  نامهآیینافزایش کیفیت آن کمک کند.  بدین ترتیب، به

 (. 1390محمد آبادی،  مشایخی و)پذیرفته شده در بورس باید حداقل هر ماه یک جلسه کاری برگزار کند  هایشرکت

 (و بلندمدت مدتکوتاه دگاهیبا د) ینهاد گذارانسرمایه

اغلب  نهادی، گذارانسرمایهدارند. از  مدتکوتاهکه سهامداران نهادی، ذاتاً دیدگاه  شودمیدر این مکتب فکری فرض 

به سود  ازاندازهبیش سهام، هایقیمتکه در تعیین  شودمیی یاد گذارانسرمایه، زودگذر و بیننزدیک گذارانسرمایه عنوانبه

نهادی، در  گذارانسرمایهعملکرد  هایبندیرتبهمنظم و  هایارزیابی. کنندمیتوجه  بلندمدتجاری نسبت به سودهای 

نهادی را  گذارانسرمایهی مدتکوتاهچنین افق  را در نظر بگیرند. گذاریسرمایه مدتکوتاهتا افق  کندمیانگیزه ایجاد  هاآن

شرکت در  گذاریسرمایهمنافع حاصل از کنترل پرتفوی  . چنان که بعید استداردمی بر حذرنظارتی  هایهزینهاز تحمل 

به پرتفوی  مدتکوتاهبا دیدگاه  گذارانسرمایهتوجه زیاد  گردد. علاوه بر این، گذارانسرمایهعاید  مدتکوتاه

، جدا از چرخه هاشرکتفعال در فرایند نظارت  طوربهتا  دهدنمیقرار  هاآن، زمان و منابع کافی در اختیار شانگذاریسرمایه

 (. 1390مهرانی و همکاران، )، مشارکت داشته باشند شانگذاریسرمایهارزیابی عملکرد پرتفوی 

مشکلات  متمرکز باشد، (نهادی گذارانسرمایه ویژهبه) گذارسرمایهمالکیت سهام شرکت، در بین عده کمی  کههنگامی

مالک آن هستند،  نشان دادند که وقتی سهامی که نهادها (1994) 42. بلک و کافییابدمینترل کاهش جدایی مالکیت و ک

عمده است.  هایتخفیف مستلزم معمولاً عمده سهام،  هایفروشافزایش یابد، خروج از شرکت هزینه بیشتری دارد، زیرا 

نهادی یا آگاه  گذارسرمایهماندن  غیرفعالعمده، ارزش پولی زیادی دارند، در صورت  هایسهماین  کهازآنجاییهمچنین 

که منافع کمتری در شرکت دارد، در  گذاریسرمایه موجود در پرتفوی، وی نسبت به هایشرکتنبودن از عملکرد ضعیف 

 هایفعالیتمداران باشد، اختیار عده کمتری از سها . همچنین اگر مالکیت درگیردمیمعرض زیان بیشتری قرار 

 تواندمینهادی،  گذارانسرمایهگروه کوچک و نسبتاً همگن از  نهادی، هزینه کمتری دارد. توانایی تشکیل یک گذارانسرمایه

را بین اعضای گروه تقسیم نماید و نیاز هر یک از سهامداران نهادی را به  نظارت هایهزینهفرایند نظارت را تسهیل کند و 

نهادی، یک نقش نظارتی دارند و حضور  گذارانسرمایهکه  شودمیاین دیدگاه، فرض  ، درروازاینالی کاهش دهد. منابع م

 (. 2005، 43؛ آگراول و چادها 1390مهرانی و همکاران، ) دهدمیسود را کاهش  ، احتمال مدیریتهاآن

 یشرکت تیحاکم و مدل های انواع الگوها -5-1

سال ها و پژوهش های گسترده ای که در این زمینه انجام شده است، الگوها و مدل طی ت شرکتی در  یبا تکامل حاکم

حاکمیت شرکتی اشاره های مختلفی از حاکمیت شرکتی ایجاد شده اند. الگوهای حاکمیت شرکتی به جهت گیری کلی 

نی بر بازار، مبتنی بر . در این میان سه الگوی مبتسازوکارهای حاکمیت شرکتی طراحی می شودکه بر اساس آن  دندار

 روابط و در حال گذار سه مورد از الگوهایی هستند که در ادبیات بیشتر مورد توجه قرار گرفته اند. 

                                                   
42 Black & Coffee 
43 Agrawal and Chadha 
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با توجه به اینکه سازوکارهای حاکمیت شرکتی در کشورهای مختلف متأثر از سیاست ها و قوانین کلان و همچنین ویژگی 

ین رو کشورها مبتنی بر الگوهای کلان حاکمیت شرکتی، مدل های حاکمیت ها و شرایط خاص هر کشور می باشد، از هم

. از این میان که منعکس کننده ویژگی های خاص آن کشور هستند شرکتی مختص خود را طراحی و پیاده سازی نموده اند

 ه قرار گرفته اند. آمریکای، آلمانی و ژاپنی بیش از دیگر مدل ها در ادبیات حاکمیت شرکتی مورد توج-سه مدل انگلیسی

 در ادامه الگوها و مدل های حاکمیت شرکتی مورد بررسی قرار می گیرند. 

 الگوهای حاکمیت شرکتی -1-5-1

هدف آنان  که شوندمیکالاها و خدمات تعریف  کنندهعرضه هایبنگاهو مؤسسات صرفاً  هاشرکتسیک، لادر اقتصاد نئوک

مباحث اقتصادی و تأمین  رفاه در هاینظریه. اما امروزه با توجه به طرح شدبامی هافعالیتبه حداکثر رساندن سود ناشی از 

وسیعی از اهداف فراتر از حداکثر  و مؤسسات با دامنه هاشرکتاقتصادی،  هایفعالیتمنافع تمامی ذینفعان در فرآیند 

برای سهامداران و ایجاد  گذاریسرمایهریسک  ناشی از هایفعالیت. تأمین سلامت مالی  باشندمی روروبهنمودن سود بنگاه 

شرکتی را مطرح  حاکمیتمعرفی الگوهای متنوع  هایزمینه لازم برای مشارکت بخش خصوصی در اقتصاد، هایزمینه

معرفی گردد  هایویژگیشرکتی متناسب با این  حاکمیتنوع الگوی  چهار گرددمینموده است که بر این اساس سعی 

 (: 1390و علیزاده،  زادهحسن)

 بر بازار یمبتن یالگو -1-1-5-1

گردیده است. بازارهای سرمایه قوی شده و  ویژگی این الگو آن است که حقوق مالکیت، بین سهامداران مقطعی تقسیم

باعث شده تا سهامداران پرتفوی خود را متنوع سازند و  گذارانسرمایهنقدینگی در بازار سرمایه زیاد است. نظام حمایت از 

به نمایندگی از سهامداران  ایحرفهشرکت را اداره نمایند. پس مدیران  در موقعیتی قرار نگیرند که خود هانآاز  کدامهیچ

 گذارانسرمایهسرمایه و توزیع ریسک  آوریجمع. مزیت اصلی این الگو، سهولت  آینددرمی جهت اداره شرکت به استخدام

 . مدیران برایشودمیمشکلات زیاد، توسط بسیاری از محققین موفق شمرده  رغمبهشرکتی  حاکمیتالگوی  است. این

، گیرندمیپاداش  مدتکوتاهبر اساس عملکرد  هاآن ازآنجاکه. باشندمی مدتکوتاهحداکثر کردن منافع خود، دارای افق دید 

است، زیرا بازار سرمایه بر اساس  سرمایهنگری تا حدودی ناشی از عملکرد بازار  مدتکوتاه. این شوندمینگر  مدتکوتاهلذا 

 درنتیجهو  نمایندمی مدتکوتاهرا فدای منافع  . لذا مدیران منافع بلندمدتدهدمیبه آنان پاداش  مدتکوتاهعملکرد مناسب 

 (. 1390و علیزاده،  زادهحسن) شوندمی اقداماتی در جهت خلاف ایجاد ارزش برای سهامداران مرتکب

 بر روابط یمبتن یالگو -2-1-5-1

دارای  مدتطولانی طوربه هاشرکتاینجا، سهامداران  . درباشدمیاین الگو، مبتنی بر تمرکز مالکیت و بازار سیال سرمایه 

. دهدنمینمایندگی رخ  هایهزینهمدیریت را نظارت نمایند، لذا  رفتار توانندمیکه  گیرندمیسهام بوده و در موقعیتی قرار 

مستقیم در  طوربهو  شوندمیمسلط  هاآنبر مالکیت  هاشرکتعمدهای از سهام  با نگهداری بخش هابانکدر این الگو، 

. باشدمی. حاکمیت شرکتی در این الگو مبتنی بر روابط کنندمی، مشارکت گیریتصمیم عملیات شرکت شامل نظارت و
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 که این الگو رسدمی. ابتدا به نظر آیدمیمار ش الگوی مذکور به هایویژگیاز  گروهیدرون هایگذاریسرمایه همچنین،

 گیریتصمیم بر فرآیند هابانک. تسلط باشدمیترین الگوی حاکمیت شرکتی است، ولی این الگو نیز با مشکلات مواجه اکار

، هاشرکتقوانین در امور  دولت از طریق ازحدبیشکه مدیریت متخصص تربیت نشود . مداخله  شودمیباعث  هاشرکت

 گذاریسرمایهتجاری  هایفعالیتخیلی از  مستقیم در طوربه. دولت شودمیمحسوب  هاشرکتمانعی برای پیشرفت  عنوانبه

و انتصاب مدیران  دهندمیمالی که به بخش خصوصی وام  و مؤسسات هابانکغیرمستقیم از طریق کنترل  طوربهو  نمایدمی

 (. 1387حساس یگانه و هاشمی، ) پردازدمی هارکتش بازنشسته دولتی در بخش خصوصی، به کنترل

 در حال گذار یالگو -3-1-5-1

شوروی سابق، دارای اقتصادهایی برخوردار از این نوع  یافتهاستقلالکشورهای اروپای مرکزی و شرقی و کشورهای تازه 

ایه وجود دارد، ولی در این کشورها بر فعال کردن بازارهای سرم علاقه شدیدی اگرچه. باشندمیالگوی حاکمیت شرکتی 

. در این الگو، بازارهای سرمایه ضعیف و غیرفعال اندکردهاقتصاد خود تحمیل  چنین الگویی از حاکمیت شرکتی را بر

. در این کشورها، نظام شوندمیدارای سهامداران جزء تبدیل  هایشرکتبه  تدریجبهدولتی  از شکل هاشرکتو  باشندمی

 ،باشدمیرقابتی در حال حرکت است، تشکیلات مقابله با مشکلات حاکمیت شرکتی ضعیف  هاینظام سویبهحقوقی 

ده را  زیان هایشرکتچندان قوی نیست و عدم انضباط مالی باعث شده تا دولت  گذاریسرمایهسازوکارهای حمایت از 

، پشت سر به خصوصی دولتی هایشرکتپشتیبانی کند. اقتصادهای در حال گذار، مشکلات زیادی را در طی دوران تبدیل 

واگذاری را دارند، زیرا کارکنان این  شده، همان مشکلات دیوانسالاری قبل از سازیخصوصی هایشرکت.  اندگذاشته

از موارد، کنترل همچنان در دست دولت  در بسیاری اگرچهو فقط مالکیت تغییر کرده است؛  اندنکردهتغییر  هاشرکت

زیادی همراه بوده  هایهزینهبا  سازیخصوصیمجارستان،  شورهایی نظیر جمهوری چک، روسیه واست . در ک ماندهباقی

 (. 1387حساس یگانه و هاشمی، )است 

 نوظهور یالگو -4-1-5-1

در ادبیات حاکمیت شرکتی، تاکنون به این الگو کمتر پرداخته شده است. این الگو سعی دارد سازوکار حاکمیت شرکتی را 

دولتی به  هایشرکتبازار سرمایه فعال، تبدیل موفق  از: اندعبارتاین الگو  هایویژگیاز اقتصادهای موفق اقتباس کند. 

همچنین الگوهای مبتنی بر بازار، وجود بازارهای نوظهور مدیریت،  روابط وخصوصی، وجود الگوهای مبتنی بر  هایشرکت

 هایگروهعمومی. در این الگوی اقتصادی،  هایشرکتخانوادگی و  هایشرکت جودوحقوقی رسمی و کارکردی  هاینظام

ار دارند. همچنین، وجود دارند که میزان زیادی از کنترل و مالکیت را در اختی هاییخانوادهتجاری حاکم هستند و 

، اکنون اندبودهاجدادی دارای مالکیت  طوربهکه  هاییخانوادهمختلف تقسیم شده است.  در بین صنایع هاگذاریسرمایه

، با اندکرده گذاریسرمایهکه در یک نوع تجارت  هاییخانواده. نمایندمیپیشتازان اقتصاد ملی مشاهده  صورتبهخود را 

 هایگروه . ایناندگرفتهخود رفته و بخش عمدهای از سهام را در اختیار  گذاریسرمایه بخشیتنوعسود به سمت  افزایش

مشارکت در بازارهای  آن و از طریق برخلافاما  اندکردهتجاری، الگوی کنترل مدیریتی خود را از الگوی روابط اقتباس 

 (. 1390و علیزاده، زادهحسن) انددادهسرمایه، الگوی مبتنی بر بازار را نیز تا حدودی مدنظر قرار 
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 یشرکت حاکمیت هایمدل -2-5-1

که شامل سه مدل؛ انگلیسی آمریکائی، ژاپنی و آلمانی  شودمیخوب شرکتی اشاره  حاکمیت هایمدلدر این بخش به 

 است.

 یکائیآمر – یسیمدل انگل -1-2-5-1

وابسته به  گذارانسرمایهبوده و  (به سازمان افراد وابسته ویژهبه)در مدل انگلیسی و آمریکایی مالکیت سهم از آن افراد

 هایمسئولیتحقوق و  و یافتهتوسعه خوبیبه، چارچوب قانونی )شوندمیسهامدار بیرونی شناخته  عنوانبه)سازمان نیستند 

برای است. یک رویه نسبتاً ساده  تعریف شده خوبیبهو سهامداران،  مدیرههیئتسه بازیگر اصلی در آن یعنی مدیریت، 

فروش سهام، یک روش متداول در  تعامل میان سهامداران و سازمان وجود دارد. بالا بردن یا ایجاد سرمایه از طریق

سرمایه در دنیا بوده و بورس اوراق بهادار لندن  بازار ترینبزرگموجود در انگلستان و آمریکاست، زیرا آمریکا  هایسازمان

بازار بورس اوراق بهادار )، در رده سوم قرار دارد (سرمایه در بازار ارزش برحسب)دنیا  بازارهای بورس در ترینبزرگدر میان 

، مدیرههیئت. بازیگران اصلی در مدل انگلستان و آمریکا شامل مدیریت، (دارد نیویورک و توکیو در رده اول و دوم قرار

 هایشرکتای بورس اوراق بهادار، سازمان خودگردان و ، نمایندگان دولت، بازاره(سازمانی گذارانسرمایه ویژهبه(سهامداران 

 (.1390و علیزاده، زادهحسن) باشدمییا سهامداران خدمت،  هاسازمانبه  گیریرأیدر زمینه حاکمیت شرکتی و  مشاورهای

)شکل  هنددمیشکل  مثلث حاکمیت شرکتی را هاآن. باشندمیو سهامداران  مدیرههیئتالبته، سه بازیگر اصلی مدیریت، 

و نیز خارج از سازمان  ، شامل افراد داخلکنندمیکه از مدل انگلیسی و آمریکایی پیروی  هاییسازماناغلب  مدیرههیئت. (2

که خارج از سازمان هستند  هاییآنهستند، مدیر اجرایی و  هاسازمانکه در استخدام  مدیرههیئتهستند. به افراد عضو 

است. در اغلب موارد این  مدیرههیئت . در شکل سنتی، مدیرعامل همان رئیسشودمییا مستقل گفته  غیر اجراییمدیر 

درگیر و سهامداران  ایطرفهتوجه به منافع سایر  و عدم سوءاستفادهامر به علت تمرکز قدرت در دستان یک نفر، موجب 

. اندبودهیک نفر  مدیرههیئتکا، مدیرعامل و رئیس بزرگ آمری شرکت 500درصد از  75، در  1990. تا سال شودمیبیرونی 

. در حال حاضر، تمایل دهندمیتشکیل  غیر اجراییدر انگلستان را مدیران  مدیرههیئتدر مقایسه با آمریکا، اکثریت اعضای 

. این افزایش شودمیدر آمریکا و انگلستان دیده  هاسازمان مدیرههیئتخارج از سازمان در  به استفاده از افراد توجهیقابل

 بیشتر در آمریکا در حاکمیتیسازمانی در این کشورها، الگوی مالکیت سهام، مقررات  گذاریسرمایهافزایش  تمایل، به علت

و علیزاده،  زادهحسن)مدیران اجرایی و غیره است  ازحدبیشسازمانی، دستمزد  گذارانسرمایهبه رأی برخی از  موردنیاز

1390.) 
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 (1390 زاده،ی، علزادهحسن) یکائیآمر یسیانگل یشرکت حاکمیتمدل . 2شکل 

 

 یکائیآمر یسیدر مدل انگل مدیرههیئت بیترک

 «(مستقل)خارجی »و  «داخلی» مدیرههیئت، از ترکیب کنندمیکه از مدل انگلیس آمریکا استفاده  هاییشرکتاکثر 

مدیر اجرایی، مدیر یا ) شخصی است که در همان شرکت مشغول به کار است عنوانبه «شخص داخلی». نمایندمیاستفاده 

یک فرد یا مؤسسه  «(مستقل)بیرونی  شخص». باشدمیبا شرکت  توجهیقابلو یا دارای روابط شخصی یا تجاری  (کارمند

 شودمیداخلی استفاده  مدیرههیئتدیگری که برای  هایعبارتاست که ارتباط مستقیمی با شرکت یا مدیریت آن ندارد. 

جدید  هایکمکبرنامه ) باشدمی «(مستقل) غیرموظف مدیرههیئت» خارجی، مدیرههیئتو برای  «موظف مدیرههیئت»

 عنوانبه - زمانهم - سنتی، همواره یک فرد صورتبه. (2005، 44غرب-شرق ایالت متحده به ثبات مالی و نهاد مدیریتی

است، اما در بسیاری از موارد، استفاده از  کردهمیفعالیت  (شرکت مدیرعامل)و مدیر اجرایی شرکت  مدیرههیئترئیس 

 مدیرههیئت رئیس عنوانبهداخلی که تنها با افراد داخلی تشکیل شده است و یا فعالیت مدیرعامل  مدیرههیئتترکیب 

 رئیس عنوانبه)تمرکز قدرت در دست یک نفر  ،سوءاستفادهشده است، علت اصلی  هاشرکتدر  سوءاستفادهبه  منجر

 ایمدیرههیئت، مثالعنوانبه)و یا تمرکز قدرت در گروه کوچکی از افراد  (زمانهم طوربهشرکت  مدیرعاملو  مدیرههیئت

بدون توجه به منافع دیگر  مدیرههیئتیا  ، در این وضعیت مدیریت وباشدمی (تشکیل شده است «داخلی»که تنها از افراد 

برنامه )تلاش خواهند نمود  مدتطولانیخود در  ذینفعان، منافع سهامداران خارجی را نادیده گرفته و برای حفظ قدرت

 (. 2005غرب،  - شرق جدید ایالت متحده به ثبات مالی و نهاد مدیریتی هایکمک

 

                                                   
44 EWMI/PFS Program 
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 ئیکایو آمر یسیدر مدل انگل یچارچوب نظارت

سهامداران را مشخص  ، مدیران ومدیرههیئت، طیف وسیعی از قوانین و کدهای قانونی روابط میان متحدهایالاتدر بریتانیا و 

بهادار را تنظیم کرده و الزامات افشا  اوراق (کمیسیون بورس و اوراق بهادار)، یک آژانس فدرال متحدهایالات. در کنندمی

. قوانین نمایدمیهمچنین بین سهامداران را تعیین  و سهامداران و هاشرکترا مشخص نموده و ارتباط بین  هاشرکتبرای 

، آژانسی از وزارت کار که مسئول  1988شرکتی دارند. در سال  مهمی بر حاکمیت تأثیربازنشستگی نیز  هایصندوقتنظیم 

برای اجرای  «مسئولیت محرمانه»دارای  هاصندوقاین است تصویب کرد که  بازنشستگی خصوصی هایصندوقنظارت بر 

مستمری بازنشستگی خصوصی و دیگر  هایصندوقزیادی بر رفتار  تأثیراین حاکمیت  حقوق مالکیت سهام خود هستند.

حاکمیت شرکتی، حقوق  هایجنبهبه همه  مندعلاقهحقوقی  گذارانسرمایهگذاشت. از آن زمان  حقوقی گذارانسرمایه

 هایفعالیت. چارچوب نظارتی حاکمیت شرکتی در انگلستان در اثر اندشدهرأی دادن در مجمع عموم سالانه  اران وسهامد

نظارت بر  که مسئول گذاریسرمایهنظارتی نظیر صندوق اوراق بهادار و  هایسازمانآمده است و توسط  به وجودپارلمانی 

مانند کمیسیون بورس  ته باشید که این سازمان دولتی نیست همانندبازار اوراق بهادار است تصویب شده است. توجه داش

است، اما برخی از  یافتهتوسعه خوبیبهچارچوب افشا و تبادل افکار و ارتباطات سهامداران  اگرچهو اوراق بهادار در آمریکا، 

که یک سازمان دولتی شبیه به کمیسیون  کنندمیکه نظارت در انگلستان ناکافی بوده و پیشنهاد  کنندمیناظران ادعا 

انگلستان را حل کند. ذکر این نکته ضروری است که سازمان  مشکل نظارت در تواندمی متحدهایالاتبورس و اوراق بهادار 

 هایکمک(برنامه  کندمیالزامات نقش مهمی در مدل انگلیس آمریکا ایفا  بورس اوراق بهادار با ایجاد فهرست افشا و سایر

 (. 2010، 45؛ امرنیا و پاتسی 2005غرب، - دید ایالت متحده به ثبات مالی و نهاد مدیریتی شرقج

 ئیکایآمر -ی سیدر مدل انگل تیالزامات شفاف

کشورهایی که  الزامات شفافیت در سایر کهدرحالیالزامات شفافیت در حوزه قضایی است.  ترینجامعدارای  متحدهایالات

نیستند.  گیرانهسخت متحدهایالات اندازهبه هاآناز  کدامهیچزیاد بوده اما  نمایندمیکائی استفاده آمری - از مدل انگلیسی

موظف هستند اطلاعات زیر را در گزارش  هاآناز اطلاعات هستند.  ایگستردهآمریکایی ملزم به ارائه طیف  هایشرکت

  ارائه نمایند: شودمیشناخته  - «46بیانیه نمایندگی» عنوانبهکه  - سالانه و یا در دستور جلسه مجمع عمومی سالیانه

 (ارائه شود ماههسه صورتبهباید  متحدهایالاتاین گزارش در ) هاشرکتاطلاعات مالی  -

 شکست ساختار سرمایه شرکت -

لکیت شرکت و ما شامل نام، شغل، ارتباط با) مدیرههیئتاطلاعات کاملی در خصوص هر یک از نامزدهای عضو در  -

 (سهام در شرکت

 (مدیران ارشد)مدیران اجرایی  تمامیبهجبران خسارت کلی  -

 مربوط به جبران خسارات فردی برای هر یک از پنج مقام ارشد اجرایی با بالاترین پرداخت هایداده -
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 مربوط به تمام سهامدارانی که بیش از پنج درصد سهام کل سهام شرکت را دارند. هایداده -

 پیشنهادشدهاطلاعات مربوط به ادغام و بازسازی  -

 به مقررات انجمن پیشنهادشدهاصلاحات  -

متحده به ثبات مالی و  جدید ایالت هایکمکبرنامه )اندشده پیشنهادحسابرسان  عنوانبهکه  هاییشرکتاسامی افراد و یا 

 (. 2010؛ امرنیا و پاتسی،  2005غرب،  - نهاد مدیریتی شرق

جزئی شبیه  هایتفاوتبا  کنندمیاستفاده  ئیآمریکا - یا در انگلستان و دیگر کشورهایی که از مدل انگلیسالزامات افش

  از: اندعبارت هاتفاوتهمین است. برخی از این 

 گرددمیارائه  ماههشش صورتبهمالی  هایگزارش -

 گرددمیاطلاعات کمتری از آمار مالی ارائه  -

 .گرددمیارائه  مدیرههیئتدهای عضو در اطلاعات کمتری در مورد نامز -

 اقدامات شرکتی که نیاز به تصویب سهامداران در مدل انگلیس آمریکا دارد. -

 از: اندعبارتآمریکائی هستند  - انگلیسی مدلاقدامات معمول شرکتی که نیازمند تصویب سهامداران تحت 

 انتخاب مدیران -

 انتصاب حسابرسان -

 از: اندعبارتشرکتی که نیاز به تأیید سهامداران دارند  غیرمعمولاقدامات  -

 (گذاردمی اثر مدیرههیئتبر جبران خسارت اجرایی و  هابرنامهزیرا این )سهام  هایطرحایجاد یا اصلاح  -

 ادغام و جذب -

 بازسازی و اصلاح مقررات انجمن -

 و انگلیس وجود دارد، متحدهایالاتیک تمایز مهم بین  -

انگلستان،  را ندارند. در مدیرههیئتتوسط  پیشنهادشده، سهامداران حق رأی دادن بر سود سهام متحدهایالاتدر  -

به ثبات مالی و نهاد  متحدهایالاتجدید  هایکمکبرنامه )سهامداران در مورد پیشنهاد سود سهام حق رأی دارند 

 (. 2010، 47؛ امرنیا و پاتسی 2005غرب،  -مدیریتی شرق 

 

 ئیکایآمر یسیدر مدل انگل نفعانیذ نینحوه تعامل ب

آمریکائی یک سیستم پیچیده و منظم برای ارتباط و تعامل بین سهامداران و شرکت  - که ذکر شد، مدل انگلیسی طورهمان

ن سهامداران ممک نظارتی و مستقل نقش مهمی در حاکمیت شرکتی دارند. هایسازماناز  ایگسترده. طیف کندمیایجاد 
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ثبت شده باید این موارد را از  است از حق رأی خود بدون حضور در جلسه عمومی سالیانه استفاده کنند. همه سهامداران

  طریق پست دریافت نمایند:

 دستور کار جلسه شامل اطلاعات -

 (بیانیه نمایندگی) هاپیشنهادهمه  توجیهیدلایل  -

 گزارش سالانه شرکت -

؛ امرنیا 2005غرب،  - جدید ایالت متحده به ثبات مالی و نهاد مدیریتی شرق هایکمکبرنامه ) گیریرأیکارت  -

 (. 2010و پاتسی، 

طریق پست به  را تکمیل نموده و از گیریرأیکارت  هاآننماینده خود رأی دهند، یعنی  وسیلهبهسهامداران ممکن است 

نماینده  عنوانبهتا  دهدمیمجوز  مدیرههیئتبه رئیس  - با فرستادن کارت به شرکت -. سهامدار نمایندمیشرکت ارسال 

منتقل نماید. در مدل  گیریرأیفرآیند  وارد نموده است به گیریرأیکه در کارت  طورهماناو عمل کرده و رأی او را 

ترل را کن هاشرکتمالی، عملکرد و حاکمیت  حقوقی و متخصصان گذارانسرمایهآمریکائی طیف وسیعی از  - انگلیسی

 از: اندعبارتکنترلی  هایسازمان. این کنندمی

صنایع خاص را  که هاییصندوقشاخص یا  هایصندوق، مثالعنوانبه)تخصصی  گذاریسرمایه هایصندوقانواع  -

 (دهندمیپوشش 

 «استارت آپ» جدید یا هایشرکتکه در  گذاریسرمایه هایصندوقیا  پرخطر گذاریسرمایه هایصندوق -

 .کنندمی گذاریسرمایه

 بندیرتبه هایشرکتو  هاآژانس -

 حسابرسان -

جدید  هایکمکبرنامه ) دهندمیورشکسته یا دارای مشکل، اعتبار مالی  هایشرکتکه به  هاییسازماندیگر  -

 (. 2010؛ امرنیا و پاتسی،  2005غرب،  - به ثبات مالی و نهاد مدیریتی شرق متحدهایالات

 یمدل ژاپن -1-5-2-2

سیستم  وابسته تعلق دارد. یک هایشرکتو  هابانکمدل ژاپنی این است که مالکیت سهام به میزان بالایی به ویژگی 

سیاست عمومی و  بانکداری، برای ایجاد یک ارتباط قوی و بلندمدت بین بانک و شرکت دارای یک چارچوب قانونی و

اغلب از  مدیرههیئتتجاری است.  با هم از طریق روابطصنعتی مرتبط شده  هایگروهپشتیبانی و ارتقای  منظوربهصنعتی 

پیچیده برای اعمال رأی  هایرویهاست و  افراد داخل سازمان و تعداد نسبتاً کمی از سهامداران بیرونی تشکیل شده

وابسته  هایموجودیتاست. لیکن، افراد داخل سازمان و  ژاپنی دارای اهمیت هایشرکتسهامداران دارد. فروش سهام برای 

و سیستم  هاشرکتنقش عمدهای در  هاآن، درنتیجه. باشندمی ژاپنی هایشرکتسهامداران در اغلب  ترینعمده، هاآنبه 

شرکتی در مدل ژاپنی، چندوجهی بوده و حول یک بانک اصلی و یک  حاکمیت شرکتی ژاپن دارند . سیستم حاکمیت
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. سیستم بانک اصلی و  شودمیبا هم از طریق روابط تجاری متمرکز  مرتبط شده صنعتی هایگروهشبکه مالی/ صنعتی یا 

فرزین و همکاران، )متفاوت بوده لیکن مکمل هم هستند و با یکدیگر همپوشانی دارند  صنعتی مرتبط شده، هایگروه

 هایشرکتوه ، گر(یک سهامدار درونی عمده): بانک اصلی (3)شکل  چهار بازیگر اصلی وجود دارد . در مدل ژاپنی(1396

غیر سهامداران )، مدیریت و دولت. دو جزء دیگر از مدل ژاپنی یعنی سهامداران اقلیت (درونی عمده یک سهامدار)وابسته 

 غیر وابستهرا دارند . سهامداران  تریکمرنگکه بیرونی و مستقل هستند نقش  مدیرههیئتآن دسته از اعضای  و (وابسته

 (. 1390علیزاده،  و زادهحسن)، مدیران مستقل کمتری در این مدل وجود دارد درنتیجهد. سهم کمی در حاکمیت ژاپنی دارن

 

 یژاپن یشرکت حاکمیتمدل . 3شکل 

 یدر مدل ژاپن مدیرههیئت بیترک

و اداره  هاشرکت اصلی هایبخشمدیران اجرایی، روسای )کامل از افراد داخلی  طوربهژاپنی تقریباً  هایشرکت مدیرههیئت

بانک اصلی و اعضای کایرتسو  تشکیل شده است. اگر سود شرکت برای یک دوره زمانی طولانی رو به سقوط بگذارد، (مرکزی

به کار گمارند. یکی دیگر از  مدیرههیئت را تغییر داده و نامزدهای خود را در ترکیب مدیرههیئتممکن است اعضای 

 هایشرکت مدیرههیئتبازنشسته دولتی در ترکیب  دیده شده است، انتصاب افراد کراتبهد ژاپن که در اقتصا هاییفعالیت

یک بانک بگمارد.  مدیرههیئتیکی از مقامات بازنشسته خود را به  ، وزارت دارایی ممکن استمثالعنوانبهبزرگ است. 

. با توجه به رابطه بین باشدمیمالی شرکت حد زیادی مشروط به عملکرد  ژاپنی تا هایشرکتدر  مدیرههیئتترکیب 

مدل انگلیس و آمریکا، نمایندگان سهامداران غیر وابسته  برخلافژاپنی.  هایمدیرههیئتساختار مالکیت سهام و ترکیب 

 از معمولاً ژاپنی  هایشرکت مدیرههیئت. تعداد اعضای گیرندمیژاپنی قرار  هایشرکت مدیرههیئت در ندرتبه (مستقل)

 متوسط طوربهژاپنی  هایشرکت مدیرههیئتهستند. تعداد اعضای  تربزرگو آلمان  متحدهایالاتانگلیسی،  هایمدیرههیئت
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؛ لونگ 2005غرب،  - جدید ایالت متحده به ثبات مالی و نهاد مدیریتی شرق هایکمکبرنامه ) باشندمیعضو  50شامل 

 (. 2012، 49یجکونو؛ لاکشان 2013، 48و چنگ

 یدر مدل ژاپن یچارچوب نظارت

 چنینهم هاوزارتخانه . ایناندبوده تأثیرگذارصنعتی بسیار  هایسیاستسنتی در توسعه  طوربهدولتی  هایوزارتخانهدر ژاپن، 

یک  سازیپیادهمتعددی، توسعه و  اخیر، عوامل هایسال، در حالبااینفراوانی برای کنترل هستند.  هایمکانیسمدارای 

 هایشرکتبا توجه به نقش رو به رشد  از: اندعبارت هاآنت جامع صنعتی را دچار ضعف کرده است که برخی از سیاس

از همه، وزارت دارایی  ترمهممتعدد، و  هایوزارتخانهدخالت  به دلیل هاسیاست گیریشکلژاپنی در داخل و خارج از کشور، 

ژاپنی، وابستگی کمتری به بازار داخلی  هایشرکتشدن  المللیبینافزایش  زارت صنعت و تجارت شکننده شده است. باو

 آزادسازیصنعتی دولت نموده است. رشد بازار سهام ژاپن منجر به  هایسیاستبه  تا حدودی کمتر وابسته درنتیجهو 

گر عوامل انسجام این عوامل و دی کهدرحالیکوچک، استانداردهای جهانی به آن شده است  هرچندرود، وبخشی از آن 

 ، اما هنوز هم دولت عامل مهمی برای تنظیمانددادهاخیر مورد تهدید قرار  هایسالسیاست صنعتی ژاپن را در  تدوین

مانند  هاییسازمان دولتی، هایسازمان. در مقابل، نمایدمیسیاست جامع صنعتی است که نقش پررنگی در اقتصاد ژاپن ایفا 

است، زیرا چارچوب نظارتی در  آورتعجبکه این امر تا حدی  اندنمودهن نقش کمی در صنعت ایفا بورس و اوراق بهادار ژاپ

شکل داده شده است  متحدهایالاتسیستم  ژاپن پس از جنگ جهانی دوم توسط نیروهای اشغالگر آمریکایی و بر اساس

؛  2013، 50؛ لونگ و چنگ 2005رب، غ - شرق جدید ایالت متحده به ثبات مالی و نهاد مدیریتی هایکمکبرنامه )

 (. 2012، 51یجکونولاکشان 

 یالزامات افشا در مدل ژاپن

 هاشرکت نیست. گیرانهسخت متحدهایالات اندازهبهدر کشور ژاپن نسبتاً شدید بوده اما  هاشرکتالزامات قانونی افشا در 

سالانه هستند که بخش  سالانه و یا در دستور کار جلسات عمومی هایگزارشاز اطلاعات در  ایگستردهملزم به ارائه طیف 

 از: اندعبارت هاآنعمده 

 (نیمه سالانه)اطلاعات مالی در شرکت  -

 در مورد ساختار سرمایه شرکت هاداده -

 (شرکت شامل نام، شغل، رابطه با شرکت و مالکیت سهام در) مدیرههیئتبرای هر نامزد  زمینهپیشاطلاعات  -

 سارت کلیجبران خ -

 مدیرههیئتحداکثر جبران خسارت قابل پرداخت به همه مدیران اجرایی و  -

 پیشنهادشدهاطلاعات مربوط به ادغام و بازسازی  -
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 به مقررات انجمن پیشنهادشدهاصلاحات  -

متحده به  جدید ایالت هایکمکبرنامه ) اندپیشنهادشدهحسابرسان  عنوانبهکه  هاییشرکتاسامی افراد و یا  -

 (. 2012 یجکون،و؛ لاکشان  2013؛ لونگ و چنگ،  2005غرب،  - مالی و نهاد مدیریتی شرق ثبات

 یدر مدل ژاپن نفعانیذ نیتعامل ب

مدل ژاپنی  اساسی هایویژگی. این یکی از کندمیارتباطات را تقویت  عموماً تعامل در میان ذینفعان کلیدی در مدل ژاپنی 

سهامداران غیر وابسته  ابسته باشند. در مقابل،و بلندمدتکه اکثریت سهامداران  دهندمیژاپنی ترجیح  هایشرکتاست. 

مشخصات تعاملی بین ذینفعان به شرح  . برخی ازشوندمیاز فرآیند حذف  عمدتاً و  دهندمییک حوزه کوچک را تشکیل 

 ذیل است:

 است گزارش سالانه و مواد مربوط به مجمع عمومی سالیانه در دسترس همه سهامداران -

 سهامداران ممکن است در مجمع عمومی سالیانه شرکت کنند -

 نماینده یا از طریق پست اعلام کنند وسیلهبهن ممکن است رأی خود را اسهامدار -

 برای سهامداران غیر ژاپنی پیچیده است گیریرأیفرآیند  -

 است ایحرفهجلسات عمومی سالانه تقریب ا همیشه  -

ایالت متحده  جدید هایکمکبرنامه ) کنندمیجدی در برابر مخالفت سهامداران خرد مقاومت  طوربه هاشرکت -

 (2012یجکون، و؛ لاکشان  2013؛ لونگ و چنگ،  2005به ثبات مالی و نهاد مدیریتی شرق غرب، 

ژاپنی هر  ایهشرکتاما مهم از سیستم ژاپنی محدود شده است: اکثریت  غیررسمیمشارکت سهامداران توسط یک جنبه 

 گذارانسرمایهبرای  گیریرأی، و این موضوع هماهنگ کردن کنندمیساله جلسات سالانه خود را دریک روز مشخص برگزار 

جدید  هایکمکبرنامه ) کندمی غیرممکن هاآنزیرا حضور شخصی در بیش از یک جلسه را برای  کندمیحقیقی را سخت 

 (. 2012یجکون، و؛ لاکشان  2013چنگ،  ؛ لونگ و 2005غرب،  - یریتی شرقایالت متحده به ثبات مالی و نهاد مد

 یمدل آلمان -1-5-2-3

مدل ژاپنی  مدل حاکمیت شرکتی در آلمان تفاوت عمدهای با دو مدل قبلی دارد . با وجود این برخی از عناصر آن همانند

 مدیرههیئتحضور در  بانک برای هاییندهنمادارند و همانند ژاپن،  هابانکارتباط بلندمدت با  هاشرکتاست. در آلمان 

زمان بروز توقیف مالی منصوب  ژاپن که نمایندگان بانک تنها در برخلاف. لیکن شوندمیآلمانی برگزیده  هایشرکت

 فردمنحصربهدر مدل آلمانی سه عنصر  آلمانی دائمی است. هایشرکت مدیرههیئت، حضور نمایندگان بانک در شوندمی

و یکی مرتبط  مدیرههیئتسه عنصر مربوط به ترکیب  . دو مورد از ایننمایدمیوجود دارد که آن را از دو مدل قبلی متمایز 

. باشندمینظارت  هیئتمدیران و  هیئتشامل  مدیرههیئتآلمانی دارای دو ساختار  هایشرکت. تبا حقوق سهامداران اس

. باشدمیکارکنان و سهامداران  نظارت متشکل از نمایندگان هیئتازمان است و مدیران شامل مدیران اجرایی داخل س هیئت

نظارت بر اساس قوانین تنظیم  هیئتاندازه  فوق وجود ندارد. مدیرههیئتدر دو  زمانهم طوربهامکان حضور یک نفر 
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این مدل، محدودیت حق رأی، از  کنندهپیرویکشورهای  نیست. در آلمان و سایر تغییرقابلو توسط سهامداران  شودمی

 هایشرکت. اغلب شودمیسهامداران به درصد معینی از سهام کل شرکت  قانونی است. این امر موجب محدود شدن رأی

، برآورد ارزش حال سرمایه در درنتیجهبانک بیش از فروش سهام تمایل دارند.  در گذاریسرمایهسنتی به  طوربهآلمانی 

علاوه بر این، میزان مالکیت فردی سهام (. 1396فرزین و همکاران، )اقتصاد آلمان کوچک است  بهبازار سهام آلمان نسبت 

 در آلمان است. این سخن عجیب نیست، زیرا کارانهمحافظه گذاریسرمایهاستراتژی  کنندهبازتاباست که  در آلمان کم

و  هاشرکت عمده متشکل از طوربهکه )در آن ساختار حاکمیت شرکتی در آلمان معطوف به روابط بین بازیگران کلیدی 

خارجی در مدل  . در مدل آلمانی تعداد کمی از سهامداران اقلیت وجود دارد. درصد مالکیت(4)شکل  باشدمی (هاستبانک

در مدل آلمانی گردید، زیرا  درصد بود. این عامل موجب تأثیراتی 19، این میزان  1990است. در سال  توجهقابلآلمانی 

بازارهای سرمایه  شدنجهانیخود کردند.  خارجی از درون و بیرون اتحادیه اروپا شروع به طرفداری از منافع گذارانسرمایه

گردند. این امر موجب شفافیت مالی بیشتر نسبت به  خود هایروشآلمانی مجبور به تغییر  هایشرکتنیز موجب شد تا 

بازیگران در سیستم حاکمیت شرکتی  ترینمهمسهامداران شرکتی،  آلمانی و یهابانکاستانداردهای حسابداری آلمانی شد. 

 (. 1390 و علیزاده، زادهحسن) باشندمیدر آلمان 

 

 یالمان یشرکت حاکمیتمدل . 4شکل 

 در مدل آلمانی مدیرههیئت بیترک
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توسط این  آلمانی هایشرکتتشکیل شده است.  فردمنحصربه دولایهدر مدل آلمانی از یک ساختار  مدیرههیئتساختار 

 ذیل آورده شده است: به شرح هامدیرههیئت. در ادامه مشخصات هریک از این شوندمیاداره  هامدیرههیئتدو ساختار 

 اجرایی مدیرههیئت :لایه اول

 اجرایی مسئول مدیریت روزانه شرکت است مدیرههیئت -

 و یا مدیران اجرایی تشکیل شده است «افراد داخلی شرکت»اجرایی تنها از  مدیرههیئت -

 نظارتی مدیرههیئت :لایه دوم

 کندمیاجرایی را تصویب و یا رد  مدیرههیئتتصمیمات  -

 اجرایی مدیرههیئتتصویب اکثر تصمیمات مدیریتی و توصیه به  -

 گرددمی لا یک بار در ماه تشکیل معمولاً نظارتی  مدیرههیئتجلسات  -

 .کندمیرا که نیاز به تأیید شورای نظارت دارد را تعیین  هایفعالیتدر بخش مقررات مالی،  -

 

تشکیل  نیست و از نمایندگان کارگران / کارکنان و نمایندگان سهامداران «فرد داخلی»نظارتی شامل هیچ  مدیرههیئت

 (. 2014، 52الباسام ؛ 2005غرب،  - نهاد مدیریتی شرقجدید ایالت متحده به ثبات مالی و  هایکمکبرنامه ) گرددمی

تعداد  هاآن ،کنندمینظارتی را تنظیم  مدیرههیئتقانون دموکراسی صنعتی و قانون همبستگی کارکنان، اندازه و ترکیب 

 مدیرههیئتاعضای  . تعدادکنندمیاعضای انتخاب شده توسط کارمندان و تعداد انتخاب شده توسط سهامداران را تعیین 

سهامداران کل هیئت نظارت را ( کارمند 500با کمتر از )کوچک  هایشرکتنظارت بر اساس قانون تعیین شده است. در 

نفر  9یک سوم از  (اندشدهکارکنان تعریف  و تعداد هاداراییکه توسط )متوسط  هایشرکت. کارمندان کنندمیانتخاب 

نظارتی را انتخاب  مدیرههیئتنفر موجود در  20نیمی از  ، کارکنانتربزرگ هایتشرک. در کنندمیهیئت نظارت را انتخاب 

. اعضای شودنمینیست، لزوم ا فقط افراد مستقل را شامل  «فرد داخلی» نظارتی شامل هیچ مدیرههیئت کهدرحالی کنندمی

جدید  هایکمکبرنامه ) باشندمی - که سهامدار اصلی هستند - هاییشرکتو  هابانکنمایندگان  معمولاًهیئت نظارت 

 (. 2014؛ الباسام،  2005غرب،  -مدیریتی شرق  ایالت متحده به ثبات مالی و نهاد

 یدر مدل آلمان یدیکل نفعانیذ

 هابانکدارند.  آلمانی و سهامداران حقوقی (البته با سهم کمتری) نقش کلیدی در سیستم حاکمیت شرکتی آلمانی هایبانک

و نماینده رأی  (بانک سپرده) سهام و بدهی، سپرده صادرکننده، دهندهوامسهامدار،  عنوانبهرا  ایچندجانبهلا نقش  معمولاً 

سهامدار بوده و گاهی اوقات سهام  نیز (هاشرکت). در آلمان، اشخاص حقوقی کنندمیدر مجمع عمومی سالانه بازی 

صنعتی یا تجاری بین دو شرکت که سهامدار یکدیگر  یچ وابستگیدیگر دارند، حتی ممکن است ه هایشرکتدر  بلندمدت

                                                   
52 Albassam 
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آمریکایی که در آن نه  - مدل ژاپنی است، اما با مدل انگلیسی هستند، وجود نداشته باشد. این موضوع تا حدودی شبیه

با مدل ژاپنی و اصلی حقوقی نیستند، بسیار تفاوت دارد. تفاوت دیگر مدل آلمانی  گذارانسرمایه هاشرکتو نه  هابانک

 هایکمکبرنامه ) باشدمی هاشرکتنظارتی  هایمدیرههیئتکارمندان در  آمریکایی مربوط به ورود اجباری نمایندگان

 ( 2014؛ الباسام،  2005نهاد مدیریتی شرق غرب،  جدید ایالت متحده به ثبات مالی و

 یدر مدل آلمان یاشتراک تیمالک یالگو

آلمان  ، ترکیب مالکیت سهام در 1990. در سال باشندمیآلمانی سهامداران غالب اقتصاد آلمان  هایشرکتو  هابانک

 زیر بوده است: صورتبه

  درصد از بازار 41 هاشرکت -

 ( هابانک عمدتاً)درصد نیز متعلق به نهادها  27 -

  بازنشستگی هایصندوقمانند  هاسازماندرصد متعلق به دیگر  3 -

  شخاص حقیقیدرصد متعلق به ا 4 -

در بر سیستم حاکمیت شرکتی آلمان  هاآن تأثیرخارجی بوده است که  گذارانسرمایهدرصد نیز متعلق به  19 -

؛  2005غرب،  -جدید ایالت متحده به ثبات مالی و نهاد مدیریتی شرق  هایکمکبرنامه )افزایش است  حال

 (. 2014 الباسام،

 یآلمان یشرکت تیدر مدل حاکم تیالزامات شفاف

. باشدنمی ترگیرانهسخت متحدهایالاتاز قوانین  الزاماتاما این  ،است گیرانهسختقوانین مربوط به شفافیت در آلمان نسبتاً 

مجمع عمومی سالانه  از اطلاعات در گزارش سالانه و یا دستور کار ایگستردهآلمانی موظف به ارائه طیف  هایشرکت

 از: اندعبارتکه  باشندمی

 (نیمه سالانه)اطلاعات مالی شرکت 

 در مورد ساختار سرمایه هاداده -

 (وابستگی نام، محل تولد و شغل / ازجمله)نظارت  مدیرههیئتاطلاعات محدود در مورد نامزدهای عضویت در  -

 و هیئت نظارت مدیرههیئتبرای جبران خسارت  شدهآوریجمع هایداده -

 .باشندمیدرصد سهام کل شرکت  5بیش از  اطلاعات در خصوص سهامدارانی که دارای -

 پیشنهادشدهاطلاعات مربوط به ادغام و بازسازی  -

 به مقررات انجمن پیشنهادشدهاصلاحات  -

به ثبات  جدید ایالت متحده هایکمکبرنامه ) شوندمیحسابرس انتخاب  عنوانبه هاییشرکتاسامی افراد و یا  -

 (.2014باسام، ؛ ال 2005غرب،  - مالی و نهاد مدیریتی شرق
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 یدر مدل آلمان نفعانیذ نیتعامل ب

سهامداران در نظام  و هابانک، هاشرکتچارچوب قانونی و سیاست عمومی آلمان طوری طراحی شده است که شامل منافع 

حفاظت از  منظوربههمگی  هاچارچوبدر بالا شرح داده شده است. اما  هابانکحاکمیت شرکتی باشد. نقش چندوجهی 

از لحاظ  ویژهبهسهامداران وجود دارد،  موانع متعددی برای مشارکت چنینهممنافع ذینفعان کلیدی متمرکز گردیده است. 

، از طریق یک بانک خریداری کرده بنابراین معمولاً را،  . در آلمان، سهامدهندگانرأیو  گذارانسپرده عنوانبه هابانکقدرت 

 اندشدههستند که سهامشان از طریق همان بانک خریداری  هاییشرکت ادن در جلسات مجمعمجاز به رأی د هابانک

. این روش به (2014؛ الباسام،  2005ثبات مالی و نهاد مدیریتی شرق غرب،  جدید ایالت متحده به هایکمکبرنامه )

  :باشدمیشرح زیر 

یک دوره  مجاز به رأی دادن برای هابانکر همین اساس، برخی از سهامداران حقیقی یک وکالت عمومی به بانک داده و ب

 گذارسپردهسالانه را به بانک  . شخص حقیقی (سهامدار) دستور کار جلسه و گزارشباشندمی هاآنماهه از طرف  15حداکثر 

سهامدار بانک . اگر نمایدمیسهامدار آلمانی ارسال  خود را برای هایتوصیه. سپس این بانک نمایدمیخود ارسال 

است در خصوص نحوه برخورد با وضعیت سهام و ... تفسیر رأی  دستورالعمل خاصی خود به بانک ارائه نکند، بانک ممکن

زیرا برخی از سهامداران ممکن است  دهدمیرا افزایش  هابانکفوق قدرت  نماید. مسئله گیریتصمیمنموده و خودش 

سطح مالکیت  ازآنجاکهتفسیر خود را ارائه و اجرا نماید.  تواندمیبانک  نتیجهدرباشند،  خاصی نداشته هایدستورالعمل

 دهندهنشان، این موضوع وجودبااینبسیار پایین است، این یک موضوع مشکل چندان بزرگی نیست.  سهام فردی در آلمان

 گر در مشارکت سهامداران. مانع دیگرددمیو بر ضد دیگر ذینفعان محسوب  هابانکخاص سیستم به طرفداری  گرایش

که در بالا  طورهمان. باشدمیشامل قانونی بودن محدودیت حق رأی و نیز عدم امکان رأی دادن سهامداران از طریق پست 

 گذارسپردهتوسط بانک  - نمایندگی صورتبهشخصی در جلسه حضور داشته باشند و یا  صورتبهذکر شد، سهامداران باید یا 

مدیریت مخالفت  هاپیشنهادنبوده و اغلب با  غیرفعالباشند. با وجود این موانع، سهامداران اقلیت آلمان  حضور داشته - خود

آلمانی  هایشرکتهر ساله در مجمع عمومی سالانه بسیاری از  و پیشنهادهای مخالف، هاتقابلاز  ایگستردهکرده و طیف 

 (.2014؛ الباسام،  2005غرب،  -متحده به ثبات مالی و نهاد مدیریتی شرق  جدید ایالت هایکمکبرنامه ) گرددمیارائه 

 

 مقایسه مدل های حاکمیت شرکتی -6-1

و ی ی، اروپاآمریکایی-انگلیسی یاصل یها یژگیاز و یریتصو ،مختلف یدر کشورها یشرکت تیحاکم یمطالعه مدل ها

دارند که در جدول  یمهم یشباهت ها و تفاوت هامی توان پی برد که  ،مقایسه این مدل هادهد. با  یارائه م را ییایآس

 (.1جدول نشان داده شده است ) ریز

 یشرکت تیحاکم یمدل ها یاصل یها یژگیو. 1جدول 

 آسیایی اروپایی آمریکایی-انگلیسی 
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 بازار بانکداری بازار بانکداری بازار سهام جهت گیری به سمت

سهامداران و  تیحقوق مالک سهامداران تیحق مالک به توجه

 روابط شرکت با کارکنانش

 (رتسویک) نفعانیمنافع ذ

 متمرکز متمرکز پراکنده یساختار سهامدار

 ییاجرا رانیمد مدیریت

 ییاجرا ریغ رانیمد

 نظارت ئتیه

 رهیمد هیئت

 رهیهیئت مد

 نظر دیتجد ونیسیکم

 داخلی داخلی خارجی سیستم کنترل

 IFRSو  GAAP IFRS GAAP سیستم حسابداری

 

و ژاپن  آلمانبا  سهیمتخصص هستند و تحرک آنها در مقا یابیو بازار یعمدتاً در امور مال ایتانیمتحده و بر الاتیدر ا رانیمد

خارج از  از رانیمتحده اکثر مد الاتیبالاتر است. در ا اریبس، در شرکت بمانند یمدت طولان یدارند برا لیتمامدیران که 

  کاملا برعکس است. تیو ژاپن که وضع ایتالی، اآلمانبا  سهیدر مقا ؛کشور هستند

کسب و  یها یو استراتژ میمفاه زیآم تیتنوع موفق یبرا یرا راه نیو ا استقبال می کند یخارج راتیتأث ازمتحده  الاتیا

شود. در  یم یرهبر یخارجمدیران است و توسط  شتریاست که تعدادشان ب ییداند. نمونه بارز آن شرکت ها یم کار

در  یتیریمد یهامیت ،کنترل می شوند یخانوادگ ای یدولت به صورتها که شرکت ژاپن ا،یتالی، اآلمانمانند  ییکشورها

 تیفیمتحده ک الاتیا را حفظ کنند. یکنترل محل دهندیم حیتر خواهند بود و اکثراً ترجمحتاط یجهان یهایاستراتژ

 هیژاپن، که در آن ارائه دهندگان سرما در سوی دیگر .دهد یم شیافزا یاقتصاد یبه تراکنش ها یابیرا در دست یابدارحس

ارائه شده و  یاطلاعات حسابدار تیفیک ،در دسترس عموم قرار ندارنددارند که  یو بانک ها منابع اطلاعات 53رتسویمانند ک

مانند آلمان و  ییمتحده، کشورها الاتیبازار ا تیبه دنبال موفق است. دیترد قابلآنها  یگذار هیسرما ماتیارتباط با تصم

اند. در مقابل، کرده ترکینزد آمریکایی-انگلیسی ستمیخود را به س ستمیبا مداخله مشخص، س یمدل حکمران کیژاپن، با 

 .کند یتمرکز م یبانک ستمیدهد و بر س یدر مرکز خود قرار م شیاز پ شیرا ب یانسان هیسرما تیاهم یمدل ژاپن

با کاهش  تیفیاز ک ییدرجه بالا و متحده مهم است الاتیدر ا یو هم از نظر اقتصاد یهم از نظر آمار یحسابدار تیفیک

 هیمتحده، سرما الاتیکه در ژاپن وجود ندارد. در ا یشده مرتبط است، رابطه ا یگذار هیسرما ینقد انیجر تیحساس

. ستندین رانیبر مد یرگذاریتأث یبرا یمالکان نهاد ریبا سا یهمکار ای تشرک کیاز  شیتن بمجاز به داش یگذاران نهاد

آن  یگذاران را با توجه به قدرت را هیتوان آن سرما یدانند که نم یفشار مقاومت کنند، اما م یتوانند در برابر نوع یآنها م

 گرفت. دهینادها 

برآورد  سک،یر یابیمرتبط با ارز هیکند: سرما یرا برطرف م هیکنندگان سرما نیمربوط به تام یها ینگران یشرکت تیحاکم

متحده، آلمان  الاتیدر ا هاستمیس سهیوجوه به صورت مستمر. مقا تیرینظارت و مد ،ییحداکثر کارا یبرا هیسرما صیتخص

                                                   
53 Keiretsu: در کشور ژاپن، به مجموعهای از شرکتها با روابط کاری و سهامداران متصل به یکدیگر اطلاق میشود 
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 نیو توسعه بلندمدت روابط ب تیریاقدامات مد میمستق ی: افشادهدیم شانمسائل ن نیا یو ژاپن دو پاسخ متفاوت را برا

 یاقتصاد کاف کی یازهاین یکه هر پاسخ متفاوت است و برا ی. در حالیکنندگان در واحد تجاررکتاشم ریمالکان و سا

 . شرکت فراهم کند یبازار جهان یرا برا یخاص یرقابت یایتواند مزا یم ارتباط آن هااست، 

 نیب سهیمقا یبرا ییمبنا می تواندکه حداقل دو بعد وجود دارد که  دهدینشان م یشرکت تیحاکم یسه مدل اصل یبررس

 یاثربخشارزشیابی به  یهستند( و دوم تیاولو ی)مثلاً ادعاها دارا ردیگیرا در نظر م ستمیس ن بعدیآنها فراهم کند: اول

 یید(. به حداکثر رساندن داراشون یم یبانیپشت یدار به خوب تیاولو یشود )تا چه اندازه درخواست ها یمربوط م تیحاکم

 گریبه کشور د یاز کشور مطالبه گران نیو همچن مالکان رایشود، ز یم ریتفس یبه طور متفاوت مدلمالکان در هر  یها

 متفاوت هستند.

بر  یاساس بر صاحبان شرکت ها کنترل داشته باشد. مدل ژاپن نیکند تا بر ا یم دیبر نقش بازار آزاد تاک ییکایآمر مدل

کنترل  قیاز طر ژهی، به وریدرگ یهمه طرف ها مالکیتو بر منافع  وابسته هستند گریکدیکه به  کسب و کار یشبکه ها

بازار  و شود یثروت در نظر گرفته م ت تولید کنندهیموجودیک شرکت به عنوان  ،یمانآل مدلکند. در  یتمرکز م ،متقابل

عامل کنترل  مطالبه گراناست. منافع کارکنان و  یموتور ثروت مل آن،کند و بازده  یآن را به دقت رصد م یاقتصاد تیفعال

  و محرک کسب سود است.

 ستمیس ساختنکارآمد  یو اقدامات برا نهیزم نیاقدامات در ا .شده است یناش یاقتصاد ییکارا شیبه افزا ازیهر مدل از ن

 متفاوت است. یبه طور قابل توجه حاکمیت

 یژاپن مدلشود.  یم دهیشده سنج یگذار هیسرما هیسرما یشرکت ها در درجه اول با بازده مال تیده، موفقمتح الاتیدر ا

 یاقتصاد یها ینظام ها دگرگون نیکه ا تیواقع نیمتمرکز است. ا یانسان هیبر عملکرد سرما یآلمان مدلو  هیسرما ییبر کارا

قدرت  یاز آن ها دارا کیخاص، هر  یهمه تفاوت ها و ضعف ها رغمیدهد که عل یم، نشان تحمل نموده اندرا  یو اجتماع

سه مدل مورد بحث را  ینقاط قوت و ضعف اصل ، 2ملت هستند. جدول  کیبر اقتصاد  یرگذاریو تأث پشتیبانی یبرا یکاف

 دهد. ینشان م

 

 حاکمیت شرکتی ینقاط قوت و ضعف مدل ها. 2جدول 

 ژاپنی آلمانی آمریکایی-انگلیسی 

 خوش بینی کاهش یافته حاملان ریسک متعدد انضباط مستمر نقاط قوت

 مالکان مینفوذ مستق منافع مشترک تیشفاف 

 رییمقاومت در برابر تغ واکنش آهسته شکست ضعفنقاط 
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هر  نیبا توجه به قوان یشرکت یها تیرکت کنندگان در فعالاشم ریدهد که چگونه تأث ی( نشان م3)جدول  ریجدول ز

 کشور متفاوت است.

 

 ینفوذ مشارکت کنندگان بر اساس نظام حقوق زانیم. 3جدول 

 ژاپن آلمان آمریکا یحقوق ستمیس

 رکت کنندگاناشم تیاهم

 بانک ها شبکه کسب و کار یقیاشخاص حق

 شبکه کسب و کار بانک ها نهادها

 کارمندان دولت کارشبکه کسب و 

 دولت نهادها کارمندان

 اشخاص حقیقی اشخاص حقیقی دولت

 نهادها کارمندان بانک ها

 شبکه بنگاه ها تراکنش ها بازار سرمایه تیمسائل تحت پوشش حاکم

 بازگشت سرمایه انسانی بازگشت سرمایه احتماعی عملکرد مالی تیحاکم ییکارا یابیشارز

 

 ،یدر سطح مل یبر اساس شناخت قانون ،یخیدشوار است. از منظر تار این سیستم خارجافراد  یبرا یژاپن ستمیدرک س

که به  ییزهایاست که در آن حق داشتن سهم عادلانه از همه چ یو خصوص یعموم تیاز مالک یبیترکحاکمیت شرکتی 

 نیب یفقط از نظر تئور ها یو حقوق بده تیشده است. قدرت مالک رفتهیپذ، است یضرور هر شهروند رفاه یشدت برا

 شود. یم میتقس یرکت کنندگان به طور مساواشم

 ییکه کارا شودیها مشخص مبانک ژهیو( بهنفعانی)ذ نفعیذ یهادر آلمان و ژاپن با حضور پررنگ طرف حاکمیت یهامدل

 الاتیا یستیپوپول استیدر مقابل، س .کندیدو کشور فراهم مبرای  یرقابت تیو مز دهدیم شیرا افزا یشرکت تیحاکم

 ستمیشود. س یم یندگینما یها نهیهز شیو افزا یو منجر به ناکارآمد ندک یم یریجلوگ یسهامداران نیمتحده از نفوذ چن

منجر به  سکیر هیسرما یها نهیتمرکز دارند که با کاهش هز یخصوص-یبر گسترش مشارکت عموم یو ژاپن یآلمان یها

 .شود یم یاحتمال یرقابت تیمز

است و  افتهیتوسعه  کشورها یو فناور یخیتار ،یفرهنگ یهایژگیبر اساس و قاًیهر مدل دقبه طور کلی می توان گفت 

 ستیبهتر ن یکامل و حت حاکمیتاز  یمدل چیاند. هظاهر شده ،یمل یو اجتماع یخاص اقتصاد طیشرا ریها تحت تأثمدل

کشور به  کیخاص  یشرکت تیمؤثر هستند و ساختار حاکم یکدام به نحو رکه ه دهدیآنها در طول زمان نشان م بقای و

  است. گریقابل انتقال به کشور د یسخت

 جیبه بازار، ترو لیبه تحم لیو تما ییایبر پو یمبتن ک،یفرهنگ دموکرات کیرا به عنوان  یشرکت تیحاکم ،یجوامع غرب

راه  ،یو نوآور قیتحق ت،یاز خلاق تیکسب سود، حما یکرده است. اهداف اساس جادیشدن را ا یجهان طیکرده اند که شرا
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 یروزافزون تیرا که اهم یانسان هیبر دانش، سرما یو جامعه مبتن دی. اقتصاد جدهستندشدن  یالزامات جهان یبرا ییحل ها

 دهد. یقرار م یشرکت تیاست، در مرکز حاکم افتهی

 یالملل نیب یدر سطح سازمان ها نی( و همچنرهیو غ ایتالیپرتغال، ا ا،یاسپان ک،ی)بلژ ییاروپا یاز کشورها یدر برخ

(OECD،) و بهبود عملکرد شرکت،  هیبهبود اطلاعات ارائه شده در بازار سرما ،حاکمیتی یها سمیهدف از توسعه مکان

 ا،یتانینقدشونده )بر هیسرما یو بازارها نهیزم این در سابقه یدارا یکشورها یبرا است. هیبه سرما یدسترس ایرقابت و/

اطلاعات  تیفیآن و ک تیفیبهبود ک یعنی ،رهیمد ئتیه فعالیتسازوکارها مربوط به  نیا ی(، هدف اصلرهیفرانسه، آلمان و غ

 است. یشرکت تیارائه شده در مورد حاکم

 یارهایبه مع دهندیرا انجام م ییهایابیارز نیکه چن ییهاسازمان و خوب هنوز دشوار است حاکمیت شرکتی سنجش

 هیکارآمد اطلاع دهند. مدل اجرا شده اساساً به نظر یاوهیخود را به ش یتیریمد یندهایفرآ دیواحدها با ودارند  ازین یشتریب

، اونگوروانو) دارد یبستگ یو جامعه مدن نانیبازارها، کارآفر نیب یمرزها و یاجبار ایداوطلبانه  کردیشرکت در مورد رو

2012) . 

 جمع بندی فصل -7-1

آغاز  هستند رامؤثر  حاکمیت شرکتی یربنایکه ز یاصول اساس از میانجامع را  یما سفر ،این کتاب نیدر فصل آغاز

 هینظر ،یشرکت تیحاکم فیتعر و اساسی در حاکمیت شرکتی پرداخته شد: یدیکل مبحثچهار به فصل  نیادر . نمودیم

از  یقیدرک دق ف،یبخش تعردر  .یشرکت تیحاکم یمدل هاالگوها و  و یشرکت تیحاکم یها سمیها، مکان دگاهیها و د

و  هاهیاز نظر یغن یا. سپس به مجموعهنمودیم دیو در حال تحول آن تأک ایپو تیو بر ماه کردیمارائه  یشرکت تیحاکم

 یهاییایدرک ما از پو یمفهوم یهاچارچوب نیکه چگونه ا میکرد یو بررس میمعاصر پرداخت و کیکلاس یهادگاهید

از  نانیاطم یها برارا که سازمان یعمل یابزارها یشرکت تیحاکم یهاسمیکاوش مکان دهند.یرا شکل م یحکمران

مختلف  یهامدل یفصل با بررس نیادر  ت،ی. در نهانمودروشن  رند،یگیبه کار م یو رفتار اخلاق تیشفاف ،ییپاسخگو

 .نمودیممؤثر برجسته  رهادا یها را براتخاذ شده توسط سازمانا یتنوع ساختارهاحاکمیت شرکتی، 

 جادیا یشرکت تیاستاندارد جامع حاکم کیتوسعه  یمحکم برا یا هیفصل، پا نیبه دست آمده از هر بخش از ا یها نشیب

  کند. یم

 در استاندارد ما  یو سازگار یریانعطاف پذ تیبر اهم یشرکت تیحاکم قیدق فیتعر :یشرکت تیحاکم فیتعر

از مرتبط ماندن استاندارد در سراسر  نانیدر حصول اطم حاکمیت شرکتی یایپو تیدارد. اذعان به ماه دیتأک

 مهم است. اریدر حال تحول کسب و کار بس یچشم اندازها

 یبرا ینظر شاکله کیمتنوع به عنوان  یها هیکاوش در نظر :یشرکت تیحاکم یها دگاهیها و د هینظر 

مختلف را در  یفلسف یکردهایکند که رو یم ییراهنما یچارچوب جادیا در راستایکند و ما را  یدارد عمل ماستان
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از اصول را ارائه  ریمتعادل و فراگ یتواند مجموعه ا یمختلف، استاندارد م یها دگاهیدهد. با درک دمی  یخود جا

  سازگار است. یمختلف سازمان یها فلسفهدهد که با 

  استاندارد را  یبعد عمل ،یشرکت تیحاکمسازوکارهای در مورد  یعمل نشیب :یشرکت تیحاکمسازوکارهای

را  تیو شفاف یریپذتیرا که مسئول یملموس یهاتا ابزارها و کنترل کندیم بیامر ما را ترغ نیدهد. ا یارائه م

تا  ردیالهام بگ یواقع یایموفق دن یهاسازوکارهای تواند از  یاستاندارد م نی. امیکن بیترک کنند،یم نیتضم

  کند. نییتع دیتقل یسازمان ها برا یرا برا ییارهایمع

 میتوانیآن م قیکه از طر دهدیارائه م یاسهیلنز مقا کی یحکمران یهامدل یبررس :یشرکت تیحاکم یمدل ها 

فراهم می استاندارد را  امر پشتوانه اطلاعاتی نی. امیکن یابیمختلف را ارز یساختار یکردهاینقاط قوت و ضعف رو

ویژگی های بر اساس  یتیحاکم یهامدل قیتطب ایدر مورد انتخاب  ییتا راهنما دهدیو به آن اجازه م نماید

 ارائه دهد. بیرون و داخل سازمانمحیط 

که نه  کندیمجهز م یشرکت تیاستاندارد حاکم کی یطراح یلازم برا یفکر یها ما را با ابزارهابحث نیا بیدر اصل، ترک

معاصر است. با استفاده از  یهاسازمان یچندوجه یهادارد، بلکه عملگرا و پاسخگو به چالش یدر دقت نظر شهیتنها ر

 ،محکی برای شرکت ها ارائه نماید که ظاهر شود ایپو یراهنما کی انبه عنو تواندیفصل، استاندارد م نیا یهانشیب

 د. حمایت نمای وکارمختلف کسب یهاطیدر مح یاخلاق تیحاکم یهاوهیشاز و  اری آن ها را تقویت کندسازگ
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 فصل دو: حاکمیت شرکتی نوین  -2

 مقدمه -1-2

 نی. اارائه می نماید (2008) لبیه نیجذاب را با الهام از کار مارت یتیروا 2فصل  ،«نوین یشرکت تیحاکم»در کاوش 

 یحکمران یهاکه از مدل کندیم یرا معرف یو چارچوب می پردازد میپارادا رییتغ کیبه  یسفر فکر کیفصل به عنوان 

 تیاست که اصول حاکم نیو درک ابعاد تحول آفر حیما تشر هدف لب،یه یها نشیبه ب قیدق ی. با نگاهرودیمرسوم فراتر م

 کند. یم فیمعاصر تعر دورنمای کسب و کاررا در  شرکتی

است. ما به دنبال کشف عناصر  «نوین یشرکت تیحاکم»قلمرو نوآورانه  باساختن خوانندگان  آشنا ،فصل نیا یهدف اصل

 یگفتمان نظر کیاز  رفتن فراتراز پرداختن به مباحث این فصل، . هدف میهست حاکمیت میپارادا نیا دهندهلیتشک عیبد

 طیمح یایپو یهاخود را با خواسته یتیحاکم یهاوهیش خواهندیاست که م ییهاسازمان یبرا یعمل یراهنما کیارائه و 

  وکار مدرن هماهنگ کنند.کسب

 این فصل مباحث زیر را در بر خواهد گرفت: 

 بنیادیناصول به  سازد ویرا آشکار م «نوین یشرکت تیحاکم» یادیچارچوب بن، چارچوب حاکمیت شرکتی نوینبخش 

 یرا برا نهیچارچوب زم نیچگونه ا نکهیرا در مورد ا ییها نشیخوانندگان ب .پردازدیم یسنت یهامدل باآن  تفاوتو 

کند، به دست  یم فراهمدر حال تکامل  کسب و کار یدر مواجهه با چالش ها ییو پاسخگو یریانعطاف پذ ،یسازگار

ثابت مفهوم  کی یشرکت تیکه حاکم شود یم دیتأک ، بر این امریشرکت تیحاکم یتیبعد موقعدر بخش  خواهند آورد.

 یمنحصر به فرد یها نهیها و زم تیبا موقع دهیچیبلکه به طور پ ،نیست که برای همه شرایط و سازمان ها یکسان باشد

خاص  طیشرا با یتیحاکم یکردهایرو قیتطب تیاهماین بخش  کنند، گره خورده است. یم تیکه سازمان ها در آن فعال

پرداخته و نقش  حاکمیت شرکتی کیاستراتژ یربنایبه ز، یشرکت تیحاکم کیبعد استراتژبخش  .برجسته می نمایدرا 

 تیموفق یبرا یشرط اصل شیچهار پدر این بخش  .کندیبرجسته م را یسازمان یهایاستراتژ یو اجرا یدهآن در شکل

سازی یکپارچه، یشرکت تیحاکم یساز کپارچهیبعد  .تبیین می شود شرکت یو کنترل استراتژ پیاده سازیدر توسعه، 

 یبعد کنترلرا در بر می گیرد.  های نظارت و مدیریتفرایندهای استخدام، ارزیابی، پاداش و توسعه هدفمند اعضای هیئت

ها و بر نقش آن کنندیم فیرا تعر «نوین یشرکت تیحاکم»که  پردازدیم ییهاو کنترل سازوکارهابه ، یشرکت تیحاکم

 تیتقو یکه چگونه بعد کنترل با هدف کل دهندینشان م یعمل یهانشی. بکندیم دیتأک تیو شفاف ییپاسخگو نیدر تضم

 .شودیبلندمدت همسو م یسازمان یداریو پا یرفتار اخلاق

 یعمل یهانشیبلکه ب ابند،ییدست م "نوین یشرکت تیحاکم"از  یها، خوانندگان نه تنها به درک جامعبخش نیا قیاز طر

کند،  ینقشه راه عمل م کیفصل به عنوان  نیمؤثر باشد. ا یتیحاکم یاستانداردها یدر طراح تواندیکه م کسب می کنند
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 یتیحاکم میکند و سازمان ها را به سمت پارادا یمرتبط م یعمل یها یبا استراتژ کپارچهیرا به طور  ینظر یچارچوب ها

 .54است ندهیآ یکننده چالش ها ینیب شی، بلکه پبه چالش های معاصر می پردازدکند که نه تنها  یم تیهدا

 پارادایم نوین حاکمیت شرکتی -2-2

 مدیرههیئت چشمگیر در هایرسواییاخیر، شاهد اهمیت موضوع حاکمیت شرکتی در نتیجه افزایش  هایسالدر 

 پژوهشگران است موردعلاقهجهانی  ؛ موضوعی که امروزه علاوه بر استادان دانشگاهی، از مباحـثایمبودهبزرگ  هایشرکت

 .(1397، رنجبرو  ینیحسشاه)

  حسابداری معتقد است: المللیبیناستاندارد  هیئتسر دیوید توییدی، رئیس 

 به وظایف خود اندنتوانسته حسابرسی هایکمیته، اندسردرگم غیر اجرایی هایهیئتو  اندبودهاجرایی ناموفق  هایهیئت»

 ، اعتبارسنجان،اندکردهعبور  تفاوتبییا از کنار مشکلات  خود کوتاهی کرده هایمسئولیتعمل کنند، حسابرسان نسبت به 

، کمیسیون بورس و اوراق بهادار اعمـال قـانون نکرده اندشدهتحلیلگران مرتکب خطا  ،اندنداشتهعملکرد چندان مناسبی 

. اندبودهبخشی از مشکل  برانگیزسؤالدر انجام معاملات  هاشرکتکلا )و مشاوران( با کمک به و گذارسرمایه هایبانک است و

 (.۲۰۰۳، 55)نوئنگ« فروپاشی بوده است تنها بخشی کوچک را مقصر دانست. همه سیستم در حال تواننمی

و  نامتمایز هایشیوهبه  زیربنایی هاینظریه کارگیریبهبیانگر  وضوحبهاشاره شد  هاآنکه به « مشکلاتی»در بعد پژوهشی، 

و آگوئلرا  ۱۹۸۹، 57؛ آیزنهارث۱۹۷۶مکلینگ،  ؛ جنسن و۱۹۳۲، 56است. برای مثال، نظریه نمایندگی )برل و مینز بعدیتک

مرتبط با حاکمیت  هایپژوهش، در شودمیبسیار کاربردی محسوب  هاینظریه ازجمله( که ۴۴۸: ۲۰۰۳، 58و جکسون

  :ازجملهشرکتی ضعف دارد، 

 پذیرامکانقیمت سهام  در درآمدها و کاریدستمعتقد است که  بینانهغیرواقعاز این نظریه با نگاهی  ایعمدهبخش  -

 نیست؛

 (؛۲۰۰۳، 59بیرونی استوار است )فـری انگیزش بر منحصراً مبنای نظریه نمایندگی سنتی اساساً یا  -

است و از نیاز مشروع  ران ارشد( توجه شـدهتنها به نیاز مدیران ارشد و سهامداران )و در موارد حاد تنها به نیاز مدی -

 آینده( غفلت شده است؛ هاینسلمیراث  طبیعی و زیستمحیطعمومی،  هایحوزهکارکنان، مشتریان و محیط )

)آگوئلرا و « بپردازد کلیدی موجـود در همه کشـورها هایتفاوتد به تواننمی»، نظریه نمایندگی درنهایتو  -

 (۴۴۸: ۲۰۰۳جکسون، 

                                                   
( 1397) رنجبر یمحمدهاد ،ینیحسشاه یمحمدعلترجمه «  رهیمد اتیه تیموفق یبرا ییابزارهانگاهی نو به حاکمیت شرکتی: »مطالب این فصل، از کتاب  54

 از انتشارات دانشگاه تهران اقتباس شده است.
55 Newing 
56 MeansBerle &  
57 Eisenhardt 
58 & Jackson Aguilera 
59 Frey 
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 حاکمیت هایپژوهش باید با تمایز و جامعیتی بیشتر ایفـا شـود و در همین زمینه، باید در مدیرههیئتاست نقش بدیهی 

 مثال: (. بـرای۱۰۵: ۱۹۹۸، 60توجـه کـرد )هونگ مدیرههیئتمتنوع  اینقشهشرکتی به 

اهمیت  برای مدیرعامل بسیار ابعمن پذیریدسترسدر آموزش و  مدیرههیئتبر اساس نظریه وابستگی به منبع، نقش اعضای 

« و نیز رعایت میزانی از فاصله برای تحقق نظارت مؤثر ایجاد و حفظ اعتماد در روابط رؤسا با مدیران اجرایی»، روازایندارد. 

 دانست. مدیرههیئترهبری  هـنـر توانمی( را ۲۰۰۳، 61)دیلی و کانلا

 نظارتی هایدستگاهو مالی  هایمشوق نبود با حتی ارشد مدیران( ۱۹۹۷ ،63همکاران و دیویس) 62بر اساس نظریه مباشرت

از نظارت به پشتیبانی  مدیرههیئتنقش  منافع شرکت را دارند. در چنین شرایطی، ترینعالیاطمینان دهنده، توان تعقیب 

 . کندمیدر تدوین و اجرای راهبرد در سطح بالا تغییر 

اجتماعی و  هایمحدودیت شاهد تلاش برای درک حاکمیت شرکتی در زمینه ( نیـز۲۰۰۱، 65)آئوکی 64در نظریه نهـادی

  بر سازمان هستیم. شدهتحمیلفرهنگی 

حاکمیت شرکتی  صورت گرفته در گذشته از دیدگاهی واحـد بـه مـوضـوع هایپژوهشالب غاینکه،  توجهجالبنکته 

اهمیتی فزاینده خواهد یافت. در « دیدگاهی چند»و  ؛ موضوعی که بررسی آن در آینده از منظـری یکپارچهاندپرداخته

 همچون قطب نمایی ارزشمند، راهنمای کاربران برای استفاده از الگوی( ۱۹۹۸همین رابطـه، نـوع شناسی پژوهشی هونگ )

 (.5 شکل) خواهد بود شدهارائه

                                                   
60 Hung 
61 Daily & Cannella 
62 Stewardship theory 
63 Davis 
64 Institutional theory 
65 Aoki 
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 . الگوی حاکمیت شرکتی نوین5شکل 

 تحلیلی هایچارچوبارائه  برتر بـدون هاینمونهتجویزی از  هاینسخهآموزشی به ارائه  هایکتابگرایش »در بعد آموزشی، 

( و باید اذعان ۱۹۹۲ ،66)باکسل« حوزه بوده است موجود در این هایضعف ازجملهمعتبر برای دانشجویان و پژوهشگران، 

صورت گرفته  وتحلیلتجزیهشرکتی به کار جدی نیاز است. علاوه بر این،  تداشت که در زمینه مفاهیم یکپارچه از حاکمی

توان علمی حاکمیت شرکتی به  اندازچشم»مدیریت منابع انسانی، گویای این واقعیت است که  از مرحله توسعه آموزش و

که قابلیت ارائه  تحلیلی معتبر و متمرکز بر سطح شرکت بستگی دارد هایچارچوبمؤثر محققان حال حاضر در ارائه  تلاش

تلاش  «حاکمیت شرکتی نوین» (.۷۵: ۱۹۹۲)باکسل، « مبانی مناسب در حوزه حاکمیت شرکتی تطبیقی را داشته باشد

« وینحاکمیت شرکتی ن»در اینجا،  پژوهشی، آموزشی و عملیاتی را پوشش دهـد. هایحوزهموجود در  هایضعفدارد 

 :(6)شکل  است« کیس»مبتنی بر اصل معکوس شده 

                                                   
66 Boxall 
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 . اصول حاکمیت شرکتی نوین6شکل 

  تعریف اصطلاحات -2-2-1

تا چارچوبی برای  شودمیتعریف و ضمن محدودسازی مفهوم آن تلاش « حاکمیت شرکتی نوین»در این بخش، اصطلاح 

  آن ارائه شود.

 68و دمب و نوبوئر کندمیتعریف « هاشرکتهدایت و کنترل »کمیت شرکتی را سیستم (، حا۱: 67۱۹۹۲الف( کادبری )

  .دانندمی« نفعانذیبه حقوق و مطالبات  نسبت هاشرکت پذیریمسئولیتفرایند »( حاکمیت شرکتی را ۱۸۷: ۱۹۹۲)

 هاشرکتمالی  کنندگانتأمین ی کههایشیوه»( معتقدند که حاکمیت شرکتی با ۷۳۷: ۱۹۹۷) 69یشنیودر مقابل، شلایفر 

  مرتبط است.« یابندمیاطمینان  هایشانسرمایهاز بازگشت 

هدایت »سیستم  توانمیرا  «حاکمیت شرکتی نوین»است،  مدیرههیئتبا توجه به اینکه هدایت و کنترل شرکت بر عهده 

ه و متناسب با هر زمینه خاص، کنترل همه اخلاق مداران کارآفرینانه و ایگونهبهراهبردی و مدیریت یکپارچه که در آن 

  تعریف کرد.« گیردمی صورت بهجان

یکدیگر تفاوت دارند  با« سنتی»و حاکمیت شرکتی « حاکمیت شرکتی نوین»ب( بر اساس ابعاد چهارگانه اصل کیس، 

اخلاق مدارانه  آفرینانه وکار گیریجهتبا توجه به تعریفی که از حاکمیت شرکتی بیان شد، شالوده اصلی آن را  (:4 جدول)

 .دهدمیشکل 

                                                   
67 Cadbury 

68 Demb and Neubauer 
69 Schleifer and Vishny 
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 . تفاوت بی حاکمیت شرکتی نوین و سنتی4جدول 

 حاکمیت شرکتی نوین حاکمیت شرکتی سنتی بعد

 موقعیتی سازیپیاده
تفاوتی میان فرهنگ ملی، صنعت و شرکت 

 وجود ندارد

 هاشرکتبا زمینه خاص هر یک از  سازیپیاده

 متناسب است )موقعیتی(

 نظارت است هیئتتوسعه راهبردی از وظایف  هدایت راهبردی
نظارت  هیئتتوسعه راهبردی از وظایف اصلی 

 است )راهبردی(

مدیریت یکپارچه 

 مدیرههیئت

مستقل معرفی و پاداش در  هایکمیتهفقط 

 سهامی عام وجود دارد هایشرکت

ه انتخاب، ارزیابی، جبران خدمات و توسع

 صورتبهنظارت و مدیریت  هایهیئت

 یکپارچه و هدفمند است )یکپارچگی(

 شودمیمالی نظارت  هایجنبهتنها بر  نظارت جامع

از دیدگاه سهامداران،  آمدهدستبهبر نتایج 

مشتریان، کارکنان و جامعه نظارت جامع 

 گیردمیصورت 

 

 است:  نمایشقابل( 7)شکل زیر  صورتبه« حاکمیت شرکتی نوین»ج( دامنه 

 

 «حاکمیت شرکتی نوین». دامنه 7شکل 

  «حاکمیت شرکتی نوین»چارچوب  -2-3

 هانظریهدقیق  سازییکپارچه امـروز، فرصتی استثنایی پیش روی پژوهشگران عرصه حاکمیت شرکتی قرار گرفته است تا با

روشن نبوده  گاههیچ، حالاین بااثرگذار باشند.  حاکمیت شرکتی هایفعالیتمستقیم بر  صورتبهتجربی،  هایپژوهشو 
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 شدهارائه(. از همین رو، چارچوب ۳۷۱: ۲۰۰۳برعکس )دیلی و کانلا،  از نظریه متابعت دارد یا گراییعملاست که فعالیت و 

  .یابدمیتصاص منافع سهامداران، مشتریان، کارکنان و جامعه اخ سازییکپارچه، به «حاکمیت شرکتی نوین»از 

  چارچوب معکوس شدۀ کیس شامل چهار بخش است:

 )بخش اول: بعد موقعیتی )موقعیتی بودن 

حاکمیت  هایفعالیتکه باید در اینجا به آن توجه شود، وجود تمایز بین زمینه داخلی و خارجی است.  اینکته

خواهد بود؛ همچنین  سازمانی متفاوتشرکتی در سطح زمینه هنجاری خارجی، با توجه به فرهنگ ملی، صنعتی و 

اندازه و پیچیدگی شرکت، درجه  در سطح زمینه داخلی )شامل هاشرکتسطح توسعه، مالکیت و آرایش قدرت 

 ( با یکدیگر تفاوت دارد.مدیرههیئت طلبیجاهسازی و  المللیبین

 )بخش دوم: بعد راهبردی )راهبردی بودن  

 گیریشکل لازم برای شرطپیشچهار عامل اصلی برای موفقیت حاکمیت شرکتی شناسایی شده است که نخستین 

است که عملکرد  و انتخاب هدفمند گروهی شایسته مدیرههیئتآن، وجود فرهنگ انتقاد سازنده و اعتماد در 

اعتماد از طریق ساختارها و  نده واعضای آن در قالب الگوهای نقش سهامداران و ذینفعان باشد. فرهنگ نقد ساز

ارزیابی  توسعه، اجرا و نیازپیش است. ایـن سـه عـامـل پذیرتحقق مدیرههیئت ایشبکهفرایندهای ساده 

  .شوندمیمحسوب  مدیرههیئتموفقیت ذینفع گرای  ایشاخصه

  یکپارچه بودن( مدیرههیئتبخش سوم: بعد مدیریت یکپارچه(  

 نظارت و مدیریت، هایهیئتفرایندهای استخدام، ارزیابی، پاداش و توسعه هدفمند اعضای  سازییکپارچه

وظایفی  با مدیرههیئتبزرگ سهامی عام، وجـود کمیتـه مـدیریت  هایشرکت. برای شودمیدر این بعد محقق 

  بسیار اهمیت دارد. چون معرفی کاندیدهای صاحب صلاحیت و اختصاص پاداش در کنار ارزیابی و توسعه یکپارچه

 )بخش چهارم: بعد کنترلی )کنترلی بودن  

  اشاره  مدیرههیئتاین بعد، به حسابرسی، مدیریت ریسک، ارتباطات داخلی و خارجی و کارکردهای بازخوردی

شرکت را با حفظ  یافتگیتوسعهالگویی است که »، شودمیکه این چهار بخش را شامل « چارچوب»دارد. منظور از 

 (. ۹۵: ۱۹۷۹، 70)ویک« کندمیتشریح  وکارکسباقتصادی برای  هایچارچوب

 چارچوب )بر اساس اصل کیس( در چهار بخش بیان شده است: ایـن

 زمینه(؛  موقعیتی(  

 هدایت راهبردی(؛  راهبردی(  

  (؛مدیرههیئت)مدیریت  یکپارچگی  

  کنترل راهبردی(.  کنترلی(  

                                                   
70 Weick 
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آن  وجویجستدر « نوین حاکمیت شرکتی»پیچیده، مشابه آنچـه چـارچوب  هاینظام سازیسادهخطرهای موجود در 

، 71)مالزتک کندمیسیستم، درک ما از سیستم تغییر  یک هایبخشتفکیک  محضبه چراکهنباید دستکم گرفته شود.  است،

های ناشی از تفکیک و خطر هامحدودیتزمانی علمی خواهد بود که از  رویکرد تنهااین (. با این تفسیرها، ۱۵۱۵: ۱۹۷۲

 (.۷: ۱۹۶۷، 72باشیم )کوئنیگ فرعی الگـوهـا آگاه هایمؤلفه

  در این چارچوب دو محدودیت عمده وجود دارد:

  وعناصر این الگ حمایت ریاکارانه زبانی از وابستگی متقابـل»انتقادهای معمول حوزه علوم اجتماعی با برچسب 

  (؛۸۳: ۱۹۷۳، 73)مک کویل« از یکدیگر هاآنبررسی مستقل  حالدرعین

  دارای ارتباط تحلیلی  مستقل محـوری در این پژوهش هایمؤلفهکه تفکیک حاکمیت شرکتی به  حالدرعینو

نیستند. در نتیجه در بین عوامل همپوشانی  همـواره در عمـل مشـخص هامؤلفهاست، باید اذعان داشت که این 

  و رابطه درونی وجود دارد.

وضوح و منطق ساختار رسمی،  ، سادگی،ازجملهمطرح شده، معیارهای بروان در ارزیابی یک الگوی خـوب  هاینکتهجود با و

  رعایت شده است.« حاکمیت شرکتی نوین» مربوط در هایبینیپیشنزدیکی به واقعیت و در نتیجه شایستگی 

 بعد موقعیتی -2-4

برتر حاکمیت شرکتی  هایدستورالعملشرکتی که در سراسر جهان روی داده است، شاهد توسعه  هایرسواییبه دلیل تعدد 

را در  اثرگذاریکشورهای مختلف، بیشترین  مـدیران لنـدن بـا مشـاوره دادن به مؤسسهدر بسیاری از کشورها هستیم. 

از کشورها با وجود عدم انعقاد قرارداد مشاوره  حالی است که بسیاری داشته و این در هادستورالعملبر این  المللیبینسطح 

این موضوع اگرچه تحولی  .کنندمیبرتر خود اعمال  هاینمونه هایدستورالعملآن را در  فکری هایجنبهبا این مؤسسه، 

  باید به موارد زیر توجه کرد: حالبااین، شودمیمثبت محسوب 

  ؛شودمیاستاندارد جهانی ترویج  عنوانبهآمریکایی از حاکمیت،  -الگوی انگلیسی  .1

جایگزین لزوم  نـرم هایقانون، استقرار دیگربیانبهنرم ضرورتاً معرف ابعاد نرم شرکت نیستند ) هایقانون .2

  (؛شودمین مدیرههیئتیکپارچگی در روابط و فرایندهای 

طراحی شده  امی عامبزرگ سه هایشرکتبرای  طورمعمولبهبرتر  هاینمونهمرتبط با  هایدستورالعمل .3

 است.

واقعیت مطلع باشند  باید از این هاشرکتحاکمیت شرکتی توسعه یافته در سایر مناطق،  هایدستورالعملدر زمینه اتخاذ 

بزرگ همچون  هایشرکت، در غیر سهامی هایشرکتسهامی هماننـد  هایشرکتبرتر در  هاینمونه هایدستورالعملکه 

                                                   
71 Maletzke 
72 Koenig 
73 MCQuail 
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خانوادگی، در حاکمیت بانکی مثل حاکمیت بیمارستانی و  هایشرکتعمومی مشابه  هایشرکتکوچک، در  هایشرکت

، تناسب موجود بین مدیرههیئتعلاوه بر فرد فرد اعضای  بریتانیایی نیست. هایشرکتآمریکایی همانند  هایشرکتدر 

 ت. در موفقیت شرکت اس کنندهنییتععوامل  ترینمهمخارجی و داخلی از  هایزمینه

 

 

 

  وکارکسبزمینه خارجی  -1-4-2

 ، بین فرهنگ نهادی، فرهنگ ملی و زمینه هنجاری تفاوت وجود دارد.وکارکسبدر زمینه خارجی 

  زمینه نهادی -2-4-1-1

پلی »رویکرد جدید  (. ایـن۱۹۹۷، 74استفاده شـده اسـت )شارف« محـور -نهادگرایی بازیگر »در تشریح زمینه نهادی، از 

فرا اجتماعی شده نظریه  هایدیدگاه بین رویکردهای نظریه نمایندگی کمتر اجتماعی شـده واست میان فاصله موجود 

 حاکمیت شرکتی در هایفعالیتو  هانظام، هاقانونبین  ، تفـاوتروازاین(. ۴۴۸: ۲۰۰۳)آگوئلرا و جکسون، « نهادی

سازوکارها، به تشریح اثر و نقش است. این  ریپذحیتوضسازمانی  کشورهای مختلف بر اساس سازوکارهای گوناگون

 .پردازدمیمختلف ذینفعان  هایگروه

 عنوانبهشرکتی  پژوهشی و عملیاتی غالب بوده است ، دیدگاه حاکمیت هایحوزهدر پارادایم نظریه نمایندگی که بر 

 (.۴۴۹: ۲۰۰۳جکسون،  )آگوئلرا و شودمینادیده گرفته « خروجی نهایی تعامل میان ذینفعان متعدد»

                                                   
74 Scharpf 
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لزوم توجه به سه گروه از  دهندهنشانحاکمیت شرکتی  هایدستگاه( معتقدند که مقایسه ۴۵۰: ۲۰۰۳آگوئلرا و جکسون )

  ذینفعان است:

  )سرمایه؛ کنندگانتأمینالف  

 ب( کارکنان؛  

 .ج( مدیریت  

متمایز هستند.  از یکدیگر شدتبهغالب مدیریت و تفکر غالب در مسیرهای شغلی  هایایدئولوژینهادی بر اساس  هایزمینه

 طورکلیبهبالا به پایین، مانند فرانسه و آمریکا(  سیاسی ریاست جمهوری )رویکردهای هاینظامکشورهای دارای  کهدرحالی

سیاسی ریاست  هاینظامفعال در کشورهای فاقـد  هایشرکت ،کنندمی قدرت و حمایتی چشمگیر به مدیرعامل اعطا

 شدتبهحاکمیت شرکتی  هایفعالیتکرد که  توافق گراتر رهبری شوند. نباید فراموش رنـد بـه شـیوهایجمهوری تمایل دا

)مانند  دهدمیروی  هاشرکت)مانند ژاپن( یا با تغییر  گیردمیشغلی بیشتر در درون شرکت شکل  هایفرصت از اینکه

 آمریکا(، اثرپذیری دارد. متحدهایالات

  زمینه ملی -2-4-1-2

حکایت  مدیرههیئت ارزشی متمایز میـان سـه نـوع هایگیریجهتحاکمیت شرکتی، از  المللیبینادبیات  هایبررسی

 دارد.

 سهامی  هایشرکتدر  سود برای مدیران اجرایی ارشد و سهامداران )اغلب حداکثر سازیعمده با هدف  گیریجهت

  بزرگ آمریکایی(؛

 بزرگ  هایشرکتدر  بدهی و کارکنان )اغلـب کنندگانتأمین ارزش برای حداکثر سازیعمده با هدف  گیریجهت

  ژاپنی(؛

 چندملیتی جهانی  هایشرکتبه سمت سهامداران، مشتریان، کارکنان و جامعه )اغلب در  زمانهم گیریجهت- 

  جهان محلی(. هایشرکتهمان  دیگرعبارتبهیا 

  زمینه هنجاری -2-4-1-3

 هایقانون شده است. نشان داده( 8شکل )که در  شوندمیقانون محوری و مشروعیت، دو بعد از زمینه هنجاری محسوب 

 نظارت و مدیریت باشد . هیئتهنجاری حاکمیت شرکتی باید مشوق رفتار قانونی و مشروع از سوی تمامی اعضای 
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 . حوزه حاکمیت شرکتی8شکل 

  مدیرههیئتقانون محوری مدیریت 

قانونی تجویز و از منظر  صورتبهدر حوزه حاکمیت شرکتی، هنجارهای سخت و نرم از یکدیگر متمایز هستند. مواردی که 

 ، تفاوتی چشمگیر در هر کشور دارد. شودمیاجتماعی توصیه 

 مثابهبهحاکمیت شرکتی ) هایدستورالعمل بزرگ، به توسعه هایشرکتمتعدد  هایبحرانبسیاری از کشورها در نتیجه 

توسعه اقتصادی  شرکتی سازمان همکاری و ، اصول حاکمیـت۱۹۹۷قانون نرم( روی آوردند. پس از بحران مالی سال 

  بازنگری شد. ۲۰۰۴ منتشر و در سال ۱۹۹۹در سال  المللیبینسیاسی  وگویگفتمرجع جهانی برای  عنوانبه

چشمگیر  نیست و اختلافی برتر( یکنواخـت هاینمونهحاکمیت شرکتی ) هایدستورالعملتوسعه  باید توجه داشت که آهنگ

برتر حاکمیت شرکتی در  هاینمونه هایتوصیه میان سطوح توسعه آن وجود دارد. با کمال تعجـب، بالاترین استاندارد

و کاپ به نقل از  ۲۰۰۹و  ۲۰۰۲، 75منعکس شده است )کینگ آفریقای جنوبی« کینگ سوم»سراسر جهان، در گزارش 

« گزارش دهی یکپارچه توسعه پایدار»در زمینه مدیریت ریسک و  هاییتوصیه شـامل، ازجمله(، که ۴۴: ۲۰۰۴، 76نوتزلی

 است.

  مدیرههیئتمشروعیت مدیریت 

رچه نبودن یکپا در صورت ارزشی شرکت، هایبیانیهنـرم و سخت و  هایقانونتمامی اصلاحات حاکمیت شرکتی در سطح 

 خواهد بود. نتیجهبی مدیرههیئتاعضای 

                                                   
75 King 
76 Noetzli 
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است. البته عملکرد اعضای  ، اطمینان یافتن از پایبندی به منافع همه ذینفعان بـا حفظ یکپارچگیمدیرههیئتوظیفه اصلی 

عان در گروه ذینف ترینعمدههمپوشان است.  ایاندازهمختلف ذینفعان تـا  هایگروهنمایندگان  عنوانبه مدیرههیئت

 از: اندعبارتداده شده است،  نشـان 9شکل که در  طورهمانتجاری عام  هایشرکت

 

 . هیئت مدیره در شرکت های تجاری عام9شکل 

 وکارکسبزمینه داخلی  -2-4-2

. پیچیدگی ۳؛ مدیرههیئت بندیپیکره. ۲. مالکیت؛ ۱از:  اندعبارتابعـاد زمینه داخلی که بر حاکمیت شرکتی اثر گذارند، 

 .مدیرههیئتعملکردهای  . ترکیب۶سازی و  المللیبین. درجه ۵؛ مدیرههیئت. بازیگران نقش ۴سازمانی؛ 

 مالکیت -2-4-2-1

 مختلف حاکمیتی است. برای مثال: هایدستگاه کنندهتعیینشرایط مالکیت در شرکت، 

 خانوادگی(؛ هایشرکتخانوادگی )حاکمیت  هایشرکت. ۱

 )حاکمیت شرکتی(؛ هاتعاونی. ۲

 غیرانتفاعی )حاکمیت غیرانتفاعی(؛ هایسازمان. ۳

 دولتی )حاکمیت عمومی(؛ اینهاده. ۴

 سهامی عام )حاکمیت شرکتی محدود(. هایشرکت. 5

 

 خانوادگی( وکارکسبخانوادگی )حاکمیت  هایشرکت. ۱
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موجود در  هایشرکت درصد از تمامی ۸۵دگی دانست که خانوا هایشرکتذینفعان را باید مشخصه بارز  هایگروهاشتراک 

اینجا عملکرد کارآفرین اغلب معرف هر چهار گروه  . دردهدمیکشورهای سازمان همکاری و توسعه اقتصادی را شکل 

های وکارکسببرای  (.۱۸: ۲۰۰۲، 77بافتو مدیرعامل ) مدیرههیئت ذینفعان است: مالک اصلی، رئیس خانواده، رئیس

تقریباً یک سوم از هزار شرکت بزرگ (. »۱۵ :۱۹۹۸، 78بسیار متفاوت متصـور شـد )نوبوئر و لانک یاشکال توانمیخانوادگی 

« تجاری عمومی و نیمی دیگر خصوصی هستند هایشرکت که نیمی از ایـن تعداد، شودمیاداره  هاخانوادهدنیا توسط 

 (.۱۰: ۲۰۰۵ ،79)وارد

 شرکتی( )حاکمیت هاتعاونی. ۲

حتی با نگاهی  پژوهشی، آموزشی و عملیاتی نبودند و هایحوزه موردتوجهتعاونی تا چندی پیش، چندان  هایشرکت

 هایشرکترا در  هاییمشخصه تازگیبه کـارتاِکینا و آ، پژوهشگرانی همچـون وحالاین با. شدمیبرخورد  هاآنتحقیرآمیز با 

 (.۲۰۰۴، 80الزرونویدبخش خواهد بود )مرت  هاسازمانتعاونی شناسایی کردند که معتقدند برای بسیاری از 

تحقق نیازهای متداول  مجمعی مستقل از افراد است که داوطلبانه برای»تعاونی ، شرکت تعاونی  المللیبیناز نگاه اتحادیه 

مالکیت مشترک و کنترل دموکراتیک  طریق تشکیل شرکتی با عالیه خود از هایهدفاقتصادی، اجتماعی و فرهنگی و 

 (.۱: ۲۰۰۴، 81)به نقل از اکارت« اندآمدهگرد هم 

 غیرانتفاعی )حاکمیت غیرانتفاعی( هایسازمان. ۳

فعال در  هایسازمان به اصطلاحی استاندارد برای تشریح وظایف هدایتی و کنترلی تازگیبه« حاکمیت غیرانتفاعی»عبارت 

مرسوم که اولویت اصـلی خـود را اهـداف اقتصادی  هایشرکتدر مقایسه با » حوزه امور انسان دوستانه بدل شده است.

 فعال در حوزه امـور هایسازمان. هاستفعالیتغیرانتفاعی تنها زیربنای سایر  هایسازماناقتصادی در  ، عملکرددانندمی

، ۲۳۹کامنتار، شماره  -)انزدزد« از انتظارهای بسیار پیچیده قرار دارند ایمجموعهدر معرض ، هاتعاونیانسان دوستانه مانند 

و اساساً اهداف  گیرندمیانجمن را به خود  غیرانتفاعی اغلب شکل قانونی یک بنیاد یا هایسازمان، روازاین(. ۱۰: ۲۰۰۳

 .کنندمیاخلاقی و خیرخواهانه را دنبال 

 اکمیت عمومی(دولتی )ح هایسازمان. ۴

برتر  هاینمونه ، در بیشـتر مـوارد، ازگیردمیدولتی قرار  هایشرکتکه اغلب در اختیار  هاییدستورالعملو  هاتوصیه

  .گیردمی نشئتخصوصی  هایشرکت

                                                   
77 Buffett 
78 Neubauer and Lank 
79 Ward 
80 Merrett and Walzer 
81 Eckart 
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نمایندگی، که اغلب از مباحث  نظریه«. آموزدمیحاکمیت شرکتی نیز از حاکمیـت عمـومی »( معتقد است ۳: ۲۰۰۳فری )

متمرکز است. در مقابل،  انگیزش و نفی عوامل درونی آن عوامل بیرونی سازیفعالمرتبط با حاکمیت شرکتی است، تنها بر 

نقش محوری دارد. برای مثال، مشارکت و حق رأی کارکنان در سطح  در مباحث حاکمیت عمومی، انگیزش درونی

مختلف، اعطای عناوین و شناخت و تمایز روشن بین کارکردهای اجرایی و  هایحوزهبه  ، پاسخگویی مدیریتمدیرههیئت

حفظ تعادل شکننده  ، چالش آشکار درحالبااین. شودمیاین نوع از حاکمیت محسوب  هایمشخصه، از مدیرههیئت هنجاری

 (؛۲۶: ۲۰۰۴، 82نوتزلی حاکمیت عمومی، بین نفوذ سیاسی و اثربخشی مدیریت است )شدلر به نقل از

 سهامی عام )حاکمیت شرکتی( هایشرکت. 5

. این موضوع شودمی سهامی عـام منحصـر هایشرکتپژوهشی و آموزشی حاکمیت شرکتی، تقریباً بـه  هایحوزهتمرکز 

 برتر نیز صادق است. هاینمونهی ملی هاتوصیه سـازمان همکاری و توسعه اقتصادی و بسیاری از هایدستورالعملدر مورد 

 مدیرههیئت بندیپیکره -2-4-2-2

)شکل  شناسایی کرد مدیرههیئتمختلف برای  هایگیریجهتمتفاوت یا  هایترکیب توانمیبا توجه به نحوه توزیع قدرت 

10). 

 

 

 مدیرههای متفاوت هیئتمدیره، مبتنی بر سیستم. سطوح مختلف توسعه هیئت10شکل 

 

 «دادگاهی» مدیرههیئتسیستم 

                                                   
82 Noetzli 
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برای مثال در  وجود دارد:« دادگاهی» مدیرههیئتدر برخی از کشورهای سوسیالیستی و اسلامی، سیستم موسـوم بـه 

سوی حزب حاکم و دولت تعیین  نظارت )که از هیئتبر هدایت و نقش  مدیرههیئتیتنام، نقش و و کشوری مانند چین

نظارت )که متشکل از چند مرجع فقهی است( بر  هیئتاسلامی، نقـش  هایبانک( بر کنترل متمرکز است. در شودمی

 ارشادهای اخلاقی تمرکز دارد.

  «دوگانه» مدیرههیئتسیستم 

. شودمیاستفاده  «دوگانه» مدیرههیئتدر برخی از کشورها )مثل آلمان، هلند، لهستان، اسلونی و اندونزی( از سیستم 

 است. نظارت هیئتبه حضور در  مدیرههیئتمشخصه اصلی این سیستم، مجاز نبودن اعضای 

 پذیریرقابتمزیت این سیستم، متوازن شدن قدرت؛ و ضعف آن بروز نزاع قدرت سیاسی است، نزاعی که شاید برای 

 باشد. آورزیانبلندمدت شرکت 

 «یگانه» مدیرههیئتسیستم 

دربرگیرنده اعضای  نظـارت هیئت. به این معنا که شودمیاستفاده « یگانه» مدیرههیئتدر بسیاری از کشورها از سیستم 

 گروه مدیریت است.

 ، سازوکاری برای هدایت و کنترلمدیرههیئتراه سوم: 

همکاری و توسعه  نه، اصـول سازمان. )برای نموپردازدمیو ملی  المللیبین هایتلاش ترینتازهاین الگو به بررسی الزامات 

سوئیس،  اکونومی هایتوصیه؛ ۲۰۰۹ترکیبی،  ؛ گزارش۲۰۰۹، «کینگ سوم»و گزارش  المللیبیندر سطح  ۲۰۰۴اقتصادی، 

 در سطح ملی(. ۲۰۰۲

 

 پیچیدگی سازمانی -2-4-2-3

تشریح هر یک  ادامه بهدر پیچیدگی سازمانی، بین اندازه سازمان و مراحل توسعه، تمایز و تفاوت وجود دارد که در 

 .پردازیممی

 متوسط، پنج؛ و هایشرکتکوچک، سه نفر؛  هایشرکت مدیرههیئتدر بهترین حالت، تعداد اعضا در  الف( اندازه سازمان

است. برای مثال،  با بیش از هشت عضـو دشـوار هاییهیئتبزرگ، هفت نفر است. در اغلب موارد، مدیریت  هایشرکتدر 

و با یکدیگر  یابندمیجلسه حضور  طبیعی افراد زیرگروه در این طوربه، شودمیی نه نفر مهمان تدارک دیده زمانی که برا

  .کندمیهمه نفرات را دشوار  ؛ که این موضوع، امکان تعامـل هـر مهمـان بـاپردازندمی وگوگفتبه 

 بستگی دارد. مدیرههیئتاجتماعی  هایویژگی هانقشبه پیچیدگی دانش فنی،  مدیرههیئت، تعداد قطعی اعضای حالبااین

  ب( مراحل توسعه
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 .(11)شکل  و مدیریت شرکت، با توجه به مراحل توسعه شرکت متفاوت است مدیرههیئتو ساختار  گیریشکل

 

 

 

 . الزامات رهبری بر اساس مراحل چرخه عمر شرکت11شکل 

 مدیرههیئتبازیگران نقش  -4-2-4-2

 ، متمایز و مشخص است: مدیرههیئتنقش بازیگران زیر در سطح 

 مدیرههیئتریاست  .1

 مدیرههیئتاعضای خارجی/ مستقل  .2

 مدیرههیئتدبیر  .3

 مدیرههیئت. نقش ریاست ۱

و  افزودهارزشموفقیت،  و شرکت با هدف دستیابی به مدیرههیئت(، راهبری ۵۰: ۲۰۰۴به گفته مالیک )به نقل از نوتزلی، 

رهبری )و کنترلی( است که از »یافتن از  نقش رئیس اطمینان ترینمهماست.  مدیرههیئتپاسخگویی، از وظایف ریاست 

وظایف  ترینمهماز  مدیرههیئت هایجلسه ایحرفهرهبری  ،روازاین(. ۳۴: ۲۰۰۳)کادبری ، « رودمیانتظار  هاهیئت

با  مدیرههیئتمنابعی است که ریاست  ازجمله مدیرههیئتاعضای استعداد  زمان و». همچنین شودمیریاست محسوب 

 (. ۲۰۰۳: ۸۰ )کادبری،« آن سروکار دارد

 مدیرههیئت. نقش اعضای مستقل/خارجی ۲
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مدیریت ارشد(  یکی از اعضای احتمالاً مدیرعامل و  استثنایبه) مدیرههیئت، بهتر است تمامی اعضای  ایدئالدر حالت 

از مدیریت، » مدیرههیئتمستقل  کـادبری، اعضای زعمبهانجام دهند.  خوبیبهمستقل باشند تا بتوانند وظایف خود را 

« اثرگذار است، آزاد هستند هاآنمستقل  و روابط دیگری که به لحاظ مادی بر قضاوت وکارکسبمستقل و از هر 

 (.۲۱: ۲۰۰۳)کادبری، 

  مدیرههیئت. نقش دبیر ۳

: ۲۰۰۳)کادبری،  پژوهشی و عملیاتی درک نشـده اسـت هایحوزهباید از سوی  کهچنانآناهمیت جایگاه دبیر شرکت 

 عنوانبهاست. دبیر شرکت « شرکتی مسئول حاکمیت»، قتیدر حق مدیرههیئتبوده که دبیر  یدر حال( و این ۱۲۹و  ۲۳

 شرکت دارد. هاکمیته و مدیرههیئت هایجلسهنیست( در  مدیرههیئتمسئول انطباق )اگرچه عضو 

اطمینان حاصل کند،  شـرکت هایقانونموظف است با نظارت بر رعایت تشریفات قانونی بر اساس  مدیرههیئتدبیر »

نامه خود، و اساس نامهتفاهمبا متابعت از  مدیرههیئت؛ شودمیبازده صحیح سالانه در زمان مناسب به مقامات مربوط ارائه 

 جلسهصورت هایبرگه؛ شودمیتنظیم  دستور کار مدیرههیئت هایجلسه؛ برای گیردمیرویه مناسب را در پیش 

مناسب از  هایاقدام درنهایتدر زمان مناسب توزیع خواهد شد؛ و  برای مطالعه دقیق و درک کامـل مـدیران مدیرههیئت

 (.۹۴: ۱۲۰۰۳، 83)گارات «شوندمیسـوی مـدیران اتخاذ 

 سازی المللیبیندرجه  -2-4-2-5

 (:۱۲۱: ۱۹۷۴، 84پرلموتر و هینان، 12شکل کرد ) بندیگروهدر چهار دسته  توانمیسازی را  المللیبینمراحل 

 

 

                                                   
83 Garratt 
84 Perlmutter and Heenan 
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 . مراحل توسعه هیئت مدیره و مدیریت چندفرهنگی12شکل 

 مرحله اول توسعه

 و مدیریت: رویکرد استعماری(. مدیرههیئتترکیب قوم مدارانه گروه 

در این مرحله،  .شودمیبحران( استفاده  ایزمانهسازی )و همچنین در  المللیبینیکرد در آغاز روند رو این ازاغلب 

و رؤسا و  شودمیخارجی اعمال  یک بسته در تمامی عملیات داخلی و صورتبهسیاست منابع انسانی دفتر مرکزی 

ژاپنی )برای مثال شرکت  هایشرکتحالی است که  . این درشوندمیتابعه از کشور مبدأ انتخاب  هایشرکتمدیرعاملان 

سازی شرکت  المللیبین. مزایای این رویکرد بیشتر در مرحله اول کنندمی استفاده ندرتبهیکرد رو این ازسونی( امـروز 

هماهنگ راهبرد دفتر مرکزی و سیاست منابع انسانی در  سازیپیاده منظوربهنظر داشت که  و باید در شودمیمشاهده 

  .شودمیتابعه خارجی جدید به اعضای مجرب دفتر مرکزی محول  هایشرکتمسئولیت ایجاد  این مرحله،

در بلندمدت محدود  یکرد )در آغاز یا در مواقع بحرانی( به دلیل انباشت مشکلاترو این از، بهتر است استفاده حالبااین

اعزام افراد به خارج از کشور، توجه  بسیار بالای انتقال و پاداش ناشی از هایهزینهود و در نظر داشت که علاوه بر ش

چندملیتی ژاپنی  هایشرکت. در این رابطه، تعدد شودمی جدی تلقى کاملاً ناکافی به شرایط و بازارهای محلی خطـری

چشمگیر است. در این رویکرد، بهترین مدیران با عملکرد متوسط  اندگرفته که در گذشته از رویکرد قـوم مدارانـه بـهـره

، کنار شدمی هاآنتابعه محلی به  هایشرکتمانع از اعطای مسئولیت تام در  هاآنملیت  رو به بالا، به این دلیل که

  ؛اندآوردهدجانبه روی بسیاری به استفاده از رویکرد چن هایشرکتو اغلب به دلیل همین معایب،  ندشدمیگذاشته 

 مرحله دوم توسعه

  و مدیریت: رویکرد دوجانبه. مدیرههیئتترکیب چندجانبه گروه 
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دارد و  تأکید هاسیاست و ارزیابی برداریبهرهتابعه در توسعه،  هایشرکتاین مفهوم فدرالی، بر خودمختاری محلی 

یا  هاشرکت. بسیاری از گیردمیانجام  محلی صورتبهتابعه و کارکنان  هایشرکت مدیرههیئتاستخدام تمامی اعضای 

 هاییبخش. از رویکرد چندجانبه بیشتر در کنندمی استفاده رویکرداز این آمریکایی یا اروپایی،  هایشرکتگروهی از 

محلی نقشی به سزا در جود مدیران ومحلی بسیار مهم است  هایدولت که تماس مدیریت با حاکمیت و شودمیاستفاده 

  .کندمیتحقق آن ایفا 

  حله سوم توسعهمر

  ."ایمنطقهو مدیریت: رویکرد  مدیرههیئتترکیب منطقه محوری گروه 

آن در اروپای بدون  این رویکرد برگرفته از یک الگوی متداول اروپایی در حوزه مدیریت منابع انسانی است و بر اساس

و منابع انسانی استفاده  مدیرههیئت واحد برای استخدام، ارزیابی، جبران خدمات و توسعه ایمنطقهمرز، از یک الگوی 

در آمریکای شمالی، اروپا، آفریقا، خاورمیانه و  ایمنطقه . چندین شرکت چندملیتی آمریکایی )با دفاتر مرکزیشودمی

  کاربران این رویکرد هستند. ازجملهآسیا( 

  مرحله چهارم توسعه

  و مدیریت: رویکرد جهان محلی. مدیرههیئتمین محوری گروه ترکیب ز

 مدیرههیئتدر سطوح  ملی هایتفاوتفرهنگی کشور و  هایویژگیرویکرد زمین محوری، تنها رویکردی است که شرکت 

 هایدستورالعملتوسعه، معرفی و ارزیابی  . این رویکرد امکـانکندمیو مدیریت کارکنان را به شکلی مناسب یکپارچه 

ملی میسر خواهد کرد. برخی  هایویژگی ایمنطقهشرایط راهبردی  را با توجه به نظامی هایسازیسادههنجاری جهانی و 

چندملیتی همچون شرکت بریتانیایی داروسازی گلاکسواسمیت کلاین( یا شرکت سوئیسی  هایشرکت ترینموفقاز 

بهره  از فرهنگ دفتر مرکزی یا صنعت خـود، نظرصرفمستقل و  صورتبه ویکردراز این مواد غذایی نستله،  تولیدکننده

برخی موارد، سه برابر  بسیار بالای انتقال و جبران خـدمات )در هایهزینهبه  توانمی. از معایب این رویکرد نیز گیرندمی

  کارکنان اشاره کرد. مکرر هایجاییجابهمیزان آن در رویکرد چندجانبه( و خطرهای بالقوه مرتبط با 

  تابعه هایشرکتحاکمیت 

 آورده است. جهـانی بـه وجـود هایبانکبدون پشتوانه در آمریکا مشکلات بسیاری برای اغلب  هایوامبحران اخیر 

  ؟آموزیممیجهانی چه درس مهمی  هایبانکحال باید از خود بپرسیم از حاکمیت شرکتی 

برگزاری دوازده جلسه در  جهانی با وسعت و پیچیدگی بسیار زیاد، هرگز )برای مثال( با هایبانکحسابرسی  هایکمیته

. پردازندمیعملیات صورت گرفته در سراسر جهان ن موجود در تمامی هایریسکطول سال، بـه هـدایت و کنترل عملیات و 

در حوزه خدمات مالی( از سیستم حاکمیـت  پیچیده جهانی )بیشتر هایسازمان بـرای این دسته از شودمیتوصیه  روازاین

 تابعـه هایشرکتدر اغلب  نشاندهدستی هامدیرههیئت جایبههمپوشان استفاده شود. در این سیستم  تابعه هایشرکت
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متشکل از اعضایی با  مدیرههیئتتابعه اصلی از یک گروه  هایشرکت)که تنها به دنبال انطباق محلی هستند(، در تمامی 

شرکت  هایریسکو کنترل عملکردها و  فنی متنوع محلی و مشابه در قالب گروه مدیریتی محلی با مسئولیت هدایت دانش

 شرکت مادر است. مدیرههیئتبر عهده یکی از اعضای  شرکت تابعـه مدیرههیئت. ریاست گروه شودمیتابعه استفاده 

  مدیرههیئتترکیب عملکردهای  -2-4-2-6

  (:۲۰۰۹، 85؛ هوس۱۰۱: ۱۹۹۸ی از کشورها عبارت است از )هونگ، در بسیار مدیرههیئتوظایف 

  . انتخاب، بررسی، پاداش، توسعه و گاهی عزل مدیرعامل )یا دیگر اعضای مهم گروه مدیریت(؛۱

  کمک به توسعه و ارزیابی ساختار راهبردی شرکت و ایجاد و تقویت فرهنگ مناسب؛ ۲

  لی؛و کنترل ما ریزیبرنامه. توسعه بودجه و ۳

  . گزارش دهی به سهامداران و ذینفعان؛۴

  .مدیرههیئت. خودارزیابی 5

  :ازجمله ردیگیدر برم با توجه به کشور، صنعت و فرهنگ شرکت، ابعادی گوناگون را مدیرههیئتوظایف پیش روی 

  ؛گریمربی. ۱

  ؛گریهدایت. ۲

  . شناخت؛3

  . کنترل؛۴

  ؛سازیشبکه. 5

 . برقراری توازن.۶

 

 بعد راهبردی -2-5

  (:13 شکل) اصلی احتیاج دارند شرطپیشبرای موفقیت در توسعه، اجرا و کنترل راهبردهای خود به چهار  هاشرکت

                                                   
85 Hus 
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 مدیره یکپارچهموفقیت هیئتهای . پیش شرط13شکل 

  ؛مدیرههیئت. تنوع: ترکیب راهبردی و هدفمند از گروه ۱

 ؛مدیرههیئت. اعتماد: فرهنگ سازنده و روشنفکرانه ۲

 ؛مدیرههیئت. شبکه: ساختار کارآمد ۳

 به نفع ذینفعان. گیریجهتموفقیت با  هایشاخص: اندازچشم. ۴

 

 مدیرههیئتترکیب هدفمند و متنوع  -2-5-1

از  ایدئالجود ترکیب وباشـد  هدفمند و متنوع پنج تا هفت نفره باید بر اساس ضوابط مرتبط با راهبـرد هایگروهتشکیل 

، 87؛ وینیکومب و همکاران۱۱: ۲۰۰۲ ،86را فراموش کرد. در همین زمینه، پژوهش اخیـر مـاکوس )ماکوس مدیرههیئت

با ماهیت شرکت و زمینه کاری آن است.  مدیرههیئت وابستگی ترکیب مطلـوب دهندهنشان( ۲۰۱۰، 88و هافمولر ۲۰۰۸

خودارزیابی و ارزیابی بیرونی( برای دستیابی به بهترین ترکیب ممکن از  )با استفاده از هاییپرسش، طـرح حالبااین

 . شاید راهگشا باشد مدیرههیئت

                                                   
86 Macus 
87 Vinnicombe 
88 Hopfmüller 
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 فرهنگ انتقادی و سازنده اعتماد -2-5-2

 :زیر از یکدیگر متمایزند هایمشخصهبر اساس  المللیبینی هامدیرههیئت

 ؛گرابرونو  نگرآینده)+( فرهنگ هدایت و کنترل 

  .مدیرههیئت گرایدرون( فرهنگ سنتی تاریخی و -)

اعتماد » خواهد بود که: از فرهنگ سازنده و نقادانه اعتماد است . فرض اساسی این مدیرههیئتی مندبهرهدر اینجا هدف، 

 «.شودمیآشکار  نبودشهمچون هواست، همواره ضروری است، اما ضرورت آن تنها در 

 ، انکارناپذیرمدیرههیئت فرهنگ انتقادی و سازنده اعتماد در گیریشکلکامل آزمـوده در  طوربهاستفاده از فرایندهای 

 ( در این زمینه عبارت است از:۲۰۰۳) 89حاصل از پژوهش تجربی فینکـل اشتاین و موونی هایدستورالعملاست. 

  مشارکت در تعارض سازنده؛۱هدف :  

  اجتناب از تعارض مخرب؛۲هدف : 

  کاری با یکدیگر در قالب گروه؛: هم۳هدف 

  آگاهی از سطح مناسب مشارکت راهبردی؛۴هدف : 

  هاتصمیم: بررسی جامع ۵هدف. 

 

 مدیرههیئت ایشبکهساختار  -2-5-3

 انتظار نخواهد بود. دور از« مدیرههیئتمجانی سواران »بسیار بزرگ باشد، ریسک  مدیرههیئتاندازه گروه  کهدرصورتی

 (.۲۰۰۲، 90به دنبال دارد )مالیک را ازحدبیشنیز خطر صمیمیت  مدیرههیئت، اندازه بسیار کوچک گروه حالبااین

متوسط از پنج و  هایشرکتکوچک از سه عضو،  هایشرکتتجربه نشان داده است که در بهترین حالت، بهتر است 

  تشکیل شود. مدیرههیئتبزرگ از هفت عضو  هایشرکت

  اعضا در هر مورد، باید با هدف تحقق معیارها و ضوابط شرکت صورت گیرد.، انتخاب حالبااین

)به  ایحرفهکوچک  مدیرههیئتبزرگ نمایندگی )به پیشنهاد سن( یا  مدیرههیئتتشکیل  جایبهبهتر است  درمجموع

شرکت از  اندازهبهو کنترل )که بسته  ، راهبردی، متنوع و با مسئولیت هـدایتشدهنشیگز مدیرههیئتپیشنهاد ابنر(، از 

 . سه، پنج یا هفت عضو تشکیل شده باشـد( استفاده کرد

                                                   
89 Finkelstein and Mooney 
90 Malik 
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شاید نتایجی مثبت  بزرگ نمایندگی، که به لحاظ قانونی پاسخگو نباشـد مدیرههیئت گیریشکلحالی است که  این در

 هایگروهاز  ایمجموعهشرکای موجود در  ازد توانمی ایمدیرههیئتبزرگ به همراه داشته باشد. چنین  هایشرکتبرای 

  همکاری کند. هاپروژهدر  مدیرههیئتشود و تحت نظارت اعضای  و برخوردار از دانش فنی مرتبط تشکیل نفعانذیمختلف 

)که متناسب با زمینه و  از دو کمیته فرعی شودمیامری مرسوم است، توصیه  مدیرههیئتاگرچه استفاده از سه کمیته در 

 از: اندعبارت هاکمیتهاست( استفاده شود. این  پذیرتعدیلنشانه شرکت 

 کمیته حسابرسی و مدیریت یکپارچه ریسک؛  

  و مدیریت  مدیرههیئت با وظایف معرفی، بازخورد، پاداش و توسعه هدفمند مدیرههیئتکمیته مدیریت یکپارچه

 ارشد.

 

  بعد یکپارچگی -2-6

جدی هستند که  یهایضعفمورد بررسی دارای  هایشرکتاغلب  مدیرههیئتدانشجویان دکتری،  هایپژوهشاساس  بر

 به این موارد اشاره کرد: توانمیاز آن جمله 

 ؛مدیرههیئتتوجه ناکافی به هدایت راهبردی از سوی  .1

 د؛ وو مدیریت ارش مدیرههیئتاعضای  ایحرفهفقدان انتخاب، بازخورد، پاداش و توسعه  .2

 .مدیرههیئتتوجه ناکافی به کنترل راهبردی و مدیریت ریسک در سطح  .3

 است. مدیرههیئت ، استفاده از مفهـوم مـدیریت یکپارچههاضعفبرای رفع ایـن  مدیرههیئتاما راهکار پیش روی 

 :گیردمیسه بعد را دربر  مدیرههیئتمفهوم مدیریت یکپارچه 

 :موردتوجه. عناصر راهبردی ۱

 ؛مدیرههیئتگروه نمونه و ممتاز  -

 ؛مدیرههیئتفرهنگ سازنده و باز  -

 ؛مدیرههیئتساختار مؤثر  -

 .مدیرههیئتگرای  نفعذیاستانداردهای موفقیت  -

 . فرایندهای اصلی مفهوم چرخه یکپارچه شامل:۲

 انتخاب و ترکیب؛ -

 بازبینی و بازخورد؛ -

 پاداش؛ -
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 جانشینی(. ریزیبرنامهتوسعه )شامل  -

 .مدیرههیئتاده از یک روش ارزیابی برای بررسی منظم موفقیت عملکردی . استف۳

ابزارهای  ترینمهم، باید روازاین تناسب دارد.« کیس »با اصل تعدیل شده  مدیرههیئتدرواقع مفهوم مدیریت یکپارچه 

سهامداران و  هایگروهداشته باشد و با مشارکت تمامی  ، با اهداف راهبردی شرکت همسویی جـامعمدیرههیئتمدیریت 

 ارزیابی همراه شود. ذینفعان مربوط در مراحـل توسعه، اجـرا و

و مدیران ارشد  مدیرههیئت با استفاده از این مفهوم، هر یک از فرایندهای انتخاب، مدیریت عملکرد، پاداش و توسعه اعضای

 مدیرههیئتاز این عناصر چهارگانه، برای مدیریت یکپارچه  ایجاد خواهد کرد. افزودهارزشذینفعان،  هایگروهبرای تمامی 

فاقد  "های کوچک و متوسطوکارکسب( و همچنین مدیرههیئتمدیریت یکپارچه  بزرگ عمـومی )با کمیته هایشرکتدر 

 .شودمیکمیته استفاده 

 مدیرههیئتانتخاب هدفمند اعضای  -2-6-1

دانش فنی، تعهد و  بر مبنای مدیرههیئتتخاب هدفمند اعضای ، انمدیرههیئتنخستین گام در چرخه مدیریت یکپارچه 

  نقش گروهی است.

 مدیرههیئتمذکور در معیارهای  از برخوردار و کافی هایاستخدامی وجود از یافتن اطمینان مرحله، این در غالب لهمسئ

 هایویژگیحاکمیت شرکتی است که با اشاره به  کارشناسان نامـدار سوئیسی در حوزه ازجملهاست. در این زمینه، بـوکلی ، 

 . پردازدمیانتخاب  ، به بررسی چالش دشـوارمدیرههیئتاعضای  ایدئال

 مدیرههیئتبازخورد هدفمند اعضای  -2-6-2

 :گیردمیبا دو هدف انجام  مدیرههیئتبازخورد 

 در جهت تحقق منافع شرکت؛ مدیرههیئت. توسعه و پشتیبانی از انگیزه اعضای ۱

 .مدیرههیئتو نقش اعضای  ایحرفه هایشایستگیارتقای  .۲

توسط مدیران عامل و  گاهی هاارزیابیکه این  آیدمیاز عملکرد کارکنان، ارزیابی رسمی به عمل  هاشرکتدر بسیاری از 

، خودارزیابی رسدمیبه نظر  نقشی ندارند. در آن مدیرههیئتاعضای  طورمعمولبهو  گیردمیاعضای مدیریت ارشد صورت 

ارجحیت  تررسمیبیرونی یا  هایارزیابینسبت به  مدیرههیئتبازخوردی غیررسمی بین ریاست و اعضای  وگوهایگفتو 

که عضوی در  پذیردمی( زمانی انجام مدیرههیئت ایغیرحرفهمدیریت  )در شرایط طورمعمولبهدارد. اما مذاکرات ارزیابی 

 مجزا مذاکره شود. ایبستهدر مورد  شـدآستانه استعفا بوده یا لازم با

بازخوردی ساده و  سازوکارهای سازینهادینه، باید نسبت به مدیرههیئتاعضای  ایحرفهانتخاب هدفمند و  در صورت

شباهتی با مذاکرات ارزیابی ندارند و درواقع،  ایدئالاقدام شـود. سازوکارهای بازخوردی  مدیرههیئتاز سوی گروه  موردتوافق
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 پذیرتوجیه هایبستهمستقیم به  صورتبهدر آن  مدیرههیئت هایی است که اعضایوگوگفتاین سازوکارها دربرگیرنده 

 .پردازندمیپاداش و فرایندهای توسعه 

 مدیرههیئتپاداش هدفمند اعضای  -2-6-3

باید چگونه مدیریت  هاکمیته و هامدیرههیئتاین است که: پاداش به مدیران، رؤسا و اعضای  شودمیمطرح پرسشی که 

 عموم مردم عادلانه تلقی شود؟ پاداش، سهامداران، کارمندان، مشتریان و کنندگاندریافتشود تا از منظر 

 شکلکرد ) وجوجست مدیرههیئتپاداش عادلانـه بـرای اعضای « مثلث جادویی»در  توانمیپاسخ به این پرسش را 

14.) 

 

 

 

 مدیرهپاداش عادلانـه بـرای اعضای هیئت« مثلث جادویی». 14شکل 

 هایتوصیههمین زمینه،  ثابت استفاده کنند که در دهیپاداشاز سیاست  شودمیتوصیه  هامدیرههیئتبرای بسیاری از 

پاداش  در برابرباید معیاری  غیر اجراییمدیران  سطح پاداش پرداختی به»موجود در گزارش هیگز راهگشا خواهـد بـود: 

مبتنی بر عملکرد مدیریت ارشد  یهایپرداختاستفاده از «. باشد هاشرکت ایحرفهروزانه یک نماینده ارشد از مشاوران 

 ثابت یا متغیر باشد. هاینسبتشامل  هاپاداشمفید است که  در مواردی مدیرههیئتبرای اعضای 

 مدیرههیئتتوسعه هدفمند اعضای  -2-6-4

 :دهدمیدر سه سطح روی  مدیرههیئتتوسعه هدفمند 
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 ؛مدیرههیئت. اعضای ۱

 ؛مدیرههیئت هایگروه. ۲

 . کل سازمان.۳

 خواهد بود. گریمربی نقش دارعهدهمدیران نسبت به توسعه خود مسئول هستند و این در حالی است که ریاست، 

« توفیق گرایی یکپارچگی» از هـوش مدیرههیئتضای ، فرض بر این است که هر یک از اعمدیرههیئتدر سطح فردی 

و یکپارچگی اعضا نسبت به هدایت و کنترل شرکت خبر  (، که خود از وجود شایستگی، انگیزه15 شکلبرخوردار است )

 .دهدمی

 

 مدیره. سطوح سه گانه توسعه هیئت15شکل 

 

 بزرگ هایشرکتبرای  مدیرههیئتمدیریت یکپارچه  هایکمیته -2-6-5

 مدیرههیئتوظایف  همـه ایدئالزمان و دانش فنی کافی برای انجام دادن  ندرتبهبزرگ،  هایشرکتدر  مدیرههیئتاعضای 

 شودمیبرتر در سراسر جهان توصیه  هاینمونهخود را در اختیار دارند. از همین رو، از سوی استانداردهای  هایجلسهدر 

معرفی و پاداش از دیگر  هایکمیتهعلاوه بر کمیته حسابرسی، تشکیل  خاص تشکیل شود. هایحوزهی برای هایکمیتهتا 

 مستقل معرفی و پاداش، که از سایر هایکمیتهکه تشکیل  دهدمیبررسی عملکردها نشان  است. ایتوصیه هایاقدام

بوده است )برای مثال  مله منافع و معایب این رویکرد؛ ازجاندشدهجدی گرفته  وتحلیلتجزیهملی و بدون  هایدستورالعمل

  (.اندکردهدر اروپا، بسیاری از کشورها از قانون ترکیبی بریتانیا الگوبرداری 
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اصلی زیر مبادرت  بـا چهـار وظیفه مدیرههیئتنسبت به تشکیل کمیته مدیریت یکپارچه  شودمیر نتیجه، پیشنهاد د

 شود:

 انتخاب و ترکیب؛ -

 عملکرد )بازخورد(؛ارزیابی  -

 پاداش؛ -

 جانشینی(. ریزیبرنامهتوسعه ) -

 

 بعد کنترلی -2-7

شرکتی اشاره شد  هنجاری، حقوقی و اخلاقی اثرگذار بر حاکمیت هایزمینه، به «موقعیتی بودن»اول و با شعار  بخشدر 

و به مسائلی همچون بررسی  مدیرههیئت مسیر راهبردی هایمسئولیت، «راهبردی بودن»دوم بر اساس شعار  بخشو در 

در « یکپارچه بودن»پرداختیم، در ادامه و با شعار  مدیرههیئت موفقیت راهبردی هایشاخص، فرهنگ، ساختار و هاگروه

انتخاب، بازخورد، پاداش و توسعه  هایمسئولیتاز طریق بررسی  مدیرههیئت سوم، با عملکرد مدیریت یکپارچه بخش

 مدیرههیئتبررسی عملکرد نظارتی  ، به«کنترلی بودن»و با شعار بخش مدیریت آشنا شدیم. در این  و مدیرههیئت هایگروه

 خواهیم پرداخت.

  از : اندعبارتدر این رویکرد یکپارچه باید مدنظر داشت  مدیرههیئتمواردی که در بعد نظارتی 

 سهامی عام؛ هایشرکتکمیته حسابرسی و مدیریت یکپارچه ریسک برای  -

 ؛مدیرههیئتکرد حسابرسی عمل -

 ؛مدیرههیئتعملکرد مدیریت ریسک  -

 ؛مدیرههیئتعملکرد ارتباطی  -

 .مدیرههیئتعملکرد ارزیابی  -

 

 کمیته حسابرسی و مدیریت یکپارچه ریسک -2-7-1

به همین منظور در  را در قالب ابزارهایی که هامدیرههیئتخودارزیابی و ارزیابی بیرونی برای  هاسالگفتنی است که نتیجه 

 اشاره شده است، معرفی خواهیم کرد. هاآنبخش پایانی این فصل به 

 هایشرکت، فناوریزیستبانکداری، بیمه، رایانه و  هایحوزهی مورد ارزیابی )در هامدیرههیئتدر سه چهارم از تمامی 

 مدیرههیئتبه نام مدیریت ریسک در سطح  مشترک وجود دارد و آن اینکه مبحثی ایمشخصه( ایحرفهداروسازی و خدمات 

  وجود ندارد یا به ارتقای جدی نیاز دارد.
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(، بهتر است شودمی ، که تشکیل کمیته مدیریت ریسک مستقل برای آن توصیههابانک استثنایبه) هاحوزهدر همه این 

ته حسابرسی و مدیریت ریسک کمی گیریشکل نقش مدیریت ریسک در کمیته حسابرسی گنجانده شـود، که در نتیجه به

 است. مدیرههیئتوظیفه بررسی مدیریت ریسک همچون مسئولیت نهایی هدایت راهبردی بر عهده  .شودمییکپارچه منجر 

وظیفه کافی نیست،  ایـن ایحرفههمچون حسابرسی، برای تحقق  مدیرههیئتدر اغلب موارد، دانش فنی اعضای  حالبااین

عملیاتی و راهبردی را نیز باید به آن  سی حسابرسی و مدیریت ریسک در سطوحربر هایستگاهدکه نبود یکپارچگی بین 

 افزود.

 اهداف کمیته حسابرسی و مدیریت ریسک یکپارچه عبارت است از:

یکپارچگی و استقلال  ،ایحرفه هایگزارشحسابرسی داخلی و  هایگزارش ویژهبه. نظارت بر سیستم کنترل داخلی، ۱

 گروه حسابرس داخلی؛اعضای 

 . نظارت بر خبرگی، یکپارچگی و استقلال حسابرسی بیرونی؛۲

 (؛ماههسه و ماههشش هایگزارشموقت ) هایگزارشو بررسی دقیق گزارش سالانه و  وتحلیلتجزیه. 3

 . اطمینان از وجود سیستم مدیریت ریسک جامع و خبره در شرکت؛۴

مدیر ارشد مالی(، حسابرسان  و مدیرعامل، حسابرسان بیرونی، مدیریت )هاکمیتهان د. اطمینان از برقراری روابط مؤثر می

 داخلی و خبرگان مدیریت ریسک.

 

 مدیرههیئتعملکرد حسابرسی  -2-7-2

 وانرون، تایک هایبحرانمعرفی شده است )« حسابرسی خلاق »در طول چند سال گذشته، مواردی متعدد با عنوان 

 .اندنداشتهحسابرسی در پی  خوب از این دست هستند( که رهاوردی جز مشاجره درباره کارکرد هاییمثالوردکام 

 (:۲: ۲۰۰۳، 91غیراخلاقی زیر است )مییر هایاقدامشامل « حسابرسی خلاق»این گونه 

 در قیمت سهام؛ کاریدست -

 اغراق در بیان درآمدها؛ -

 ط با اصول پذیرفته شده حسابداری؛مرتب هایبخشو عدم شفافیت در  هاشکافاز  برداریبهره -

 سود عملیاتی؛ ازحدبیشبیان  -

 ؛هابدهیپنهان کردن  -

 مشخص نکردن سرمایه در ترازنامه تخصیصی به پاداش اختیار خرید سهام؛ -

 عدم ثبت خریدهای اضافی )با ارزش میلیاردی(؛ -

                                                   
91 Meyer 
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 بیان نشده . هایگزینهارزیابی خلاق از  -

کمیته حسابرسی و  با مدیرههیئتمیان  ایحرفه، نشان از اهمیت روزافزون همکاری اشاره شد هاآنتمامی مواردی که به 

از کارکردهای  وضوحبهباید  مدیرههیئتعملکرد کنترلی  مدیریت ریسک و عملکردهای حسابرسی داخلی و خارجی دارد.

 (.16 شکلنظارتی خاص، متمایز باشد )

 

 

 نظارتی شرکت. کارکرد 16شکل 

 

 مدیرههیئتعملکرد مدیریت ریسک  -2-7-3

 :ازجملهضعف دارند،  در عملبسیاری از رویکردهای مرتبط با مدیریت ریسک، 

 ؛شوندمی این رویکردها به مدیریت ریسک عملیاتی محدود و تنها در سطح مدیریت به کار برده. »۱

  . این رویکردها حتی در سطح مدیریت:۲

  اطلاعات، حقوقی، حسابرسی  ، بیمـه، فناوریداریخزانهبا سایر وظایف ) سختیبهاغلب بسیار پراکنده هستند و

  داخلی و موارد دیگر( انسجام دارند؛

  مستقل داشته باشند؛ باید با هر مورد رفتاری کهدرحالی، کنندمیماهیتی ناسازگار برخورد  عنوانبهبا ریسک 

 بین فرایندها و نتایج مـدیریت طورکلیبهایف مدیریت ریسک، علاوه بر پراکندگی وظ 

 ریسک و فرایندهای مدیریت موجود، یکپارچگی وجود ندارد؛
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 هازیانحداقل رساندن  . اگرچه تمرکز بر بهشوندمی. این رویکردها اغلب و به اشتباه با مدیریت پیشگیری برابر فرض 3

و این حقیقت که مدیریت  شودمیکارآفرینی  هایفرصت بـرای وجوجستبد نیست، امـا ایـن تمرکز گاهی مانع از  لزوماً 

 ؛گیردمیرا نادیده  ریسک ابزاری برای خلق ارزش است

ادل به تع اندنتوانسته هاشرکت است ـ شاخصی که بسیاری از« فرماندهی و کنترل». ریشه این رویکردها غالباً در عصـر 4

: ۲۰۰۲، 92)یانگ« ریسک دست یابند شدهبهینه هایهزینهو  کافی کارآفرینانه هایآزادیجامع و ضرورت  هایبررسیمیان 

۷.) 

فرایندهای رهبری  موجـود و هایریزیبرنامهانه از مدیریت ریسک که با نگرآیندهبنابراین، تعریف مفهومی یکپارچه و 

کارآفرینانه قلمداد نشود،  هایآزادی در برابرباشد و نیز مانعی  هافرصتن در تحقق یکپارچه، و برخوردار از هدایت یکسا

 هایریسکاز مدیریت ریسک باید مقابله مدیریت با  چنیناینو مدیریت ارشـد اسـت. مفهومی  مدیرههیئتوظایف  ازجمله

 شود. دارعهدهرا  مدیرههیئتکند و مسئولیت هدایت و کنترل در درون  ( را ضمانت۷: ۲۰۰۲روزانه )یانگ، 

متمرکز و عملیاتی مدیریت  هایاقدامعلاوه بر راهبرد بنگاه، مسئولیت تعیین اهداف راهبردی ریسک و تضمین  مدیرههیئت

)در انگلستان( مبنی  ۲۰۰۰گزارش ترنبول در سال  پیشنهاد مطرح شده در»د. دار عهدهریسک در سطوح مدیریتی را بر 

)و نه محتوا( به مالکان خود،  گیریتصمیمخود از ریسک و فرایندهای  هایارزیابیاز  مدیرههیئتالانه بر لزوم گزارش س

 (.۲۰۰۳، 93)گرت« شودمیمحسوب  نخستین دستاورد در این زمینه

و نیز شناسایی و  فرایند تشخیص زودهنگام، پیشگیری و مدیریت خطرها»، به مدیرههیئتمدیریت ریسک در سطح 

، و هافرصتخطرها در تشخیص  ، که به معنای هوشیاری در شناساییپردازدمیکارآفرینی  هایفرصتتشخیص مؤثر 

نسبت به منافع مورد انتظار است. اصولًا موضوع  شدهبینیپیشبیشینه بودن ریسک  در صورتپیشگیری یا کاهش ریسک 

 ترافزوناحتمال بیشتر دستیابی به اهداف شرکت و در نتیجه تحقق ارزش  زیریبرنامهمدیریت ریسک، اطمینان بیشتر در 

   (.۷: ۲۰۰۲)یانگ، « برای شرکت است

 مدیرههیئتعملکرد ارتباطی  -2-7-4

 .پردازیممی مدیرههیئتاطلاعات بیرونی  مشیخطو مدیریت و  مدیرههیئتدر این بخش، به معرفی ارتباطات میان 

 و مدیریت مدیرههیئتارتباطات داخلی  -2-7-4-1

مسئولیت دارند، که از این  ی مسئول و مخاطبـان هـدفهانقشمتقابـل نسـبت بـه  صورتبهو مدیریت ارشد  مدیرههیئت

 کنندهتعیین، مدیرههیئتسوی مدیرعامل به  از شدهارائهمنظر، تبادل اطلاعات بسیار مهم است. میزان و کیفیت اطلاعات 

تحقق حاکمیت مطلوب ترسیم کند )ماکوس به نقل از نوتزلی،  قادر اسـت بـرای مدیرههیئتمرزهای همکاری است که 

۲۰۰۴ :۵۱.) 

                                                   
92 Young 
93 Garratt 
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 و ذینفعان مدیرههیئتارتباطات خارجی  -2-7-4-2

در زمینه  مدیرههیئت است. تشریح وظیفه مدیرههیئتنظارت بر ارتباطات بین شرکت و همه ذینفعان از وظایف ریاست 

 عبارت است از:« کینگ دوم»ارتباطات به نقل از گزارش 

. کیفیت شودمیمحسوب  مدیرههیئت از وظایف نفعانذیاز جایگاه شرکت در گزارش به  فهمقابلارائه ارزیابی متوازن و . »۱

 هاینگرانیعلایق و  ملهازجدوام مبتنی باشد و به مسائل مهم  اطلاعات باید فراتر از شکل و قالب، بر اصل گشودگی و

 بپردازد؛ هـمـه ذینفعـان موردتوجه

در  هاشرکتپاسخگویی بیشتر از  و ارتباطات باید در بستری شکل گیرد که جامعه کنونی خواستار شفافیت و هاگزارش. ۲

 ؛هاستآن غیرمالیمورد مسائل 

 نفعانذیمالکان سهام و  شرکت بپردازد که هایفعالیتاز  طرفانهبیجامع و  هایارزیابیبه  ایگونهبهباید  هاگزارش. 3

صادقانه از عملکرد آن در اختیار داشته باشند. همچنین  مربوط با منافع مشروع در امور شرکت، گزارشی کامـل، منصفانه

 ر بگیرد؛با ذینفعان خود، شرایط جوامعی را که شرکت در آن فعالیت دارد، در نظ در برقراری ارتباط مدیرههیئتباید 

  از: اندعبارت. مسائلی که باید در گزارش سالانه مدیران لحاظ شود ۴

 زیان و جریان نقدی  مالی با بیانی منصفانه از امور شرکت در پایان سال مالی و سود یا هایصورت سازیآماده

 است. مرتبط با دوره مذکور که از وظایف مدیر

 حسابرس است عهده درونی و مدیریت ریسک که بر هایکنترل ارائه گزارش در مورد برقراری سیستم اثربخش 

  عقلانی پشتیبانی  و برآوردهای منطقی و هاقضاوتمناسب حسابداری که با  هایسیاستاستفاده مستمر از

  ؛شودمی

  منافع؛انحراف احتمالی در  میزان هرگونه گیریاندازهو افشا، تشریح و  اجراقابلرعایت استانداردهای حسابداری 

 «.در سال آتی وکارکسبنبود دلایلی دال بر پذیرش عدم موفقیت 

 

 مدیرههیئتموفقیت  -2-7-5

 از: اند عبارتنقش دارند  مدیرههیئتعملکردهایی که در بررسی موفقیت 

  مدیرههیئتعملکرد کنترلی 

  مدیرههیئتخودارزیابی و ارزیابی بیرونی 
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 مدیرههیئتعملکرد کنترلی  -2-7-5-1

 

 

اطلاعات مهم و حساس  برای تدوین یا ارزیابی نظرها، رویدادهای مرتبط با شرکت و نظارت بر فرایندها، بر مدیرههیئت

 توانمیبرای کسب اطلاعات تطبیقی خارجی  تطبیقی داخلی و خارجی نیاز دارد. در همین زمینه هایدادهمتکی است و به 

 .(17)شکل  را به خدمت گرفت طرفبیمؤسسات پژوهشی پورز( و  )مانند استاندارد و بندیرتبهخصوصی  یهانظام

 

 مدیره. عملکرد هدایتگری و کنترلی هئیت17شکل 

 

 مدیرههیئتخودارزیابی و ارزیابی بیرونی  -2-7-5-2

 .پردازیممی مدیرههیئتبرای بررسی  مورداستفادهدر ادامه به معرفی اهداف، مراحل اجرا، و ابزارهای 

 مدیرههیئتاهداف بررسی 

 :شودمی، دو هدف به هم وابسته دنبال مدیرههیئتدر خودارزیابی و ارزیابی بیرونی 
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حاکمیت  هایاقدامو  هاسیاست طورکلیبهو نواحی توسعه و  هاقوتو کاربردی از  مندنظام، عینی، ایدوره. شناخت ۱

 شرکتی در یک شرکت؛

حاکمیت شرکتی و  هایاقدامو  هاسیاستبا هدف بهبود  هامداخلهو ارزیابی مجدد  سازیپیاده، توسعه مشترک، ۲

 و مدیریت بر اساس نتایج حاصل از شناخت. مدیرههیئت هایگروه

 مدیرههیئتابزارهای خودبازبینی و بازبینی بیرونی 

 از: اندعبارت، اندشدهوفقیت اجرا که توسط گروه ما با م مدیرههیئتابزارهای خودبازبینی و بازبینی بیرونی  ازجمله

 ؛مدیرههیئت. مصاحبه استانداردشده با ۱

 ، مدیریت و نمایندگان سهامداران.مدیرههیئتاز  ایصفحهیک. نظرسنجی ۲

 مدیرههیئتروند خودارزیابی و ارزیابی بیرونی 

 را دربر دارد: مدیرههیئت یهاسیاستاستوار است که از سویی،  مدیرههیئتدر ارزیابی « دبلیو ۸»این روند بر مفهوم 

 )کجا؟(؛ مدیرههیئت هایدستورالعمل. ۱

 )چگونه؟(؛ مدیرههیئت. فرهنگ ۲

 )با چه چیزی؟(؛ مدیرههیئت. ساختار ۳

 )چرا؟(؛ مدیرههیئت. مدیریت جلسه ۴

 )از کجا؟(؛ مدیرههیئت. تنوع 5

 است: مدیرههیئت هایمؤلفهو از سوی دیگر، دربرگیرنده 

 )چه کسی؟(؛ مدیرههیئتقهرمانان  .6

 )برای چه کسی؟(؛ مدیرههیئت. ذینفعان 7

 )با چه موفقیتی؟(. مدیرههیئتبازخورد . 8

 جمع بندی فصل -2-8

. گرفتدر فصل دوم، چهار بعد محوری که مجموعه دورنمای حاکمیت شرکتی را بازتعریف می نمایند مورد بررسی قرار 

آن  یو کنترل یکپارچگی ک،یاستراتژ ،یتیآغاز شد و ابعاد موقع از حاکمیت شرکتی نوینچارچوب  کی معرفیفصل با  نیا

 وکند  یکمک م شرکتی، فراتر از مفاهیم سنتی آن تیاز اصول حاکم یقیهر بخش به درک دق را مورد کاوش قرار داد.

  .دنریگ یرا در بر م یکنترل قو یها سمیو مکان یکپارچگی ک،یاستراتژ ییهمسو ،یسازگار
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در توسعه استاندارد  نیتحول آفر ییبه عنوان راهنما «نوین یشرکت تیحاکم» یبه دست آمده از ابعاد چند وجه یها نشیب

  کند. یو سازگار عمل م ایپو یشرکت تیحاکم

 در توسعه استاندارد  یعنصر اساسعنوان یک  کیشده به  یچارچوب معرف :نوین یشرکت تیچارچوب حاکم

و  یرا که سازگار یاصول تواندیاستاندارد م نیا ،یسنت یهامدل باآن  تفاوتشود. با درک  یم محسوب

وکار در حال تحول کسب محیط کیحرکت در  یها را براکند و سازمان بیترک دهند،یرا ارتقا م یریپذانعطاف

  .مجهز کند

 ما امر، نیکند. ا یم دیتاک ریاستاندارد انعطاف پذ کیبه  ازیبر ن یتیبعد موقع :یشرکت تیحاکم یتیبعد موقع 

مختلف  یکه سازمان ها یمنحصر به فرد طیبا شرا دیبا یتیحاکم یها وهیکه ش کنیم قیکند تا تصد یرا وادار م

 اریمختلف بس یها نهیزمو  عیارتباط استاندارد در صنا یبرا یسازگار نیبا آن مواجه هستند، هماهنگ باشد. ا

  مهم است.

 شرکتی  تیحاکم یاثربخش یابیارز یاستاندارد برا یارهایمع کیاستراتژ بعد :یشرکت تیحاکم کیبعد استراتژ

تواند شرکت ها را  یاستاندارد م نیا ،یسازمان یبا استراتژ شرکتی تیحاکم ییبر همسو دیکند. با تأک یم انیب را

   کند. ییراهنماد، نکن یکمک م کیبه اهداف استراتژ ماًیکه مستق یساختارها و اقدامات یدر طراح

  است  یتوسعه استاندارد یبرا ییراهنما ،گیکپارچیمربوط به بعد  یهانشیب :یشرکت تیحاکمگی کپارچیبعد

 یهاجنبه ریبا سا حاکمیت شرکتی وستهیبه هم پ تی. با درک ماهکندیم جیرا ترو حاکمیتنگر به کل یکردیکه رو

یکپارچگی حاکمیت کنند و بر  تیکند تا انسجام را تقو قیتشوها را سازمان تواندیاستاندارد م نیا ،یسازمان

  کنند. دیو ارتباطات تأک یبا فرهنگ، رهبر شرکتی

 و  ییگوپاسخ یالزامات استاندارد برا یدهدر شکل یکنترل یهاسمیکشف مکان :یشرکت تیحاکم یبعد کنترل

را  ییارهایتواند مع یاستاندارد م نیموثر، ا یکنترل ها از سازوکارهای نشیب بیاست. با ترک دیمف اریبس تیشفاف

 حاصل کند. نانیمدت اطم یطولان یداریو پا یکند و از رفتار اخلاق نییسازمان ها تع یبرا

د که از نده یارائه م یشرکت تیاستاندارد حاکم کیتوسعه  یبرا ینقشه راه 2فصل  مباحث مطرح شده دردر اصل، 

استاندارد به عنوان  نیا ،«نوین یشرکت تیحاکم» دیرود. با ادغام عناصر جد یفراتر م یسنت حاکمیت شرکتی یمرزها

 تیکنترل مؤثر را تقو یها سمیکل نگر و مکان یکپارچگی ک،یاستراتژ ییهمسو ،یشود که سازگار یظاهر م ایپو یابزار

معاصر را  یتیحاکم یکه نه تنها الگوها شودیم لیتبد یاستاندارد نیتدو یفصل به سنگ بنا نیا ن،یکند. بنابرا یم

 .دهدیسوق م نگرندهیو آ ریپذانعطاف یتیحاکم یهاوهیها را به سمت شبلکه سازمان کند،یمنعکس م
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 بلوغ حاکمیت شرکتی سه: فصل  -3

 

 مقدمه -1-3

 یمحور یراهنما کیبه عنوان  یشرکت تیمفهوم بلوغ حاکم ،حاکمیت شرکتی دهیچیپ دورنمای از میانها سازمان با حرکت

 تیبلوغ حاکم یابعاد چندوجه یبه بررس 3. فصل شودیظاهر م حاکمیتمؤثر  یهاوهیبه سمت ش یدر درک سفر تکامل

مورد  یهاروش ابد،یبه آن دست  تواندیکه م یآن، سطوح مختلف یهایژگیو وغ،بل تیبا هدف روشن کردن ماه یشرکت

  .پردازدیم، ردیگیآن را در بر م یایپو تیکه ماه یاتیآن و چرخه ح یریگاستفاده در اندازه

مفهوم به ابعاد مجزا، از  نیا میاست. با تقس یشرکت تیکاوش جامع در مورد بلوغ حاکم کیفصل ارائه  نیا یهدف اصل

 تیتکامل حاکم تیدرک و تقو ینقشه راه برا کیفصل به عنوان  نیو چرخه عمر، ا یریها و سطوح گرفته تا اندازه گ یژگیو

  کند. یدر سازمان ها عمل م شرکتی

 در این فصل به موارد زیر پرداخته می شود: 

 ایپو وستاریپ کیو آن را به عنوان  می سازدرا آشکار  یشرکت تیجوهره بلوغ حاکم، یشرکت تیمفهوم بلوغ حاکمبخش 

کند،  یم فیتعر حاکمیت شرکتیدر چارچوب که بلوغ را  یمفهوم یربناهایزمی نماید و  فیتعر ستایحالت ا کی یبه جا

 ،یحسابرس تهیکم ره،یمد ئتیمانند ه یاتیبا تمرکز بر عناصر ح یشرکت تیبلوغ حاکم یها یژگیوبخش  .ارائه می نماید

مورد بررسی قرار می ، هستند یشرکت تیرا که مشخصه بلوغ حاکم ییها یژگیو ،ییاجرا تیریجبران خسارت و مد تهیکم

 .را تبیین می نماید حاکمیت شرکتی یها وهیش یبلوغ کل بر یدیکل یمؤلفه ها نیا گی تأثیرگذاریچگونهمچنین  .دهد

 یطبقه بند گرفته تا بالغ شکل گیریاز  ز،یرا به سطوح متما یشرکت تیبلوغ حاکم ،یشرکت تیسطوح بلوغ حاکمبخش 

می از مراحل تکامل ارائه  یقیو درک دق نمایدمی ها و نقاط عطف مرتبط با هر سطح را کاوش  یژگیوهمچنین  .می نماید

 یشرکت تیبلوغ حاکم یریگو اندازه یابیمورد استفاده در ارز، چارچوب یشرکت تیبلوغ حاکم یریاندازه گبخش  .دهد

 تیحاکم فیبلوغ خود در ط تیوضع محک یبرا توانندیها مرا که سازمان یدیکل یارهایها و معشاخصرا ارائه می نماید و 

 تیبلوغ حاکم یایپو اتیچرخه ح، یشرکت تیچرخه عمر بلوغ حاکمبخش  .می نمایداستفاده کنند، برجسته  شرکتی

سازمانها  شرفتینحوه پهمچنین  .می نماید دیو در حال تحول آن تأک یاچرخه تیو بر ماه می نماید یرا بررس یشرکت

  .می نماید دیتأک انطباقبه بهبود مستمر و  ازیو بر ن می دهددر مراحل مختلف را نشان 

 یهانشیکسب خواهند کرد، بلکه ب یشرکت تیاز مفهوم بلوغ حاکم یقیها، خوانندگان نه تنها درک عمبخش نیا قیاز طر

 نیبه دست خواهند آورد. ا زیخود ن شرکتی تیحاکم یهاو حفظ بلوغ در چارچوب تیتقو ،یابیارز یدر مورد چگونگ یعمل

کند و خوانندگان  یم ارائه حاکمیت شرکتینگر را در مورد تکامل  کل یدگاهیکند و د یراهنما عمل م کیفصل به عنوان 

 تیفصل که در چارچوب توسعه استاندارد حاکم نیا .می سازد مجهزبلوغ  مراحل یها یدگیچیپ راهبری از میان یرا برا
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 وهیادغام اصول بلوغ در ش یرا برا نهیو زم می سازدتوانمند  یعمل یها نشیشده است، سازمان ها را با ب تدوین یشرکت

 استاندارد شده فراهم کند. شرکتی تیحاکم یها

 مفاهیم بلوغ حاکمیت شرکتی -2-3

سنجیده  یک اصطلاح گسترده و عام تلقی گردد ، مگر اینکه به سطح بلوغ آن عنوانبه تواندمیخوب شرکتی  حاکمیت

 درنهایتارزیابی شود که  باید شناسایی و هاسازمانشرکتی در  حاکمیتا کرد که بلوغ فرآیندهای ادع توانمیشود. بنابراین 

 حاکمیت؛ ارزیابی بلوغ سازیپیادهپذیرش و  ،گیریاندازه. برای آوردمیشرکتی را فراهم  حاکمیتامکان ارزیابی خوب از 

خود را  حاکمیترا قادر سازد سطح بلوغ  هاسازمان تواندمی یافتهتوسعهشرکتی ضروری است. یک چارچوب و مدل بالغ 

بین اهداف استراتژیک فعلی و اهداف کنونی باشند. علاوه بر این، این  سنجیده و همچنین قادر به شناسایی شکاف بالقوه

مک خود و هماهنگ کردن عملکرد خود با اهداف سازمانی ک هایاستراتژی گیریشکلرا در  هاسازمان تواندمیچارچوب 

 .(2018 ،94رحمانا و هاشمی)کند 

پیشرفت  شرکتی در حال حاکمیتو عملکردهای  مکانیسممداوم و فزاینده ، توجه به  هایبرداریکلاهبه دلیل وجود 

. در محیط (2005 ،95رمزوامی)در نظر گرفت  «شرکتی حاکمیتبلوغ »معیار  عنوانبه توانمیرا  هاپیشرفت. این باشدمی

را رعایت کنند. این قوانین،  حاکمیت و اصول المللیبینقوانین محلی، استانداردهای  هاشرکتزم است که فعلی لا وکارکسب

بدون  هاسازماناز  یکهیچو بنابراین  کنندمیتعریف  شرکتی حاکمیتاستانداردها و اصول، الزامات اساسی را در مورد 

 .(2017، 96باسین) وجود داشته باشند توانندنمیشرکتی  حاکمیتوجود 

، 98بهینه حاکمیت ،97مورد انتظار حاکمیتاز :  اندعبارت رودمیشرکتی به کار  حاکمیتاصطلاحات متداول که در تعریف 

شرکتی  حاکمیتمعیارهای  عنوانبهاجتماعی و فرهنگ نیز  هایجنبهخوب و ضعیف هستند. محیط فعالیت ،  حاکمیت

وجود رابطه مثبت و صادقانه بین ذینفعان و  اطمینان از منظوربهرفته است . قرار گ موردتوجهخوب توسط برخی محققان 

، 100؛ شومپیتر 2012، 99کوچمانوا و سیمبروا)است  موردنیازشرکتی خوب  حاکمیتشرکت ؛ داشتن معیار مشخص برای 

2010) 

شرکتی است  حاکمیتو فقط بلوغ  دهدنمیدر جهت استراتژی شرکتی ارائه  توجهیقابل هایگامشرکتی خوب  حاکمیت

 (2012، 101برامونت) کندمیکه استراتژی سازمانی و اجرای مرتبط با آن را تعیین 
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. تقلب یکی از (2008، 102باگات، بولتون و رومانو)وجود ندارد ( CGM)شرکتی  حاکمیتهیچ تعریف مشترکی برای بلوغ 

بیمه ) هاکنندهتنظیمتمایل سهامداران و  نگرانی سهامداران و روازاینشرکتی غیر بالغ است .  حاکمیتنتایج  ترینمهم

 (. 2005وینیتا، ) باشدمی شرکتی مطرح حاکمیتدر مورد تقویت  (مرکزی / سندیکا

اساسی است.  نیز دارای الزامات( CGM) شرکتی حاکمیتشرکتی خوب ، بلوغ  حاکمیتشرکتی یا  حاکمیتمشابه مفهوم 

رحمانا و هاشمی ، )است  یی ، انطباق قانونی ، رعایت اخلاقی و اثربخشی و کارایی عملیاتاین الزامات شامل ، پاسخگو

یک فرایند پویا در اغلب سازمان های مالی برای  خوب شرکتی حاکمیتبلوغ ( معتقدند 1399) قلی پور وتقوی(. 2018

جمعی سهامداران و ذی نفعان است که  نافعقانون گرایی و تامین م، حرکت شرکت به سمت توسعه شفافیت، پاسخگویی

 می شود. در نهایت منجر به پیامدهایی نظیر اعتماد و افزایش سودآوری

 است پیشرفته هایسازمانشرکتی سطوح بلوغ است که هدف از آن ارائه  حاکمیتاساسی بلوغ  هایویژگییکی از 

،  مدیرههیئت، مقررات ، شرایط مربوط به  شرکتی بر ساختار سازمان ، قوانین حاکمیتبلوغ (. 2010،  103دیلویت)

ذینفعان ، که شامل برای  موردنیازحسابرسی مستقل و مقررات مربوط به آن ، مقررات مربوط به افشای اطلاعات  هایکمیته

شرکتی همچنین بر ایجاد  حاکمیت و همچنین کنترل مدیریت سازمان است توجه و تمرکز دارد . بلوغ مقامات دولتی

 (. 2009، 104فرناندو) گذاردمی تأثیرمدیریت اجرائی  هایمسئولیتو  هانقشازپرداخت و کمیته ب

معیارهای خاصی که  باعث دستیابی به اهداف سازمانی بشود مگر اینکه بر اساس تواندنمی خودیخودبهشرکتی  حاکمیت

برای  ایزمینهشرکتی  حاکمیت بلوغ علاوهبهمورد ارزیابی قرار گیرد.  کندمینیازهای سهامداران و شرکت را برآورده 

با  هاشرکتبه منافع رقابتی برای  تواندمی شرکتی حاکمیت. بلوغ آوردمیدستیابی به اهداف و مقاصد شرکتی را فراهم 

 (. 2015، 105برندی، یزیراج و فارگنیر)دیگر منجر شود  هایشرکت هایتوانایینشان دادن سطح بلوغ نسبت به عملیات و 

بزرگ ضروری  کوچک و هایشرکت،دولتی ، خصوصی و  غیرانتفاعیانتفاعی،  هایشرکتشرکتی برای کلیه  حاکمیتلوغ ب

 . است

نه پایدار  تواندنمی هاسازمانضعیت عملیات واظهار داشتند که شرایط حاضر  2015سویتزر و همکاران در سال  علاوهبه

شرکتی  حاکمیتزیرا بلوغ  شرکتی اجرا شود حاکمیتد مگر اینکه بلوغ را اجرا کن موردنظرباشند و نه استانداردهای 

شرکتی  حاکمیتسودآوری تلقی گردد. بلوغ  ، پایداری و هاسازماناولین گام در جهت دستیابی به توسعه  عنوانبه تواندمی

 بیانگر پنج عنصر زیر باشد : تواندمیاجرا شود  درستیبهاگر 

و مدیریت ارشد یا اجرایی را موظف به  مدیرههیئت ویژهبهت قدر ناشرکتی همه صاحب حاکمیتحساب پس دهی: بلوغ . 1

 .کندمیحساب دهی 
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 گیردمیسهامداران را در بر  خصوصاً ذینفعان  تمامیبهنسبت  پذیریمسئولیتشرکتی  حاکمیت: پذیریمسئولیت .2

جهت دستیابی به اهداف سازمانی رفتار عادلانه را تضمین  شرکتی و ایجاد شفافیت در حاکمیتروش اجرای صحیح: بلوغ  .۳

قضاوت گر روابط  تواندمی همه سهامداران حتی سهامداران در اقلیت قادر به مشاهده عملکرد سازمانی خواهد و کندمی

 .باشد

و تجزیه تحلیل درست  هایگزارشو  مدیرههیئتشرکتی شفافیت را از طریق افشای عملکرد اعضای  حاکمیتشفافیت:  .۴

 .کندمیتضمین 

 کندمییک کلیت جامع ایجاد  عنوانبهسازمانی را  هایارزشبلندمدت، اخلاق و  اندازچشمشرکتی  حاکمیت: اندازچشم .۵

 (. 2014،  106فانگ)

در مورد  ویژهبه و هاشرکتباید برای تمام وظایف  لابا شدهارائهبه اهداف و مقاصدشان , اصول  هایسازمانبرای دستیابی 

 (. 2014 ،107ویلکینسون)در دسترس باشد  هاشرکت حاکمیتاجزای اصلی بلوغ و 

مدیریت  ، کمیته حسابرسی و ریسک و کمیته جبران خدمات و مدیرههیئتشرکتی شامل  حاکمیتاجزای اصلی بلوغ 

 حاکمیتاست. بلوغ  گیریاندازهشرکتی یک سیستم و نه یک ابزار  حاکمیتارشد اجرایی است. لازم به ذکر است بلوغ 

وظایف و اهداف سازمانی  سازیهماهنگ عوامل دیگری را در جهت حالدرعینشرکتی به عوامل متعددی وابسته است و 

 (. 2016، 109؛ پیتروف 2012 ،108؛ ویلکینسون و پلانت  2014ویلکینسون، )قرار دارد  تأثیرتحت 

بسیاری از  شرکتی توسط حاکمیتشرکتی ابزارهای متعددی وجود دارد. ابزارهای بلوغ  حاکمیتبلوغ  گیریاندازهبرای 

ینسون ک، ویل( 2010 ) ، گروه بازرسی و اخلاق باز ، دیلوت(2014): سازمان همکاری اقتصادی و توسعه  ازجملهمراجع 

چارچوب اداری مناسب و همچنین  نسازمان به این معنی است که سازما حاکمیت، ارائه گردیده است. مفهوم بلوغ (2014)

که  هاییسازمانشرکتی را ایجاد و عملی کرده است.  حاکمیت هایچارچوب، مدیریت و کارکنان به مدیرههیئتپایبندی 

و یا تنها در مراحل  کنندنمیحاکمیت سازمانی را ایجاد  چارچوب از کدامهیچسازمانی بالغ نباشند،  حاکمیتدر رابطه با 

 اندگرفتهحاکمیتی را در پیش  هایچارچوب، شوندمیبالغ دیده  عنوانبهکه  هاییسازمان جاد چارچوب هستند.ابتدایی ای

گراملینگ و )ده است ربه تمام اجزا مرتبط نظیر مدیریت و کارمندان سازمان سرایت نک هاآنموفق  جود و عملکردو

 (. 2007 ،110هرمانسون

ارائه کمک  شرکتی ، و همچنین حاکمیت هایچارچوبشرکتی، ارائه یک معیار برای مقایسه  حاکمیتهدف از مدل بلوغ 

 هاسازماناست که تمام  شرکتی در تلاش برای رسیدن به بلوغ است. فرض بر این حاکمیتبهبود  درنهایتبرای درک و 

 طورایناین ممکن است همیشه  ، اماکه قادر به کسب آن هستند، دست یابند حاکمیتیبه بالاترین سطح بلوغ  خواهندمی
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و قانونی  وکارکسب هایمحیطتنوع وسیع  با اندازه، طبیعت و پیچیدگی متفاوت هستند و در هاسازمان ازآنجاکهنیست. 

برای رسیدن به بالاترین سطح بلوغ حکومت نباشد. برخی  ، ممکن است همیشه در بهترین شرایط یک سازمانکنندمیکار 

آن و همچنین فرایندهای  سازیپیادهبالایی برای توسعه و  هایهزینه جدی برای ایجاد یک چارچوب اداری هایچالشاز 

توسعه داده شده و  هاسازمانبلوغ توسط  هایمدلاخیر،  هایسالاست. در  برای مدیریت روزانه عملیات آن گیرزمان

 (. ۲۰۱۰، اس ای آی)نقشه راه برای بهبود عملکرد ارائه دهند  تا یک اندگرفتهقرار  مورداستفاده

 (: 2010، 111و حاوی عناصر زیر هستند )کوئتزه شوندمیدر یک ماتریس ارائه  معمولاً، SEI مدل ازجملهبلوغ،  هایمدل

 مراحل مختلف یا سطوح توسعه بلوغ؛  -

 هر سطح بلوغ؛ و  هایویژگییا  هایویژگی -

 ی هر سطحهاویژگی، ارتباط سطح توسعه بلوغ با موردنظر هایتقابلیتوصیف  هاصلاحیت -

 هایویژگی حاکمیتبنابراین ممکن است مفهوم یک مدل بلوغ را به محیط مدیریتی اعمال کنیم که در آن سطوح بلوغ 

شرکتی  حاکمیت گیریاندازه عناصر اصلی عنوانبه.عوامل حیاتی و اصلی موفقیت شودمیهر بلوغ حکومت حاکم مشخص 

مناسبی مورد سنجش قرار گیرند به نتایج جامع  صورتبهشرکتی  حاکمیتبلوغ  هایپایه، اگر اصول یا  باشدمی موردتوجه

 وجود دارد. هاچارچوب ایناصلی در  سه عنصر یافتهتوسعه. بر اساس مدل بلوغ انجامدمیو جهانی 

 : یاصل ای یعناصر مرکز

ویژگی  چهار کمتر از(. حداقل چهار و حداکثر ده ویژگی)به تخصص خاصی مرتبط باشند  توانندمیکه  :هاویژگی .1

 . باشد کنندهگمراه تواندمیممکن است تمام مناطق را پوشش ندهند و بیش از ده ویژگی 

نگر پنج سطح بلوغ بیا .از نابالغ تا بالغ هستند ایهسته دهندهنشانقرار دارند  هایویژگیجایی که  :سطح بلوغ .2

سطح پنج  سطح یک حداقل سطح بلوغ و کهنحویبه،  هستندنتایج معنادار در مقایسه با هفت یا نه سطح بلوغ 

  .کندمی رضایت سهامداران را ایجاد ،که مطابق با تمام قوانین و مقررات دهدمیبالاترین سطح بلوغ را نشان 

را  هاروایتو  دهندمی. معیارها را نشان کندمیا تعریف ر هاروایتبا سطوح بلوغ ، این  هاویژگیارتباط  :معیارها .3

 (. 2014ویلکینسون ، ) کندمیبه سطوح بلوغ تقسیم 

بررسی انطباق  یک عنوانبه توانمیتوضیح دادند حاکمیت شرکتی را  (۲۰۱۶)و ژو  (۲۰۱۸)که رحمان و هاشم  طورهمان

مدل بلوغ حاکمیت شرکتی  کرد. از گیریاندازهآن را برای شناسایی پتانسیل کامل سازمان  توانمیقرار داد یا  استفاده مورد

به سمت راست  هاسازمانحاکمیت  که کنندمیتعریف  هامدل. این شده استحاکمیت شرکتی استفاده  گیریاندازهبرای 

حاکمیت  هایتوانایینند تا مشخص شود که حمایت ک هاسازماناز  تواندمی. بلوغ حاکمیت شرکتی رودمیپیش  موردنیازو 

 شدهریزیبرنامهعلاوه بر این، شکاف بین عملکردهای سازمانی واقعی و  شرکتی کم هستند و باید در دامنه بلوغ قرار گیرند.

و همچنین معیارهایی برای ارائه  سازدمیرا ممکن  هاسازمانشرکتی، پیگیری پیشرفت  . بلوغ حاکمیتکندمیرا مشخص 
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. علاوه بر این، اگر بلوغ حاکمیت شرکتی دهدمیفرآیند معلم را افزایش  درنهایتکه  کندمیایجاد  اطلاعات دقیق و مطمئن

 (. ۲۰۱۴ویلکینسن، )به خطر بیافتد  تواندمینشده باشد، بهبود حکومت  شناخته به رسمیت

تعداد کمی از  و شودمیانجام  (نشر دانشگاهی هایکانالدر خارج از )بیشتر تحقیقات حاکمیت شرکتی توسط متخصصان 

بلوغ حاکمیت شرکتی  . بیشتر تحقیقات انجام شده برایشودمیادبیات دانشگاهی در زمینه بلوغ حاکمیت شرکتی یافت 

وجود بلوغ حاکمیت شرکتی،  . در صورت عدمشودمیحسابرسی و مقامات دولتی انجام  هایشرکتتوسط متخصصان 

 هایتضمیندشوار خواهد بود. بعلاوه  هاسازمان برای شودمیی و اطمینان مشابه که برای سهامداران فراهم ارزیابی استراتژ

حاکمیت شرکتی حاصل شود. گفتنی است، بلوغ حاکمیت  موانعی را حل کنند مگر اینکه بلوغ توانندنمیمدیریت اجرایی 

 (. 2015، 112بیرنهاوکانر و ) کند بینیپیشبلوغ سازمانی را  تواندمیشرکتی 

انجام  نیز باید آزمایش بلوغ را هاکنندهتنظیمنیست که حاکمیت شرکتی را اندازه بگیرند بلکه  هاسازماناین فقط وظیفه 

شرکتی همچنین  تا وضعیت سازمانی را ارزیابی کنند. علاوه بر این، حاکمیت سازدمیرا قادر  هاآندهند که این آزمایش 

 برانگیزچالشو  تربینانهواقع را از موضوعات منظم و متنی متناسب با موضوعات هاآنکمک خواهد کرد تا  کنندگانتنظیمبه 

آن تهیه  گیریاندازهباید چارچوبی برای  تنظیم شده است، هاسازمان، حاکمیت شرکتی که توسط درهرصورتترک کنند. 

است. حاکمیت شرکتی یکی از  هاسازمانمتناسب با نیاز  یا تغییرقابلشود. چارچوب حاکمیت شرکتی که باید توسعه یابد 

 تواندمی. یک چارچوب بلوغ حاکمیت شرکتی برای توسعه گذاردمی تأثیرعواملی است که بر حاکمیت سازمانی  ترینمهم

از عوامل  ، بلوغ حاکمیت شرکتی یکی(۲۰۱۵)طراحی شود. مطابق با پریتورییس  هاسازماناصلاح شود و یا برای نیازهای 

. بلوغ حاکمیت شرکتی مراحل مختلف بلوغ را تعریف و توسعه دهدمیقرار  تأثیر سازمانی را تحت اصلی است که حاکمیت

 مناسب با هدف حاکمیتیتا در کجا بایستند. بلوغ حاکمیت شرکتی به ایجاد الزامات  سازدمیرا قادر  هاسازمان و دهدمی

که برای  دهدمیبهتر نیاز دارد. بلوغ حاکمیت شرکتی ارزش سازمانی را افزایش  یهاسیاستتحقق بخشیدن به اعمال و 

 (. 2012، ویلکینسن) کندمیتلاش  کنندگانتنظیمدستیابی به سهامداران و رضایت 

و  دهدمی ، اعتماد سهامداران و قیمت بازار سهام را افزایشکندمیبلوغ حاکمیت شرکتی بازار بهتری را به خود جذب 

ضروری  هایجنبه تواندمی . علاوه بر این، بلوغ حاکمیت شرکتیکندمیبرای حفظ این پیشرفت فراهم  ایوسیلههمچنین 

  زیر را ایجاد کند:

 پویایی متغیر؛ بینیپیشتوانمندی رهبران اجرایی در فرموله کردن تصمیمات با  .1

 ابلاغ تصمیمات در کل سازمان؛  .2

 ر سطح مناسب سازمان؛د گیریتصمیم. اجرای 3

 مداوم کارایی و اثربخشی رهبری. گیریاندازه .4

                                                   
112 O'Connor & Byrne 



80 

 

 یشرکت تیبلوغ حاکم ویژگی های -3-3

، مدیرههیئت و بلوغ حاکمیت شرکتی وجود دارد: نمایندگان اصلی هاشرکتبسیاری از عناصر و عوامل مرتبط با حاکمیت 

از این عوامل اشاره  . در زیر به هر کدام(2016، 113آ ام سی)و مدیریت اجرایی  خدماتکمیته حسابرسی، کمیته جبران 

 :شودمی

 مدیرههیئت. 1 -3-3-1-1

و  کندمی را کنترل هاسازمانعملیات  مدیرههیئتو همچنین نمایندگان سهامداران است.  هاسازمانرهبران  مدیرههیئت

مسئول تأیید استراتژی  درنهایت مدیرههیئت. دهدمیداخلی انجام  هایکنترلهمچنین نظارت بر عملکرد خود را از طریق 

است و  بلندمدت اندازچشمارائه  با هاسازمانضمناً مسئول موفقیت  مدیرههیئتو اهداف آن است.  هاسیاستسازمانی، 

همکاری نزدیک با مدیریت اجرایی برای دستیابی  باید در مدیرههیئت. کندمیهمچنین نظارت بر حاکمیت شرکتی را فراهم 

نظارت کافی برای سیستم کلی حاکمیت شرکتی است.  مستقیماً مسئول ارائه مدیرههیئتمانی کار کند. به اهداف ساز

نباید کارمند سازمان باشند و نباید هیچ پاداش  هاآن مثالعنوانبه باشند، هاسازمانباید اعضای مستقل  مدیرههیئتاعضای 

 هایشانتلاشتا به خاطر  دهدمیاجازه  مدیرههیئتشرکت بسیاری از کشورها،  دریافت کنند. مطابق با قانون هاسازمانرا از 

باید مدیران  مدیرههیئتکه اکثریت  کندمیدریافت کنند. علاوه بر این، قانون شرکت نیز بیان  برای کار سازمانی، پاداش

 باید متخصص و یا متخصص هاآن، حالاینبانباید نماینده هیچ سهامداران باشند.  هاآنبه این معنی که  غیر اجرایی باشند

علاوه بر این،  فراهم آورند. هاعملیاتموضوعی باشند و استخدام شوند تا تخصص خود را در زمینه حاکمیت سازمانی و 

چو، لای، و سونگ، ) متفاوت داشته باشند هاسازمانو مدیر اجرایی ارشد  مدیرههیئتبهترین کار این است که رئیس 

۲۰۱۶ .) 

اجرایی، تأیید  ، پاداش برای مدیریتگذاریسرمایه هایبرنامهدر مورد  گیریتصمیمرا برای  مدیرههیئتقامات نظارتی، م

ارجاع، اقتدار،  مرتبط فراهم کردند. شرایط هایکمیتهو  مدیرههیئتمالی و تأیید شرایط ارجاع برای  هایصورت

ارجاع باید سالانه بررسی شود.  . این اصطلاحاتشودمییجاد پاسخگویی و همچنین باعث ا کندمیرا ایجاد  پذیریمسئولیت

که حاکمیت شرکتی خوب را تقویت  کندمی فراهم مدیرههیئتعلاوه بر این، این شرایط مرجع همچنین استقلال را برای 

علاوه بر  دهدمیمقادیر حاکمیت شرکتی را افزایش  منفی را حذف کرده و همچنین تأثیرمستقل  مدیرههیئت. کندمی

به دانش، تجربه و صلاحیت نیز بستگی دارد و مستقیماً  مدیرههیئت . کیفیتدهدمیرا افزایش  مدیرههیئتاستقلال، کیفیت 

و  114آتی) کندمیبرای رسیدن به بلوغ حاکمیت شرکتی تلاش  درنتیجه. و گذاردمی تأثیربر عملکرد بازار و سازمان آن 

 (. 2013، همکاران

برای سازمان  باید به شکلی باشد که مدیرههیئت، هیچ راه مشخصی در دسترس نیست، اما مدیرههیئت گیریکلشبرای 

درون سازمان  برداریکلاه همچنین بر مدیرههیئتمفید باشد و الزامات کیفیت و حاکمیت شرکتی را برآورده سازد. تشکیل 

                                                   
113 CMA 
114 Atti 



81 

 

هزینه آژانس به علت  ( 2016 ) . مطابق با بانسال و شارمادهدمیو همچنین هزینه نمایندگی را کاهش  گذاردمی تأثیر

 هیئت. دهدمیرا افزایش  مدیرههیئت هایعملیات چون استقلال, کارایی و اثربخشی یابدمیکاهش  مدیرههیئتاستقلال 

ود را در نباید خ مدیرههیئت. کندمیحاکمیت شرکتی وارد  مستقل به بهبود قیمت سهام کمک کرده و کیفیت را به

 معمولاً  مدیرههیئتمرتب و با فواصل منظم ملاقات کند. جلسات  طوربهدرگیر کند، بلکه باید  هاسازمانروزمره  هایفعالیت

. دستور کار جلسه باید شودمیدر مورد موضوعات استراتژی سازمانی متمرکز  گیریتصمیممالی و  هایصورتبه تصویب 

اطلاع داده شود. این جلسات باید حداقل باشد و تمام معاملات انجام شده در طول  مدیرههیئت به همراه اطلاعات مادی به

باید  مدیرههیئتباید ثبت شود و برای بررسی میزان اجرای تصمیمات  مدیرههیئتباشد. تمام تصمیمات  جلسه را داشته

پس از  ستراتژی، اهداف و اهداف متمرکز شود.ا گیریشکلباید به سمت توسعه سازمانی،  مدیرههیئتشود. جلسات  دنبال

همچنین باعث ایجاد  جلسه، تصمیمات باید به همه کارمندان ارسال شود زیرا این عمل برای حفظ شفافیت لازم است و

 (. 2015، 115سانوسی و همکاران) شودمیاعتماد در بین کارمندان 

 یحسابرس تهیکم. 2 -3-3-1-2

اطمینان در  با هدف تأمین همدیر هیئت. اعضای کمیته حسابرسی از طریق دباشمی مدیرههیئتکمیته حسابرسی اعضای 

. بخشدمیرضایت  و کمیته حسابرسی نیز از دستیابی به بلوغ حاکمیت شرکتی شوندمیمورد امور مالی سازمان انتخاب 

اجرا  ایگونهبهو  اندشده اجرا درستیبهداخلی  هایکنترل کنندمیاعضای کمیته حسابرسی افرادی هستند که تضمین 

و تحمل خطر برای  کندمیمدیریت  هستند. کمیته حسابرسی همچنین ریسک را دستیابیقابل هااستراتژیکه  شوندمی

. شده استبزرگ شرکت ایجاد  برداریکلاهبعد از  . لازم به ذکر است که ضرورت کمیته حسابرسیکندمیسازمان را تعریف 

در این سازمان جریان متناوب داشته باشد. در بسیاری از  که اندکردهتوصیه  کنندهتنظیمدهای بسیاری از مراجع و نها

 تواندمیحسابرسی اجباری است. کمیته حسابرسی تنها در صورتی  ، هند و پاکستان، کمیتهمتحدهایالاتکشورها مانند 

، کمیته جبران خسارت و مدیرههیئتمانند بلوغ حاکمیت شرکتی  هایمؤلفه باشد که با هماهنگی سایر آمیزموفقیت

مستقیم با حسابرسان داخلی و خارجی به دلیل حفظ استقلال  طوربهحسابرسی همچنین  مدیریت اجرایی کار کند. کمیته

دارد. کمیته حسابرسی باید از  سروکارحسابرس داخلی و خارجی را مستقیم ا با کمیته حسابرسی  هایگزارشو عینیت، 

 . برای(توسط سهامداران مثالعنوانبه)باید مستقل و یا بیرونی باشند  هاآنجاد شود و اکثریت ای مدیرههیئت اعضای

 هاییافته و هابررسی، برداریکلاهبازرسی ضد  هایسیاستدستیابی به بلوغ حاکمیت شرکتی، کمیته حسابرسی باید در 

 هایتوصیهمدیریت اجرایی برای  کامل مورد بحث قرار گیرد و باید از طوربهحسابرسی باید  هاگزارشحسابرسی دخیل باشد. 

. شوندمیحسابرسان داخلی و خارجی ارائه  توسط معمولاً هاتوصیهتوسط کمیته حسابرسی درخواست شود. این  شدهارائه

ل از حداقل سه عضو باشد است. کمیته حسابرسی باید متشک جریان متناوب بسته به تعداد جلسات مؤثر تأثیرعلاوه بر این، 

حسابرسی باید یک متخصص مالی و یک متخصص حسابرسی داشته باشد.  باید مستقل باشند. اعضای کمیته هاآنکه اکثر 

و مراجع کمیته  هامسئولیتمرجع باید دارای حق،  ازآنجاکهشرایط مرجع خود اداره شود.  جریان متناوب باید با منشور یا
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و اثربخشی آن به سازمان در کاهش  هافرکانسهای متناوب، ل و حوزه تخصص آن باشد، نشستتشکی حسابرسی به همراه

 (. 2018، 116سار) کندمیکمک  وریبهرهو افزایش  ریسک

وظایف  مدیرههیئت شودمی. کمیته حسابرسی باعث شودمیبررسی و ارزیابی  مدیرههیئتعملکرد کمیته حسابرسی توسط 

هر سازمانی، کمیته حسابرسی  مالی، مدیریت ریسک و عملکرد سازمان ترخیص کند. در هایصورتخود را در قبال ارزیابی 

به دیدگاه واقعی و منصفانه نسبت  برای اطمینان از مدیرههیئتاست.  برداریکلاهیکی از عناصر اصلی پیشگیری از 

شرکتی خوب،  حاکمیتکی به کمیته حسابرسی بود.برای دستیابی به مت هاشرکتمالی و تقویت حاکمیت  یهاصورت

حسابرسی اطلاع دهند. کمیته حسابرسی در مورد  که حسابرسان داخلی و خارجی به کمیته شودمیهمیشه ترجیح داده 

ی . کمیته حسابرسی کمیته حسابرسکندمیکاهش ریسک بحث  حسابرسی با مدیریت اجرایی با هدف کاهش و هاییافته

. کمیته حسابرسی کندمیکمیته حسابرسی عمل  هایتوصیهاست که طبق  مدیرههیئتفقط صلاحیت توصیه را دارد، اما 

. کمیته حسابرسی مؤثر کندمیرا برای کاهش مناطق  هاییتوصیهو همچنین  کندمی مناطق مربوط به ریسک را تعریف

مرتبط کمک  هایفعالیتو  برداریکلاهه حسابرسی ناکارآمد به و در همین روش کمیت دهدمیکاهش  را برداریکلاهریسک 

 (. 2018سار، ) کندمی

 خدماتجبران  تهیکم. 3 -3-3-1-3

و تخصص  شده تشکیل مدیرههیئت، کمیته جبران خسارت نسبی است. کمیته جبران خسارت از اعضای حاکمیتدر حوزه 

 الزحمهحقتوصیه تصویب سیاست  باید نسبت به مسائل مربوط به پاداش و پاداش باشد. کمیته جبران خسارت مسئول هاآن

تمرکز اصلی خسارت به سمت حقوق و غرامت  .شودمیارسال  مدیرههیئتبرای تأیید نهایی به  هاآن هایتوصیهاست. 

. هزینه نمایندگی کندمیناقشات منطقه نقش مهمی بازی م مدیریت اجرایی است. کمیته جبران خسارت در جلوگیری از

وجود داشته باشد. دلیل اصلی درگیری مربوط به جبران  مدیرههیئتو  که تعارض بین مدیریت اجرایی کندمیهنگامی بروز 

ن شرکت . ایکندمیکمیته جبران خسارت در بهبود حاکمیت شرکتی نقش اساسی ایفا  مدیریت اجرایی است. در این راستا،

حقوقی  هایافزایشسهام و  هایگزینه، غیرمعمول. سهامداران با پاداش کندمیحاکمیت شرکتی ایفا  نقش مهمی در بهبود

 مدیریت اجرایی خواستار جبران کار سخت و تلاش برای افزایش درآمدهای کهدرحالیاجرایی نگران هستند،  مدیریت

مدیریت  ان خسارت برای ایجاد تعادل بین سهامداران درست و مستمری. این وظیفه کمیته جبرشودمیسازمانی و سود 

سالیانه، نیم سالانه و  و همچنین ارزیابی کندمیاجرایی است. کمیته جبران خسارت عملکرد مدیریت اجرایی را ارزیابی 

مدیریت با استراتژی و اهداف  . این ارزیابی برای حصول اطمینان از اینکه عملکرد شخصیدهدمیرا انجام  هاآنسالانه 

نظارت بر کمپنزاسیون ایجاد شده به  . وظیفه مهم دیگر کمیته جبران خسارتشودمیسازمانی همخوانی دارد انجام 

که  شودمیبهترین عمل در نظر گرفته  عنوانبهسهام است. بنابراین،  هایگزینهیا به شکل پاداش ثابت یا  مدیرههیئت

مالی افشاگری مناسبی  هایصورتجبران خسارات باید در  ارت باید از اعضای مستقل باشند. برایاعضای کمیته جبران خس

. دهدمیسهامداران را افزایش  نفساعتمادبهو همچنین  دهدمیافزایش  مالی شفافیت را هایصورتصورت گیرد زیرا افشای 
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و اطمینان از رعایت کامل این قوانین است. علاوه برای پیروی از قوانین محلی کار  همچنین وظیفه کمیته جبران خسارت

و مدیریت  مدیرههیئتمربوط به  هایپاداشمقرراتی وجود داشته باشد که جبران خسارات و سایر  بر این، باید در قانون

 (. 1820، 117و ژائو ، نانلی)بیشتر است.  برداریکلاهمحدود کند، زیرا در صورت عدم وجود چنین حدودی شانس  اجرایی را

 ییاجرا تیریمد. 4 -3-3-1-4

مدیریت اجرایی  .کندمیمدیریت اجرایی نقش حیاتی در جهت حاکمیت شرکتی و دستیابی به بلوغ حاکمیت شرکتی ایفا 

 مدیرههیئترهنمودها توسط  و هاسیاستو رهنمودها با هدف دستیابی به اهداف سازمانی است.  هاسیاستمسئول اجرای 

باشند  ایجداگانهباید افراد  هاسازمان مدیرعامل. یکی از شرایط حاکمیت شرکتی خوب این است که رئیس و اندشدهتأیید 

دو  معمولاً علاوه بر این، برای حفاظت از حقوق سازمان  و تفکیک مناسب وظایف باید بین این دو تابع وجود داشته باشد.

 شودمیتوسط سهامداران منصوب  مدیرههیئت، جایی که شودمیاذ اتخ و مدیریت اجرایی را مدیرههیئت اینامهسیستم به 

. مدیریت اجرایی مسئولیت توسعه استراتژی شرکت و تحقق اهداف شودمیمنصوب  مدیرههیئتو مدیریت اجرایی توسط 

 COOو  CFO, مدیرعاملمانند  هاییسازمانمدیریت اجرایی متشکل از اعضای ارشد رهبری  د.دار عهدهرا بر  هاسازمان

 هایشکاف سازمانی را مورد بررسی قرار دهد تا هایسیاستمنظم  طوربههمچنین وظیفه مدیریت اجرایی است که  .باشدمی

باید توسط  هاسیاست اضافی را شناسایی کند. روش بهتر این است که تمام هایسیاستو  هاسیاستبالقوه، انطباق با 

. این محیط دهدمیکنترل را توسعه  در هر سه سال بررسی شوند. مدیریت اجرایی محیط باریکمدیریت اجرایی حداقل 

بلوغ حاکمیت شرکتی، درک مدیریت اجرایی از  دستیابی به منظوربه حالبااین. شودمیکنترل توسط کل سازمان دنبال 

شده است که سهامداران اصلی آن کاملا خوب تعریف  است. این رابطه در تئوری نمایندگی موردنیازرابطه سهامداران 

بنابراین در تلاش برای دستیابی  کندمیحمایت از حق سهامداران تلاش  است که برای اینمایندههستند و مدیریت اجرایی 

مدیریت اجرایی همچنین باید فرهنگ اعتماد و شفافیت را در بین کارمندان سازمان  به بلوغ حاکمیت شرکتی است.

 (2015و همکاران،  118کاردن)ارمندان را به صحبت کردن ترغیب کند ک گسترش دهد و باید

 سطوح تعالی برای بلوغ حاکمیت شرکتی -4-3

 بلوغ سطح تعریف با را هاسازمان وضعیت سطوح، این. شود گیریاندازه مختلف سطوح در تواندمی شرکتی حاکمیت

 چارچوب با مطابق. کنندمی ارزیابی شدهیزیربرنامه و واقعی عملکردهای بین بالقوه شکاف شناسایی همچنین و حاکمیت

 شود. می داده توضیح زیر در و (18)شکل  دارد وجود بلوغ سطح پنج ،شدههیته

                                                   
117 Li, Nan, & Zhao 
118 Carden 
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 . سطوح بلوغ حاکمیت شرکتی18شکل 

 گیریشکل -1-1-4-3

مرحله وجود  شود. اینقوانین پیروی می حاکمیت شرکتی نابالغ به وضعیتی اشاره دارد که در آن تنها الزامات حداقلی از

عنوان سطح یا مرحله برای تواند بهکنند. این میها سطح ابتدایی خود را تعیین میحاکمیت شرکتی است که در آن سازمان

و  شناسایی، اهداف را برپا سازی کرده را خود هایها معمولًا نیازمندیسازمان در نظر گرفته شود. در این مرحله، سازمان

دهنده سیستم قانونی ضعیف است و همچنین نشان دهند. سطح نابالغ حاکمیت شرکتیهای مربوطه را توسعه میکمیته

دارد. لازم به ذکر است که مرحله حاکمیت شرکتی نابالغ به این  گذاران و دیگر مقامات دولتینیاز به دخالت مستقیم قانون

تواند ریسک بالقوه مخاطره آژانس نابالغ هستند. حاکمیت شرکتی نابالغ می هممعنا نیست که سهامداران یا مدیریت اجرایی 

ها و اهمیت فرآیند، ها از ارزشدر این مرحله، سازمان (۲۰۱۴)مطابق با ویلکینسن  های آژانس را ایجاد کند.و درگیری

 (. 2013باشین ، )آگاهی ندارند  ها و رهنمودهاسیاست

 پیدایش -2-1-4-3

وجود و  پذیرد که در فرآیند کسب آگاهی ازاز سطح نابالغ است. در این سطح، یک سازمان میسطح در حال رشد بعد 

های حاکمیت است ویژگی حال در این مرحله، حتی اگر اجرا شود، ممکن این اهمیت قوانین، مقررات و دستورالعمل است. با

دهد. ها و رهنمودها را توسعه میرویه ها،پوشی قرار گیرد. در این سطح، سازمان سیاستشرکتی مورد پرسش یا چشم

قوانین توسط منشور یا ضوابط غیررسمی هدایت  اند، اما اینطور رسمی تشکیل شدههای مربوطه نیز بههیئت و کمیته

سروکار دارد و تمرکز سازمان به سمت دستیابی به اهداف و  صورت غیر متناقضشوند. مدیریت اجرایی با مسائل بهمی

 (. 2017باشین، )ا نیست هخواسته
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 شدهتنظیم -3-1-4-3

مرحله،  توانند زمانی وارد این سطح شوند که به دو سطح قبلی برسند. در اینها میتنظیم سومین سطح است. سازمان

های مدیره و کمیتههیئت ها شامل اعضایکنند. اینها، منشور و اهداف میها، سیاستها شروع به تنظیم اسناد، رویهسازمان

شکل منشور یا شرایط مرجع فرموله  ها وظایف بهکنند. این نقشها را درک میها وظایف آنمربوطه آن است که نقش

کرده و شروع به اجرای منشور، دستورالعمل و  دهند که ارزش انطباق را درکهایی در این سطح نشان میاند. سازمانشده

های حال، کمیتهشود، بااینمدیره و مدیریت اجرایی تأمین میای هیئتاند. در این مرحله اهمیت زیادی برمقررات نموده

 لوبعنوان اهداف مطهنوز فعال نیستند و تنها به خدماتکمیته جبران  مدیره مانند کمیته حسابرسی،مربوط به هیئت

 (. ۲۰۰۹ فرناندو،)گیرند مورداستفاده قرار می

 119مستقر -4-1-4-3

دستاوردهای  دهند که در سطوح قبلی به فرآیندها وها نشان میمرحله، سازمان ، سطح چهارم است. در ایناستقرارمرحله 

ها را اجرا و عملی و رویه هادهد که سیاستطور رسمی به مدیریت اجرایی دستور میمدیره بهاست. هیئت افتهیقبلی دست 

عنوان مقامات مستقل ی را بهقانون دهد حسابرسی داخلی یا حسابداریکند و همچنین به کمیته حسابرسی اجازه می

شود. شده و در بیانیه مالی افشا می درستی تنظیمتعارض منافع، معاملات احزاب مربوطه، پاداش و غرامت به .منصوب کند

ارزیابی کرده و اقدامات اصلاحی را شناسایی  شدهیزیربرنامه مدیره عملکرد خود را در برابر عملکرددر این مرحله هیئت

دهد و همچنین ریسک و موضوعات موردنیاز مدیریت اجرایی را تشخیص می ژهیو یهامدیره مهارتمچنین هیئتکند. همی

 کنندروند و اطلاعات اضافی فراهم مینمی لوبها فراتر از سطح مط، سازماناستقرارکند. در سطح ارزیابی می مرتبط دیگر را

 (. ۲۰۱۴ویلکینسن، ) دارندبرمی سوی عملکرد سازمانی های بیشتری را بهو گام

 بالغ -5-1-4-3

ها دهند. در این مرحله, سازمانحاکمیت را نشان می هایها وضعیت پیشگیرانه و اجرای دستورالعملدر این سطح سازمان

شوند و فرهنگ شفافیت افشاگری ساخته میسازوکارهای کنند. همه می ها و مقررات پیرویها, دستورالعملاز همه سیاست

کمیته حسابرسی، کمیته جبران  ؛مدیره را دارنداعضای مستقل هیئت ها اکثریتد. در این سطح, سازمانشوایجاد می

اند. این افراد مستقل نیروی محرک برای اجرای استراتژی و اهداف سازمانی شده نیز با اعضای مستقل تشکیل خدمات

 کند و دستور کار برای بحث در میانخوبی دریافت میمدیره برنامه جلسه را بههیئت (،2006) شوند. مطابق با فرناندومی

از  ها تفکیک مناسبهستند و هر دوی آن مستقلمدیره و مدیرعامل شود. رئیس هیئتمدیره تعیین میاعضای هیئت

گریس )با عملکرد مرتبط هستند سازی شده است و پاداش وظایف را دارند. مکانیسم مناسب ریسک و پاداش ایجاد و پیاده

 ،2018) 

                                                   
119 Founded 
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 یشرکت تیبلوغ حاکم گیریاندازه -3-5

قرار دارند.  از نظر حاکمیت شرکتی هاسازماناست که در حال حاضر  هاییمکانمستلزم شناسایی  مسئلهاین  گیریاندازه

شرکتی شامل دو جنبه  حاکمیتاست یا خیر؟  گیریاندازهقابل حاکمیتاین است که آیا  شودمیکه مطرح  سؤالیاما 

 گیریاندازه کهدرحالیآسان است  هاسیاست ابعاد سخت مانند سازگاری با قوانین، مقررات و گیریاندازهسخت و نرم است. 

متعددی  یهاروشمانند نیروی کار کودکان سروکار دارند.  زیستمحیط و با عوامل فرهنگی هاآنابعاد نرم مشکل است زیرا 

عمل  هاسازمان نیاز موردوجود دارد و هر چارچوبی که به بهترین نحو در  مسئلهاین  گیریاندازهتوسط مراجع مختلف برای 

زیر برای  به شرحشود ، نتیجه جهانی  سازیپیاده کامل طوربهشرکتی  حاکمیتشود. اگر بلوغ  کند، باید در نظر گرفته

 (: 2015ر ، میچل ، و مفورد ، سوئیز)حاصل خواهد شد  هاسازمان

 حقق اهداف تجاری ت -

 تقویت و بهبود فرهنگ سازمانی  -

 تقویت اعتماد ذینفعان  -

 سازمان  سازیآمادهحفاظت و  -

  هاضعفو  هاپیچیدگیشناسایی، پیشگیری و کاهش  -

 تشویق و ترغیب رفتار مطلوب  -

 و اثربخشی  وریبهرهبهبود  -

 (2015و همکاران،  120برندر)بهبود ارزش اقتصادی اجتماعی  -

چند مورد از چارچوب  5در جدول . دارد وجود سازمانها مختلف مناطق دادن قرار هدف برای بلوغ ارزیابی چارچوب چندین

 هایی که رابطه مستقیم با حاکمیت شرکتی دارند ارائه شده است. 

 بلوغ ارزیابی های چارچوب. 5جدول 

 سطوح بلوغ مشخصهها شرح حوزه ایارتباط  مدل بلوغ

 تیریمد یوههایش

 اتیاخلاق

 مساله مربوط به نیا

 و فرهنگ اخلاق

 سازمان است. یاخلاق

 مدل به اصول نیا

 در تیریمد یاخلاق

 سازمان مرتبط درون

ی و جنبهها است

 تیاز حاکم یادیز

 را ندارد. یشرکت

 شامل آن یهایژگیو

 هدف، عت،یطب

 تیریدی  استراتژ

 چالشها اخلاق و

 است.

 سطح بلوغ: سطح

 ریبلوغ از حالت غ

 تا کاملاً تراز یاخلاق

 .شودیم

 مربوط به تیمدل بلوغ قابل
 طرح در حال نیا

ی برا حاضر

 نرمافزار مربوط به

 سازمان

 سطح یعنیسطح،  5

 سطح تکرار، ه،یاول

                                                   
120 Brender 
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 نرم یندهایفرآ

 یافزار

 است. سازمان

 بلوغ یریاندازهگ

 و خدمات، محصول

 خدمات، تیریمد

ی و طراح تیامن

 مورد استفاده ستمیس

 است. گرفته قرار

 فشده،یتعر سطح

 و تشدهیریمد سطح

 نهیبه سطح

 و یمدل گروه اخلاق

 باز رشیپذ

 فرایند در جهت

 یو روشها یحکمران

 تیهدا رهیمد اتیه

 .شودیم

 با یکیارتباط نزد

 و دارد حاکمیت بلوغ

 از مراجع یاریبس

 توسعه یرا برا گرید

 خود بلوغ یچارچوبها

 .کندیم یاری

 نسبت به هایژگیو

 ند،یفرآ ،یریمگیتصم

 یفناور ساختار و

 متمرکز اطلاعات

 هستند.

ی عنیسطوح بلوغ 

 توسعه، ،یریشکلگ

 سیتأس ،یساز نرمال

 و بالغ شده

 تیمدل قابل

 یداخل یحسابرس

 کمک یمدل برا نیا

ی حسابرسان داخل به

یی کارا شیافزا جهت

 است. افتهی توسعه

در سال  طرح نیا

 شد. نیتدو ۱۹۶۱

 مدل قدرت و نیا

 عملکرد تیاهم

 را یداخل یحسابرس

 یشرکتها توجه به با

و  یدولت بخش

مربوطه آن  تیحاکم

 .دهدیم نشان

 دارد یژگیو ۶
 سطح بلوغ ۵ یدارا

 .است

 سکیمدل بلوغ ر

 مدل مربوط به نیا

 سکیبلوغ ر چارچوب

 است

 کمک به یبرا

 سازمان

 سکیر تیریمد در

 و کارآمد موثرتر

 .است

 دارد. یژگیو 8
 سطح بلوغ ۵ یدارا

 .است

 تیمدل بلوغ قابل

 حاکمیت

 تیمدل بلوغ قابل

 مربوط به ماًیمستق

  تیحاکم بلوغ

 نی. ااستی سازمان

 بهرمان مدل توسط

 ۲۰۱۱در سال 

 داده شد توسعه

 مدل مربوط به نیا

 در یسازمانها

 الاتیدر ا دسترس

 به ماً یو مستق متحده

ی سازمان حاکمیت

 .پردازدیم

 دارد. یژگیو 10
 ییسطح بلوغ بالا

 دارد

 چارچوب بلوغ

 یسازمان حاکمیت

 در نسنیلکیتوسط و

 توسعه ۲۰۱۴ سال

 چارچوب بلوغ

 با یسازمان تیحاکم
 دارد. یژگیو 4

 سطح بلوغ ۵ یدارا

 .است
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 شد. مدل  داده

از  یاریبس از برگرفته

 گرید بلوغی مدلها

 است.

 و تابع یسازمان اداره

 سر یداخل یحسابرس

 کار دارد. و

 

در ادامه چارچوب اندازه گیری بلوغ حاکمیت . دارد وجوداندکی  بلوغ های مدل شرکتی حاکمیت زمینه در حال این با

ارائه  6( متناسب با سطوح بلوغ حاکمیت شرکتی توسعه یافته است، در جدول 2020شرکتی که توسط رحمان و هاشم )

 شده است.

 . چارچوب ارزیابی بلوغ حاکمیت شرکتی6جدول 

 گیریشکل

 وجود دارد هیئت مدیره یبرا یررسمیغ تیریساختار مد 

 هیئت مدیره و کمیته حسابرسی یررسمیجلسات غ 

 و ارتباطات آنئت مدیره یات همیتصم تیعدم شفاف 

 نشده است نیها و دستورالعمل ها تدو استیس 

  ردیگ یمورد بحث قرار نم کمیته حسابرسیتوسط تقلب مسائل مربوط به 

 ردیگ یمورد بحث قرار نم کمیته حسابرسیتوسط  یداخل یحسابرس یگزارش ها 

 AC ندارد یدخالت کیاستراتژ یزیدر برنامه ر 

 ارائه شده است کمیته جبران خدمتتوسط  یمال یمحدود در صورتها یافشاها 

 کند ینم تیریرا مد پاداشحقوق و  خدمت کمیته جبران 

 دهد یانطباق را انجام نم کمیته جبران خدمت 

 نشده است یطراح مدیریت اجراییتوسط  یکیبرنامه استراتژ چیه 

 وجود ندارد مدیریت اجراییو اهداف  کیبرنامه استراتژ نیب یارتباط 

 رفتاری برای مدیریت اجرایی وجود ندارد آیین نامه 

 کند یبهبود فراهم نم یبرا ییراه ها مدیریت اجرایی 

 پیدایش

 نشده است فیتعر هیئت مدیره یبرا یها به خوب تینقش ها و مسئول 

 دنشو یصورتجلسه مکمیته حسابرسی برگزار و و  هیئت مدیره یبرا یجلسات رسم 

 شود یبه کارکنان ابلاغ م هسئت مدیره ماتیحداقل تصم 

 سازمان وجود دارد یبرا اصلی یها استیفقط س 

 کمیته حسابرسیمسائل مربوط به تقلب توسط  یبرا یررسمیبحث غ 

 ردیگ یمورد بحث قرار م مدیریت اجراییبا  یرسم ریبه طور غ یداخل یحسابرس یگزارش ها 
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  کیاستراتژ یزیدر برنامه ر کمیته حسابرسی اندکمشارکت 

 ستیارائه شده کامل و جامع ن یافشا 

 شود یانجام م حقوقپاداش و  یبرا یررسمینظارت غ 

 نمی باشد رانهیشگیو پ به صورت تشخیص دهنده است کمیته جبران خدمتانطباق توسط  یتلاش ها 

 ستیبا اهداف مرتبط ن کمیته جبران خدمتکه توسط  یررسمیغ یبرنامه راهبرد 

 شود یوجود دارد که نظارت نم مدیریت اجرایی یررسمیرابطه غ 

 اجرا نشده است مدیریت اجرایی،توسط  یوجود دارد اما به طور رسم یرفتار آیین نامه 

 یاجرا نم مدیریت اجرایی،توسط  یاما به طور رسم قرار گرفته، دیتاکمورد و  افتهیتوسعه  یاقدامات اصلاح 

  شود

 تنظیم شده

 شده است هیته یشده و نمودار سازمان فیتعر هیئت مدیره یها برا تینقش ها و مسئول 

  یصورت م یریگیدهند، جلسات بدون پ یجلسه م لیدر صورت لزوم تشک کمیته حسابرسیو  مدیرههیئت 

 ردیگ

 هیئت مدیره ماتیتصم یبرا یرسم ریارتباطات غ 

 وجود دارد هیئت مدیرهشده توسط  دییمکتوب تا یها یمنشورها و خط مش 

 مسائل مربوط به تقلب بدون دستورالعمل اقدام یبرا یبحث رسم 

 یریگیپ بدون یداخل یحسابرس یگزارش ها یبحث رسم 

 ختهناشنا ندیبا توسعه فرآ غیرمستمر کمیته حسابرسی مشارکت 

 شود یارائه م کمیته جبران خدمتتوسط  یمال یگزارشگر یالملل نیب یاستانداردها یفقط افشاها 

 کند یاعمال م حقوقپاداش و  یرا برا یمناسب یارهایدهد و مع ینظارت را انجام م کمیته جبران خدمت 

 انطباق کامل با ساختار مناسب وجود دارد 

 شود یاجرا نم مدیریت اجرایی،توسط  راتییشود و تغ یوجود دارد اما نظارت نم برنامه 

 شود ینظارت نم مدیریت اجراییوجود دارد اما اصلاحات توسط  یرابطه رسم 

 شود یو همه کارکنان اعمال م مدیرههیئت  یبرا مدیریت اجراییوجود دارد و توسط  یرفتار آیین نامه 

 شود ینم یریگیپ مدیریت اجراییشود اما توسط  یوجود دارد و اجرا م یبهبود رسم یفرصت ها 

 مستقر

 شودیاجرا م یو چارت سازمان شوندیدرک و اجرا م هیئت مدیره یهاتیها و مسئولنقش 

 یمنظم صورت م یریگیدهند، جلسات با پ یجلسه م لیدر صورت لزوم تشک کمیته حسابرسیو  هیئت مدیره 

 ردیگ

 آگاهی بخشیبه  ازیبر اساس ن هیئت مدیره یارتباطات رسم 

 شده است دییتا هیئت مدیرهدر نظر گرفته شده و دستورالعمل ها توسط  یتیتمام الزامات حاکم 

  ردیگ یمورد بحث قرار م یبا اقدامات بعد کمیته حسابرسیبا  تقلبموارد 
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 یبعد یها هیهمراه با توص یداخل یحسابرس یگزارش ها یبحث رسم 

 AC استو قابل اعتماد  شده ییشناسا ندیاست و فرآ ریبه طور مداوم درگ 

  شود یارائه م یتجار نیو قوان یمحل یو شرکت ها یمال یگزارشگر یالملل نیب یاستانداردهاافشاها مطابق با  

 کند یو پاداش مرتبط م حقوقدهد و عملکرد را با  یها را انجام م استینظارت بر س کمیته جبران خدمت 

 انطباق سودمند و تحت نظارت هستند جینتا 

 شوند یبه موقع اجرا نم راتییشوند اما تغ یم یبازنگر یبه صورت دوره ا کیاستراتژ یبرنامه ها 

 است اما پایش اطلاعات انجام نمی شودشده و با اهداف همسو  فیتعر برنامه 

 شود ینظارت نم یشود اما به طور رسم یهمه اجرا م یبرا یرفتار ین نامهآی 

 ستیها مرتبط ن شرفتیکند اما به طور کامل با پ یم یرا بررس یاقدامات اصلاح مدیریت اجرایی 

 بالغ

 همه نقش ها  یبرا یسازمان یشده وجود دارد که توسط نمودارها فیبه وضوح تعر یتیریساختار مد کی

 شود. یم یبانیپشت

 در صورت لزوم، جلسات با  نیدهند و همچن یجلسه م لیبه طور منظم تشک کمیته حسابرسیو  هیئت مدیره

 شود. یم لیتشک ییمنظم و با برنامه اجرا یریگیپ

 وجود دارد یدیدر مورد موضوعات کل هسئت مدیرهو نظرات  ماتیتصم برای ارتباط موثر و کارآمد 

  یم یو بررس بیتصو ف،یها و دستورالعمل ها تعر یهمراه با خط مش ،به طور منظم هیئت مدیرهاساسنامه 

 شود

 یریگیدر صورت لزوم، جلسات با پ نیدهد و همچن یجلسه م لیبه طور منظم تشک کمیته جبران خدمت 

  شود. یم لیتشک ییمنظم و با برنامه اجرا

 شود یانجام م یبا اقدامات بعد تقلبمسائل  در مورد یجد یبحث ها 

 دستور  مدیریت اجراییکند و به  یم یابیرا ارز یداخل یحسابرس یها افتهیبودن  یمنطق کمیته جبران خدمت

 اجرا کند. یبعد یها را با ضرب الاجل ها هیدهد تا توص یم

 کند یم فیرا تعر یزیاهداف و برنامه ر ،یاستراتژ نیرابطه ب کمیته جبران خدمت 

 شود یبا اطلاعات کامل افشا م مدیر اجراییو  هیئت مدیرهروابط و معاملات مربوط به  هیکل 

 ومرتبط با عملکرد  یها زهیثابت و انگ یاجزا ران،یتمام ملزومات بسته پاداش مد کمیته جبران خدمت 

  کند. یم تیریمد را عملکرد یارهایمع

 دهد یرا ارائه م یاطلاعات کامل نیکند و همچن یم یانطباق را بررس یگزارش ها کمیته جبران خدمت 

 شود یو به روز م یبررس یبه صورت دوره ا نیمدت سه سال وجود دارد و همچن یحداقل برا یبرنامه راهبرد 

 هماهنگ است یکاملًا با اهداف و نظارت رسم یبرنامه راهبرد 

 و پاداش ها را به همراه دارد امدهایشود که پ یبه طور کامل ارائه و اجرا م ینامه رفتار نییآ  

 برقرار  یاجباررا به صورت کند و ارتباط آن با بهبود  یم یرا بررس یاقدامات اصلاح یبه طور جد مدیر اجرایی

 کند یم
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 یشرکت حاکمیتچرخه عمر بلوغ  -3-6

 حاکمیتعمر  چرخه ( 2007 ) را مشخص کرده است. از منظر کلارک هاشرکت حاکمیتمتعددی چرخه عمر  هایپژوهش

 هاآنهام توسط سهامداران اصلی، قدرت سزیرا با فروش  یابدمیمدیر شروع و افزایش  - شرکتی از توسعه دوگانگی کارفرما

 هاآنچرخه عمر تعادل متفاوتی دارد.  مشخص کردند که هر مرحله از ( 2006 )و همکاران  121. فیللاتوتچویابدمیکاهش 

الگوی (  2007 ). از منظر ری کندمیسازمان تغییر  که تمرکز بر پایش, منابع و استراتژی در طول عمر دهندمیتشخیص 

 بر اساس. گیردمیقابلیت، ساختار، فرایند، اطلاعات و فناوری جای  مؤلفه اصلی است که در قالب 5دارای  حاکمیتبلوغ 

 ت:شرکتی به شرح زیر اس حاکمیتمطالب ذکرشده، چرخه عمر بلوغ 

 مرحله اول: تولد. 1 -3-6-1

موجود بسته به  کارآفرینانه مالک / مؤسس و یا از یک موسسه هایفعالیت؛ شودمیتولد سازمانی از دو منبع اصلی تشکیل 

یک عامل منصوب نشده است.  نوع تولد عامل یا دوگانگی اصلی ممکن است در سازمان وجود نداشته باشد زیرا این اصل به

هدف اصلی  (.2007، 122هاس) شودمیمشخص  هاآننیاز به مشروعیت هم برای سازمان و هم محصول این مرحله اولیه با 

و با ساختارهای سازمانی رسمی  گذاربنیانتوسط  معمولاً مرحله  استراتژیک این مرحله کسب منابع کافی برای بقا است. این

توسط  گیریتصمیم. کندمیمانند تیم مدیریت ارشد رشد  مدیرههیئتسازمان،  کمی تحت سلطه است. در مراحل اولیه یک

 گذاریاشتراکبه  مکانیسم. در این مرحله, هیچ نیازی به شودمیمشخص  گیرندمیسریع  هایتصمیمکوچک  هایگروه

یا عدم به اشتراک )وجود ندارد. در این مرحله، مؤسس دارای اختیار کافی برای به اشتراک گذاشتن  اطلاعات رسمی

 (. 2004و همکاران،  123گداجلوویچ)قدرت است ( ذاشتنگ

 بحران - تیریمرحله دوم: ساختار مد. 2 -3-6-2

 ( 1992)  124، نیاز به یک ساختار مدیریتی برای حمایت از آن دارد. دیلی و دالتونکندمیکه سازمان رشد  طورهمان

که  رودمیاحتمال  ارد و قدرت را نماینده کند،نتواند با موفقیت سهام را به اشتراک بگذ گذاربنیانکه اگر  کنندمیمشخص 

معتقدند این تغییر ممکن است  ( ۲۰۰۴ )و همکاران گداجلوویچ که  طورهمان، حالباایناین شرکت دچار تزلزل شود. 

 ایحرفهبگذارد. در این مرحله مدیریت  منفی تأثیراز سازمان  هاآنمنفی بر مؤسس از نظر ارزش مالی و غیرمالی  طوربه

 گذاربنیانمرحله و پذیرش آن مورد اختلاف مدیر و  ریسک در این درواقعو فرهنگ سازمانی است.  هاارزشنیازمند تغییر 

رهبری توزیعی  چراکهتوزیع کند ضروری است  درستیبهرا  هانقش شرکت است. در این مرحله رهبری توزیعی که بتواند

غیر مدیریان اجرائی و  هایظرفیت کارگیریبه. دهدمیرا افزایش  مسئلهحل  ق ومنابع، سرمایه اجتماعی، ایجاد حس تعل

 (. 2003لینال و همکاران، )تخصص خارج از حیطه معمول خود دسترس داشته باشد  سازمان به دهدمیاجازه  اجرائی

                                                   
121 Filatotchev 
122 Huse 
123 Gedajlovic 

124 Daily, & Dalton 
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 مرحله سوم: رشد. 3 -3-6-3

لیکن  کنندمیمنبع تأمین بودجه و رشد سازمانی استفاده  عنوانبهاز عرضه سهام خود  هاشرکتدر این مرحله برخی از 

 هاشرکتاغلب در همه  شدهارائهچون این سهام ممکن است در دست مؤسس، خانواده مؤسس باشد بنابراین سهام اولیه 

 حاکمیت ساختارهای»خارجی و ایجاد  مدیرههیئتبیشترین احتمال برای تشکیل  عنوانبهعرضه گردد. این مرحله  تواندمی

خواهند بود و برای مثال,  ترسادهو  ترکوچککوچک،  هایشرکتاین ساختارها در  ،. برای مثالشودمیشناخته  «شرکتی

بخشی از این تغییرات، قدرت درون ساختار سازمانی از صاحبان  عنوانبهشامل یک مدیر اجرایی / مدیرعامل شرکت است. 

بستگی دارد. در این مرحله  هیئتمیزان این انتقال قدرت به خود اعضای  اگرچه، شده است تعریف مدیرههیئتاولیه به یک 

 هایفعالیتبیشتر بر روی خدمات مشتریان و  هاسازمان. کندمیمسائل مالی به مسائل استراتژیک حرکت  تمرکز مدیریت از

یک  ،مثالعنوانبهلی متفاوت باشد، تأیید شده ممکن است با منابع ما یهااستراتژی. انواع کنندمیکارآفرینی تمرکز 

از  مدتکوتاه باشد، ممکن است یک دیدگاه گذاریسرمایه، که شاید به دنبال بازگشت سریع آمیزمخاطره گذارسرمایه

 2010، 125نوردبرگ)دهند  قرار تأثیر ممکن است مسیر استراتژیک سازمان را تحت چراکهداشته باشد؛  هاآن گذاریسرمایه

 . (2004،  126؛ دفت

 بحران – یندگینما هایهیئتمرحله چهارم: اقتدار . 4 -3-6-4

پیشرفت در  منظوربهسازمانی است  مراتبسلسله ترپاییننیاز به تفویض اختیارات از رهبری به سطوح  بر اساساین بحران 

در این  «بالا پیدا کنند را بدون نظارت مستقیم از هابخشکنترل و هماهنگی  هایمکانیسمباید  هاسازمان»مرحله بعدی 

در این مرحله  ایفزاینده طوربه گیریتصمیم .یابدمیمدیریت سازمان تغییر  هایجنبهبه سمت کنترل  هیئتتمرکز  ،بحران

. تعادل شودمی هیئتکانون توجه  ایفزاینده طوربهشرکت  ، فرهنگترتیباینبه، شودمیسازمان واگذار  ترپایینبه سطوح 

 شودمیاطمینان حاصل شود که اعتماد در هر دو طرف رابطه حفظ  سهامداران و کارمندان باید مدیریت شود تابین 

 (. 2008و همکاران،  127برندس)

 ییمرحله پنجم: دوره شکوفا. 5 -3-6-5

ه مرحل با مالکیت پراکنده هستند. در این هایسازمان، رسندمیکه به این مرحله  هاییسازماناز  توجهیقابلتعداد 

انتظارات متفاوتی  به قدرت اصلی سازمان هستند. سهامداران مختلف شدنتبدیلدر حال  ایفزاینده طوربهسهامداران 

در این مرحله از چرخه بلوغ،  قرار دهند. مکرر هایسؤالمدیریت را تحت  کنندمیسهامداران سعی  مثالعنوانبهدارند. 

مرحله قوانین بر ساختار حاکمیت شرکتی  شرکتی هستند. در این حاکمیتدر بسیاری از موارد مشمول قوانین  هاسازمان

تورنبیل، )حاکمیت شرکتی وفق دهد  هایمؤلفه بر اساسخود را  ازپیشبیشبنابراین شرکت نیاز دارد  شودمیاعمال 

2010 .) 

                                                   
125 Nordberg 
126 Daft 
127 Brandes 
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 بحران – مرحله ششم: نوار قرمز. 6 -3-6-6

به نفع  محصول تمرکز دارند و نه وریبهرهباید اطمینان حاصل کنند که فرآیندهای اجرایی بر  هاانسازمدر این مرحله 

رقابتی باقی  شخصی. علاوه بر این، تغییرات در محیط رقابتی ممکن است فرآیند تغییر را تسریع کند تا سازمان بتواند

اجتماعی و انضباط فردی  سی وجود دارد. در این مرحله کنترلبوروکرا "نوار قرمز"، نیاز به ساده کردن ترتیباینبهبماند. 

وارد مرحله  تواندمی شدهاصلاح . این مرحله با ساختار بوروکراتیکدهدمیرسمی اضافی را کاهش  هایکنترلنیاز به 

 (. 2004دفت، )شکوفایی شود 

 اءیمرحله هفتم: اح. 7 -3-6-7

بسیاری از موارد,  تسهیل طول عمر سازمان و کاهش فروش است. درهدف این فاز بازگشت به مراحل رشد یا نخست برای 

است که اطمینان حاصل  . هدف این مرحله اینکندمیتغییرات درون محیط سازمان آن را وادار به ورود به مرحله احیا 

بازارهای جدید ارد ومعرفی کرده  این سازمان تولید جدیدی را چراکهشود که سازمان در محیط خود رقابتی باقی بماند، 

تا از استراتژی فزاینده تنوع حمایت  کنندمیاتخاذ  در این مرحله اغلب یک ساختار مبتنی بر بخش تر را هاسازمان شودمی

. دهدمیدر تدوین استراتژی کاهش  مدیرههیئتمشارکت  است که افزایش تنوع سازمانی فشار را برای ذکرشایانکنند 

تامس و )بر بازگشت سرمایه ارتباط مثبت دارد  رهیمدئتیهقومی  مدیر، تنوع یهانقشبرخی از پژوهشگران معتقدند 

 (. 2003فیلاتوتچو، 

 مرحله هشتم: رکود. 8 -3-6-8

ورشکسته به  هایسازمان. یابدمیدر این مرحله به علت فقدان نوآوری و کاهش سود، بازار برای محصولات سازمان کاهش 

غیرمتمرکز  گیریتصمیمدچار رکود  هایسازمان. بنابراین در کنندمیرا تجربه  مدیرعاملاحتمال زیاد دوگانگی رئیس 

مشابه خود نیستند اثر منفی بر عملکرد  که شودمیاز نظرات از افرادی  ایگستردهکه موفق به کسب طیف  مدیرعاملاست. 

. در این مرحله اغلب سازمان هیچ استراتژی برندمیبسر  در این مرحله اغلب در مدیریت بحران مدیرههیئت. گذاردیمشرکت 

 (. 2008و همکاران,  دونالدمک)مشخصی ندارد 

عملکرد  کههنگامی خصوصبهسودمند باشد،  هاسازمانبرای  تواندمی (CGM)شرکتی  حاکمیتاستفاده از چارچوب بلوغ 

اهداف و نیز شناسایی شکاف  به . همچنین برای سنجش میزان دستیابیشودمیدیگر مقایسه  هایشرکتیک شرکت با 

سازمانی باعث شده  حاکمیتآگاهی و اهمیت  و استراتژی واقعی مؤثر است . افزایش شدهریزیبرنامهبالقوه بین موفقیت 

تعیین سطح ، چارچوب بلوغ باید  منظوربهیابند و  شرکتی دست حاکمیتبه سطوح مختلف بلوغ  هاسازماناست 

شرکتی  حاکمیتمربوط به  هاآن، تنها تعداد کمی از حالبااین ندین چارچوب بلوغ وجود دارد.قرار گیرد. چ مورداستفاده

 CGM هاسازمانشرکتی ارتباط برقرار کنند. وقت آن رسیده است که  حاکمیت با توانندمی هاآنهستند و تعداد اندکی از 

 شرکتی باشد. حاکمیتبرای توسعه چارچوب  ایپایه تواندمیشرکتی همچنین  حاکمیت را توسعه بلوغ چارچوب

 2014ویلکینسون،  ؛ 2014وینیتا و جو، لی، )از  اندعبارتشرکتی  حاکمیتبه بلوغ  هاسازماندلایل اصلی عدم دستیابی 

 (2016یلینسون، و؛ ویسلز  2015؛ پرتوریوس، 
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 ناکارآمد و عدم اجرای آن  هایسیاست -

 در گزارش مالیعدم وجود اعتماد، اطمینان و شفافیت  -

  اثربیسیستم ارزیابی ریسک ناکارآمد و  -

 و کمیته حسابرسی  غیرمستقل مدیرههیئت -

 را دارد مدیرههیئتمدیرعامل سازمان همچنین شغل سمت رئیس  -

 (.2010دیلوت، ) که سازمان در مسیر صحیح خود قرار دارد کندمیشرکتی تضمین  حاکمیتبلوغ 

 

 جمع بندی فصل -3-7

در مورد چگونگی حرکت  هانشیاز ب یغن پرداخته شد و مجموعه ای و ابعاد آن یشرکت تیبلوغ حاکم یبررسبه  3فصل در 

مباحث آن،  یهایژگیبلوغ و و یسازمفهوماز با شروع این فصل . شرکت در مسیر تکامل حاکمیت شرکتی خود ارائه شد

حاکمیت شرکتی را مورد بلوغ  یایپو اتیو چرخه ح یریگبه کار رفته در اندازه یهاسطوح مختلف بلوغ، روش مرتبط با

 یم طیبالغ  حاکمیت شرکتی یها وهیکه سازمان ها در توسعه ش یسفر تکامل قیهر بخش به درک دق .کاوش قرار داد

 .نماید یکمک م می کنند،

 :کندیارائه م جامع یشرکت تیتوسعه استاندارد حاکم در جهت یارزشمند بینش های 3فصل  مباحث

 استاندارد کمک  یاصول اساس تدوین به حاکمیت شرکتی بلوغ یدرک مفهوم :یشرکت تیمفهوم بلوغ حاکم

 یریپذو انعطاف یشود که سازگار یطراح یابه گونه تواندیاستاندارد م نیبلوغ، ا یایپو تیکند. با شناخت ماه یم

 .حاکمیت شرکتی استبه  و تکاملی روندهشیپ یکردیکننده رودهد که منعکس یرا در خود جا

 و  خدمتجبران  تهیکم ،یحسابرس تهیکم ره،یمد ئتیمانند ه ییها یژگیو :یشرکت تیبلوغ حاکم یها یژگیو

 یآنها به استاندارد اجازه م یکپارچه سازیشوند.  یم لیدر استاندارد تبد یمحور یارهایبه مع ییاجرا تیریمد

  .نماید تیکند و سازمان ها را به سمت بلوغ هدا نییتع یدیکل یاجزا نیا یرا برا ییارهایدهد تا مع

 چارچوب  کیارائه  یبا هدف استاندارد برا زیبلوغ در سطوح متما یطبقه بند :یشرکت تیسطوح بلوغ حاکم

 یابیارز یرا برا یواضح یتواند نشانگرها یاستاندارد م نیها و نقاط عطف، ا یژگیو نیی. با تعگی داردجامع هماهن

 سازمان ها ارائه دهد. حاکمیت شرکتیبلوغ  شبردیو پ

 لیدر استاندارد تبد یضرور یبلوغ به ابزارها یریگاندازه یهاروش :یشرکت تیبلوغ حاکم یریاندازه گ 

 حاکمیت شرکتیبلوغ  ینیو ع کنواختی یابیبالقوه امکان ارز یها با استانداردسازشاخص نیا یی. همراستاشوندیم

  .کندیم لیو بهبود را تسه یارسازیو مع کندیرا فراهم م

 نیدارد. ا دیتأک حاکمیت شرکتیمستمر بلوغ  تیبر ماه عمرچرخه  دگاهید :یشرکت تیچرخه عمر بلوغ حاکم 

 مقصد ثابت نگاه کنند. کیسفر مداوم و نه  کیعنوان به حاکمیت شرکتیتا به  کندیم قیها را تشوسازمان امر
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 یشرکت تیدر چارچوب توسعه استاندارد حاکم یعمل یها یو استراتژ ینظر میمفاه نیب یبه عنوان پل 3در اصل، فصل 

 یارهایبلکه ابزارها و مع کند،یاستاندارد کمک م ینظر یربنایحاصل از اکتشاف بلوغ نه تنها به ز یهانشیکند. ب یعمل م

ها، از دستورالعمل یاها نه تنها به مجموعهها در چارچوب استاندارد، سازمانبحث نی. با ادغام اکندیارائه م زیرا ن انهیگراعمل

 .کندیم تیآنها تقو یتیحاکم یهاوهیرا در ش یریپذو انعطاف انطباقکه بهبود مستمر،  شوندیمجهز م ایپو یبلکه به ابزار
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  کسب و کار محیط های استراتژیک: چهارفصل  -4

 مقدمه -4-1

نی سازی، تغییرات روبه رو هستیم که سرعت تغییرات و شدت عدم اطمینان آن به دلایلی از جمله جهاامروزه با محیطی 

افزایش تنوع و گستره محیط کسب و کاری که  و درهم تنیدگی اقتصادی بیش از هر زمان دیگری است. تکنولوژیک سریع

ناوب دفعات از دست دادن بازار توسط سرعت و ت ست که کمتر به آن توجه می شود.ا مواجهیم، عامل دیگری با آن

بسیاری از  شرکتهای مسلط بر آن یا فاصله عملکرد میان برندگان و بازندگان بازار هیچ گاه تا این اندازه زیاد نبوده است.

جایگاه شرکتشان توسط تازه واردان را حس می کنند و بسیاری از شرکتهای تازه وارد  مدیران ارشد خطر از دست رفتن

به طور مشخص، دامنه فعالیت شرکتهای بزرگ به تعداد بیشتری از  مین هدف را برای خودشان برمی گزینند.نیز ه

نه  کسب وکارها محیطهای کسب وکار گسترش یافته است که سرعت تغییر در آنها با گذشت زمان بیشتر هم می شود.

صحیحی از رویکردهای مختلف را به کار گیرند، بلکه  تنها باید رویکرد مناسبی را نسبت به استراتژی اتخاذ کرده یا ترکیب

 باید این ترکیب را همگام با تغییرات محیطی اصلاح کنند.

 تعداد ابزارها و چارچوب های در دسترس رهبران انتخاب رویکرد صحیح نیز هیچ گاه تا به این اندازه دشوار نبوده است.

ه این رویکردها چگونه با همدیگر ارتباط پیدا می کنند و در چه به این پرسش ها ک پاسخ افزایش چشمگیری یافته است.

این مسئله به معنای در دسترس نبودن روش های قدرتمند برای  است. کاملاً مبهم ،زمانی باید یا نباید آنها را به کار گرفت

تخاب رویکرد صحیح و رسیدن به استراتژی نیست؛ بلکه به معنی در اختیار نداشتن شیوه ای پابرجا و مطمئن برای ان

 متناسب با شرایط است.

 در واقع، استراتژی همان حل مسئله است و بهترین رویکرد برای آن به مسئله مشخصی بستگی دارد که با آن مواجهید.

ابتدا باید محیط را ارزیابی کنید و سپس رویکرد مناسب را برای  محیط رویکردتان را نسبت به استراتژی تعیین می کند.

در این فصل به بررسی محیط های استراتژیک و تدوین شاخص های استاندارد حاکمیت شرکتی  رگزینید و اجرا کنید.ب آن

منحصر  کیاستراتژ نهیسازمان ها در شناخت زم تیهداهدف از این فصل . پرداخته می شودبر اساس محیط های متفاوت 

 .باشد میبر اساس آن  خود یتیحاکم یندهایفرآ میبه فرد خود و تنظ

در این فصل ابتدا انواع محیط های استراتژیکی که شرکت ها ممکن است با آن ها روبرو شوند، مبتنی بر سه محور پیش 

پنج الگوی تبیین می شود. سپس  انواع محیط استراتژیکبینی پذیری، انعطاف پذیری و طاقت فرسایی در بخش 

ج محیط اتخاذ نمایند معرفی می شوند. در نهایت ویژگی ها و که سازمان ها می توانند در پاسخ به این پن استراتژی

مشخصه های هر کدام از محیط ها و همچنین شیوه پیاده سازی استراتژی و نحوه انطباق عناصر مختلف سازمان بخصوص 

 .128فرایندها و رویه ها با شرایط محیطی در بخش های بعدی تشریح می شود

                                                   
 ( از انتشارات آریانا قلم اقتباس شده است1395) یجلال نیدحسیسترجمه « استراتژی رسیدن به استراتژی»مطالب این فصل، از کتاب از  128
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 استراتژیک محیط انواع  -2-4

از هم متمایز می شوند:  ،مختلف کسب وکار به واسطه سه وجه که می توان آنها را به سادگی تشخیص دادمحیطهای 

قابلیت پیش بینی )آیا می توانید آن را پیش بینی کنید؟(، انعطاف پذیری )آیا میتوانید آن را به تنهایی، یا با همکاری 

ها در یک ماتریس،  ترکیب این وجه جان سالم به در ببرید؟(. دهید؟(، و طاقت فرسایی )آیا می توانید از آن دیگران شکل

پنج دسته شرایط محیطی کاملا متمایز را نمایان می سازد که هرکدام به رویکرد مجزایی برای استراتژی و پیاده سازی آن 

  .(1395 ،یجلال) انواع محیط های استراتژیک را مبتنی بر به وجه بیان شده نشان می دهد 19شکل  نیاز دارند.

 

 . انواع محیط های استراتژیک19شکل 

 پنج الگوی استراتژی -4-3

 هرکدام از شرایط محیطی با یک رویکرد مشخص نسبت به استراتژی ارتباط دارند:
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  که بر مبنای  هستندمحیط های کلاسیک و پیش بینی پذیر، متکی به استراتژی های ناشی از موقعیت و جایگاه

مقیاس، تمایز یا قابلیت ها به دست آمده اند. این  مزیت های رقابتی کسب شده از طریق صرفه جویی ناشی از

 استراتژیها با تحلیل ها و برنامه ریزی های جامع حاصل می شوند.

 ه با تغییرات سریع شرایط محیطی انطباقی به آزمونها و تجربه های مستمر نیاز دارند، زیرا برنامه ریزی در مواجه

 کارآمد نیست. و پیش بینی ناپذیر

  در وضعیت آرمان گرایانه، شرکتهایی به موفقیت دست پیدا می کنند که در خلق بازارهای جدید یا برهم زدن

 بازارهای موجود پیشگام باشند.

 فعالیتهای  هماهنگ کردن در شرایط محیطی شکل دهی، شرکتها می توانند با همکاری یکدیگر، سازماندهی و

 دیگر ذینفعان، صنعت را شکل دهند.

  در شرایط طاقت فرسای محیط نوسازی، شرکت باید در ابتدا به منظور تضمین بقا منابع خود را آزاد ساخته و از

رشد دوباره و اطمینان از دستیابی به موفقیت  آنها حفاظت کند و سپس یکی از چهار رویکرد دیگر را برای

 بلندمدت برگزیند.

 هم ترین قاعده در هرکدام از این رویکردها تفاوت آشکاری با دیگر رویکردها دارد :م

 رویکرد کلاسیک: بزرگ باش 

 رویکرد انطباقی: سریع باش 

 رویکرد آرمان گرایانه: پیشگام باش 

 رویکرد شکل دهی: سازمان دهنده باش 

 رویکرد نوسازی: دوام بیاور 

بازده چشم گیرتری  ،هایشان را به طور موفقیت آمیزی با شرایط محیطی منطبق سازند شرکتهایی که توانسته اند استراتژی

 .سهام داران( نسبت به شرکتهای ناموفق در این زمینه به دست آورده اند )درحدود چهار تا هشت درصد از مجموع بازده

 

 رویکرد کلاسیک: بزرگ باش -4-4

بنیان رقابت  تی مواجه اند که نسبتاً باثبات و پیش بینی پذیر است.رهبرانی که رویکرد کلاسیک را به کار می گیرند با صنع

استراتژیست های کلاسیک  مزیت رقابتی پایدار فلسفه نیز باثبات است و هرگاه به مزیتی دست پیدا کنیم، پایدار می ماند.

هنگامی به موفقیت دست  شرکتهای کلاسیک نمی توانند به سادگی بنیان رقابت را در صنعت تغییر دهند؛ بنابراین است.

مزیت می تواند بر مبنای  پیدا می کنند که بتوانند در بازاری جذاب که در آن مزیت دارند، جایگاه بهینه ای کسب کنند.

مقیاس عملیاتی برتر، تمایز )و همچنین مقیاس عملیاتی در بخش محدودی از بازار( یا قابلیت های برتر باشد. اندازه، تمایز 

 است. )توانمندی در کاری که به آن مشغولید( منشأ پایدار مزیت رقابتی در محیط باثباتیا قابلیتها 
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شرکت های به کارگیرنده این رویکرد از تحلیل های دقیق برای تعیین جذابیت بازار، بنیان و مبنای رقابت در بازار هدف و 

ر تصمیم گیری برای جایگاه هدف و جهت گیری کنند. این تحلیل ها آنها را د های فعلی و آتی رقابت پذیریشان قابلیت

  های استراتژیک شان کمک می کند.

 این گونه برنامه ها به طور پس از آن، این شرکت ها به پی ریزی برنامه ای برای دستیابی به جایگاه هدفشان می پردازند.

ا شامل می شوند و گامهای عملیاتی لازم معمول به تغییر زیادی احتیاج ندارند؛ برآوردی از چگونگی تغییر و تکامل محیط ر

 برای خلق و حفظ مزیت ها را دربردارند.

بخشهای سازمان به منظور حرکت کارآمد به  در نهایت، شرکتها این برنامه ها را به طور کامل پیاده سازی می کنند همه

 سوی اهداف تعریف شده تمرکز می کنند.

گیری صحیح می تواند بسیار تأثیرگذار باشد و جایگاه پیشتازانه ارزشمند و رویکرد کلاسیک به استراتژی در صورت به کار

بادوامی خلق کند. هیچ جریمه ای برای تغییرات تدریجی وجود ندارد، زیرا محیط پیش بینی پذیر است و بدون تحولات 

تواند به مزیت های رقابتی برهم زننده به طور تدریجی تکامل می یابد. انباشت بهبودهای کوچک و پیوسته در عملکرد می 

 تبدیل شود. پایدار و چشم گیر

هرچه شرکت بزرگ تر باشد، هزینه های کمتری در مقایسه . اندازه مؤلفه ای ست که خودش باعث تقویت خودش میشود

دیل می تب با رقبا دارد. هرگاه شرکت مقیاس و تجربه را در هم آمیزد، هزینه های کمتر به پشتوانه ای برای کاهش قیمتها

بازده پیشتازی در بازار در صورتی . شوند و این می تواند سبب افزایش در میزان فروش و تکمیل روند موفقیت آمیز باشد

زمان کاهش سرعت رشد حفظ شود، بسیار بالاست. سرمایه گذاری در سهم بازار در طول  که زودهنگام به دست آید و تا

ایه گذاری در سهم بازار حاشیه سود را افزایش می دهد و بازده سرمایه بسیار سرم. دوره رشد می تواند بسیار جذاب باشد

. اندازه و مقیاس بزرگ موجب اندازه برای شرکتهای پیشتاز در محیطهای کلاسیک مانند محافظ است. زیاد خواهد شد

 .افزایش مانع و میزان سرمایه گذاری برای دستیابی به مقیاس عملیاتی برای رقبا شود

 کارگیری رویکرد کلاسیکبه شرایط -4-4-1

شرکت ها باید رویکرد کلاسیک به استراتژی را در بازارهای نسبتا باثبات، پیش بینی پذیر و برخوردار از مبنای رقابتی 

در چنین بازارهای انعطاف ناپذیری، ریسک زودآیندی برای برهم خوردن ساختار بازار وجود  تثبیت شده به کار بگیرند.

 شرایط صنعت را به عنوان اصول از پیش تعیین شده پذیرفت. ندارد و می توان

های تقاضا و ساختار صنعت به دلیل موانع ورود به صنعت یا تغییرات محدود در تکنولوژی و قوانین  اگر تحول در محرکه

 محیط باثبات است. ،به صورت تدریجی رخ دهد

 : نشان دهنده محیط کلاسیک اند یی کهشاخص ها

 استنسبتا شکل گرفته و صنعت بالغ  .1

 ساختار صنعت باثبات است .2
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 مبنای رقابت در صنعت باثبات است .3

 توسعه صنعت قابل پیش بینی است .4

 صنعت به سادگی قابل تغییر و شکل دادن نیست .5

 صنعت رشد ملایم و پیوسته ای دارد .6

 صنعت به تمرکز شدید شهرت دارد .7

 داردصنعت نرخ بازده به مقیاس بالایی  .8

 استنقش آفرینان از حیث رتبه شان در اندازه شرکت مسئله ای نامتداول  تغییر جایگاه .9

 هستندمدلهای کسب وکار و تکنولوژیهای کلیدی همگن و باثبات  .10

 دارندبرندهای قدرتمندی وجود  .11

 استصنعت اندک د نرخ رش .12

 . محیط قانونی صنعت باثبات است .13

ناپذیری محیطی را تجربه می کنند و این محیط، استراتژی انعطاف  شرایط پیش بینی پذیری وصنایعی با ویژگی های بالا 

کلاسیک را می طلبد. در مقابل، صنایع جدید با موانع ورود اندک، بازده به مقیاس پایین، ساختار پراکنده، تغییرات برهم 

ه رویکردهای به احتمال فراوان ب ،به سرعت شکل می گیرند زننده و مستمر تکنولوژی، نرخهای رشد بالا و قوانینی که

 متفاوتی نسبت به استراتژی نیاز دارند.

محصول،  می توانند بر مبنای جایگاه و برندشان، جایگاه و برند رقبا، قابلیت هایشان برای توسعهدر چنین صنایعی شرکت ها 

 ی کنند.تولید و بازاریابی و پیش بینی از تکامل بازار، درباره دامنه و روش جایگاه یابی محصول شان تصمیم گیر

این برنامه ها می توانند باثبات و قابل اتکا  ،های تقاضای مصرف کننده رخ ندهد تا زمانی که تغییر بنیادینی در محرکه

 .باشند

 پیاده سازی رویکرد کلاسیک -4-4-2

مفهوم  ندارد، بلکه راه های متنوعی با توجه به رویکرد نسبت به استراتژی دارد. پیاده سازی استراتژی شیوه کلی و عمومی

سازی ما از استراتژی باید هم اندیشه و هم عمل، یعنی فرهنگ، سازماندهی، رهبری و دیگر مؤلفه های کسب و کار را 

  می سازند. دربرگیرد که اندیشه و عمل را ممکن

جاری شود برای آنکه استراتژی به اجرا درآید، لازم است از کمیته مدیریت سازمان فراتر رود و در سطوح پایین تر سازمان 

با وجود اهمیت برنامه که عموماً در سطح ارشد سازمان  و این امر نیازمند اقدامات هماهنگ شده ای در تمام سازمان است.

تدوین می شود، مزیت و ارزش در سطوح پایین تر سازمان و به هنگام اجرا محقق می شوند. بنابراین، هرچیزی درباره 

 .از ترجمه برنامه به عمل باشد باید متمرکز بر پشتیبانی ،گسازمان، از مدیریت اطلاعات تا فرهن
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 اطلاعات -4-4-2-1

اطلاعات نقش کلیدی و ویژه ای در استراتژی کلاسیک دارد: اطلاعات به تحلیل ها و فرایند برنامه ریزی شکل می دهد و 

رقابت، تحلیل ها و ارزیابی  امکان پیگیری اجرای استراتژی را فراهم می کند. دسترسی به اطلاعات باکیفیت تری از بازار و

می تواند جریان بازی را در دستیابی به مزیت رقابتی تغییر دهد. شرکت هایی که از رویکرد کلاسیک استفاده می  عملکرد

کنند قادرند با مدیریت بهتر اطلاعات، برنامه های بهتری را نسبت به رقبای خود تدوین کنند، واکنشهای سریع تری به 

  ی های رقابتی داشته باشند و استراتژی های شان را به شیوه کارآمدتری اجرا کنند.پویای تغییر در

شرکتهای موفق در به کارگیری رویکرد کلاسیک، روی یافتن منابع جدید اطلاعاتی سرمایه گذاری می کنند؛ یا منابع 

 نامه های خود در اختیار داشته باشند.اطلاعاتی موجود را به شیوه جدیدی استفاده می کنند تا بینش های بدیعی را برای بر

اندازه  شرکتهایی که از رویکرد کلاسیک استفاده می کنند قادرند از مزایای ناشی از ارزیابی عملکرد نیز بهره مند شوند.

معیارهای کلیدی عملکرد با نوآوری های فردی و اقدامات در  گیری عملکرد اثربخش، برنامه های استراتژیک را از طریق

، سطح ترکیب می کند و آنها را به اهداف بزرگ تر پیوند می زند. ارزیابی شفاف کارکنان را مسئولیت پذیر می کندهر 

زمان و محل لازم را برای مداخله یا ارزیابی مجدد  هشدارهای زودهنگامی درباره خروج برنامه ها از مسیر فراهم می کند و

 پیش فرض ها مشخص می کند.

به گزارش های پیچیده و استاندارد اتکای فراوانی داشته باشند، با این حال آنها می توانند به جای شرکت ها می توانند 

به هنجاریها، تلاش های در راستای برنامه را افزایش داده یا به روزرسانی جهت گیری استراتژیک را  تمرکز روی یافتن نا

 .تسریع کنند

 نوآوری -2-2-4-4

صورت گاه و بیگاه، تدریجی و انباشتی رخ می دهد. نوآوری به شرکتها امکان می  نوآوری در استراتژی کلاسیک عموماً به

 محقق کنند. نوآوری در رویکرد ،دهد مزیتهای بالقوه ناشی از مقیاس، تمایز و قابلیت ها را که مبنای برنامه های آنهاست

ای مستمر در رویکرد انطباقی تفاوت دارد. از کلاسیک کاملا با نوآوری های برهم زننده در رویکرد آرمان گرایانه یا تجربه ه

پیشرفت  ،آنجایی که نوآوری در شرکتهای بکارگیرنده رویکرد کلاسیک سبب ارتقای منابع آشنا و باثبات مزیت ها می شود

های واضح را  به صورت خطی و تدریجی است و امکان دستیابی به وضعیت مطلوب از پیش تعریف شده و شاخصه هم

 د. بنابراین، فرایند نوآوری نظم یافته و سرراست است.فراهم می کن

د، نوآوری برای تحریک ندرصدد شکل دادن به محیط بیرونی بر آیمی توانند به واسطه آن  شرکت هایکی از جنبه هایی که 

 تقاضای مصرف کنندگان نهایی است.

هزینه های عملیاتی شان را برای اداره فرایند شرکتهایی که از رویکرد کلاسیک استفاده می کنند، باید همان دقت در 

نوآوری نیز به کار بگیرند. نرخ بازده مورد انتظار از سرمایه گذاری باید راهنمای تصمیم ها باشد. این شرکت ها سرمایه 

صرف روی کسب وکارهای کم رشد واقع در خانه گاوشیرده ماتریس بی سی جی می کنند؛ این کار عموماً با  گذاری فراوانی
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نظر کردن از تأمین مالی و توجه نکردن به کسب وکارهای ناآشنای در حال رشد یا اقدامات نوآورانه مورد نیاز انجام می 

 شود.

شناخته شده ترین ابزارهای کلاسیک مانند ماتریس بی سی جی، برای پاسخ گویی به چالش تخصیص منابع به  برخی از

 .بلیت و مرحله رشد با هم متفاوتند؛ طراحی شده اندپرتفوی متغیری از فرصتها که از لحاظ قا

 سازماندهی -3-2-4-4

ساختار باید به صورتی باشد که شرکت را در انجام کارهای  ،از آنجایی که استراتژی کلاسیک به مزیتهای پایدار وابسته است

 ف( و استانداردسازیمتداول و تکراری به بهترین وجه یاری کند. بنابراین، تخصصی سازی، تفویض اختیار )تقسیم وظای

برای پشتیبانی از ایجاد قابلیت ها در زمره اصول طراحی سازمانهای کلاسیک قرار می گیرند. رویه های عملیاتی استاندارد، 

 نظارت سلسله مراتبی شدید، تفاوتهای اندک در فرایندها و توجه به جزئیات از مهمترین ویژگی های سازمانهای کلاسیک

 است.

اضافی در ساختار سازمان بینش ها را تضعیف و فیلتر  اهمیت دارد. لایه ها و سطوح شرکتن ساختار برای ساده نگاه داشت

 می کنند. استراتژی اهمیت دارد. اما از فرایند پیچیده برنامه ریزی به دست نمی آید.

ونه سازمان ها می توانند در تخصصی سازی به میزان فراوانی در سازمانهای کلاسیک نمایان است. از این رو کارکنان این گ

طول زمان تخصص های شان را افزایش دهند. بدین ترتیب، شرکت از مزایای بالقوه منحنی تجربه در هر دوره از کسب 

بهره مند می شود. برنامه های آموزشی و ایجاد مهارت روی خلق و تقویت تخصص ها متمرکز بر زمینه های محدود  وکار

 ین، کارکنان می توانند وظایف فعلی شان را بهتر انجام دهند.و مشخصی می شود و بنابرا

پاشنه آشیل شرکتهای به کارگیرنده رویکرد کلاسیک در جزئیات است، زیرا نادیده گرفتن فرصتها برای بهبود کارایی هزینه 

  ختار تأکید می کنند تامی تواند در طول زمان به عدم مزیت رقابتی بیانجامد. بنابراین، سازمانهای کلاسیک روی نظم و سا

از اجرای بی عیب و نقص و کارآمد استراتژی مطمئن شوند. در نتیجه، این شرکت ها عموماً سلسله مراتبی اند و رویه های 

 عملیاتی شفافی دارند. این شرکت ها به واسطه الگوبرداری های مستمر داخلی و خارجی؛ استانداردسازی و حداقل سازی

 می گیرند تا هزینه ها را کاهش دهند.تفاوت ها را به کار 

سازمان های کلاسیک با عملکرد ضعیف در اجرای استراتژی، ممکن است از اثرات جانبی این انتخابها تأثیر پذیرفته باشند: 

 محافظه کاری، چنددستگی، ارتباطات افقی ضعیف، نبود مشارکت، انعطاف ناپذیری و پیچیدگی کلی بسیار زیاد. اگر این

جانبی بسیار قوی باشند، هیچ سازمانی؛ چه کلاسیک و چه هر نوع دیگری، نمی تواند عملکرد اثربخشی داشته باشد. اثرات 

 به همین دلیل، رهبران سازمان باید به طور دقیق به نظارت و مقابله با این اثرات نامطلوب جانبی بپردازند.

هایی فشرده برای  جلسه می توانند ازانهای کلاسیک است، برای اجتناب از انعطاف ناپذیری که وجه منفی سازم شرکت ها

، استفاده می شود برای دستیابی به راه حل طرح ها در آن مانند دیوان سالاری که مسئله های فوری یمواجهه با مشکلات

 .نمایند
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 فرهنگ -4-4-2-4

به همین دلیل لازم است های پایدارشان پشتیبانی کنند.  شرکتهای به کارگیرنده رویکرد کلاسیک باید از تعالی مزیت

فرهنگ این شرکتها نظام مند، متمرکز، تحلیل گرایانه، هدفمند و معطوف به مسئولیت پذیری و پاسخ گویی باشد. فرهنگ 

بازتابی از روحیه عمل گرایانه است: این فرهنگ به تلاش های نظام مند، پیگیری فعالانه و دستیابی به اهداف  کلاسیک

 د و حس مشترک قدرتمندی را نسبت به یک هدف واحد نمایان می سازد.شناخته شده پاداش میده

 فرهنگ کلاسیک تحلیل گرایانه و هدفمند است. چنین فرهنگی برای برنامه ها ارزش قائل است و به آنها پایبند است.

گونه ای  موفق شرکتهای کلاسیک گاهی در قالب سازمانهای غیر شخصی و دیوان سالارانه تصور می شوند. اما شرکت های

 از فرهنگ را دارند که کارکنان شان را برای دستیابی به اهداف مشترک، به همکاری با یکدیگر به شیوه ای هدفمند،

مشارکتی و همراه با پاداش تشویق می کنند. هدفهای متغیری وجود ندارد؛ کاملا مشخص است که باید بر چه تمرکز کرد، 

جام وظایف شان تمرکز کنند. عموماً فرهنگ های کلاسیک بهبود اندک یا ایفای نقش بنابراین کارکنان می توانند روی ان

در مسیر دستیابی به اهداف بزرگ تر را شناسایی کرده و به آن ارزش می دهند. به همین دلیل، فرهنگ کلاسیکی  ویژه

های فردی را خلق کرده و  که به خوبی شکل گرفته باشد، فضای کاری ایجاد می کند که فرصتهای متعدد برای موفقیت

 اجازه می دهد سهم و نقش شان را در اهداف شرکت احساس کنند. به کارکنان

 رهبری -5-2-4-4

تمرکز در معنای بهره برداری از اهداف و مسیرهای تغییرناپذیر و کاملا مشخص، حاکم بر فرهنگ و ساختار شرکت های 

سطوح ارشد سازمان است. رهبران باید اهداف سطح  ها برآمده از کلاسیک است. عجیب نیست که تمرکز در این شرکت

بر طراحی و ایجاد برنامه های هر بخش  ،حوزه فعالیت و روش دستیابی به موفقیت را مشخص کنند ،کنندتعیین  بالایی را

عقب نظارت کنند و تحقق چنین برنامه هایی را با تمرکزی بی وقفه تشویق کنند. به همین موازات، رهبران باید گامی به 

 بررسی این بپردازند که تمرکز بی وقفه بر اجرا و کارایی منجر به افراط و اخلال نشود. بردارند و به

مدیران ارشد اجرایی شرکتها نقش حساسی در جلوگیری از تشریفاتی شدن فرایند استراتژی دارند. رهبران کلاسیک باید 

 ت درباره بازار و دستیابی به بینشهای جدید باشند. آنها همدر خط مقدم انگیزه بخشی به شرکتهای خود برای تفکر متفاو

ژرف اندیشی و هم آزادی عمل لازم را برای به پرسش کشیدن پیش فرض های قدیمی، تعاریف موجود از بازار یا اتکای 

 بیش از حد به اطلاعات در دسترس در اختیار دارند.

هی از بالا به استراتژی داشته باشید به جای آنکه تحت تأثیر جوانب در حین فرایند برنامه ریزی، در جایگاه رهبر باید نگا

 های منسجم و بلندمدتی خلق کرده و به آنها مالی کوتاه مدت قرار بگیرید. از این مسئله مطمئن شوید که مدیران برنامه

تصمیم های بهینه در بلندمدت متعهدند. این کار اغلب نیازمند وادار ساختن سازمان به اتخاذ تصمیم های دشوار است. زیرا 

 ممکن است با عملکرد کوتاه مدت متضاد باشند.
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 رویکرد انطباقی: سریع باش -4-5

شرکت ها  ،ها پایداری کوتاه مدتی دارند هنگامی که محیط کسب و کار پیش بینی ناپذیر و انعطاف ناپذیر است و مزیت

رویکرد انطباقی می تواند از طریق تعدیل مستمر با فرصتهای  باید برای دستیابی به موفقیت آماده انطباق سریع باشند.

 جدید و شرایط، منشأ رشد و مزیت باشد.

شرکتهایی که رویکرد انطباقی را به کار می گیرند، به طور مستمر روش کسب و کارشان را با ایجاد گزینه های نو تغییر 

و سپس پیش از تکرار مجدد این چرخه، آن را پرورش گزینه را انتخاب می کنند؛  می دهند؛ بهترین و خوش آتیه ترین

 می دهند و از آن بهره برداری می کنند.

از تکرار مستمر چرخه تغییر، انتخاب و  ،استراتژی به جای آنکه از تحلیل، پیش بینی و دستورات بالا به پایین حاصل شود

کردن سریع تر و اثربخش تر این فرایند رفت و  پرورش پدیدار می شود. شرکت های به کارگیرنده رویکرد انطباقی با طی

نسبت به رقبا، از دیگران پیشی می گیرند. ایده مزیتهای موقتی متوالی نیز جایگزین مفهوم کلاسیک مزیت رقابتی  برگشتی

 پایدار می شود.

نمی توانند شرکتهای کوچک را شکست دهند. فقط شرکتهای  دنیا به سرعت در حال تغییر است. شرکتهای بزرگ دیگر

 .ند غلبه کنندکسریع قادر خواهند بود بر شرکتهای 

این رویکرد متمرکز بر برنامه نیست؛ فقط یک استراتژی وجود ندارد؛ تأکید به جای تحلیل و برنامه ریزی روی تجربه است؛ 

 روش هاست. و مزیتها موقتی اند؛ و تمرکز به جای نتیجه، روی وسیله

 شرایط به کار گیری رویکرد انطباقی -4-5-1

رویکرد انطباقی به استراتژی فقط و فقط زمانی مناسب است که شرکتتان در محیطی فعالیت کند که هم پیش بینی و هم 

 شکل دادنش دشوار باشد. 

نولوژیها، نیازهای مشتری، استراتژی انطباقی زمانی مناسب است که پیش بینی ها به دلیل تغییرات اساسی و مستمر در تک

برای طرح ریزی برنامه های سنجیده و بادوام قابل اطمینان نیستند.  محصولات عرضه شده رقابتی یا ساختار صنعت دیگر

چنین محیطی خودش را با نوسان در تقاضا، جایگاه رقابتی و بازده یا خطاهای بزرگ در پیش بینی و کاهش افق زمانی 

 هد.پیش بینی ها نشان می د

ای متداول و شدید در بسیاری از صنایع تبدیل  بر حسب این معیارها، آشفتگی و عدم قطعیت به نحو چشم گیری به رویه

 شده و برای مدت طولانی تری نسبت به گذشته تداوم می یابد.

ا جهانی سازی، بخش های مختلف از کسب و کارها آشفتگی را تجربه کرده بودند. ام ، چیزی کمتر از یک سوم۱۹۸۰تا دهه 

تسریع در نوآوری های تکنولوژیک، مقررات زدایی و دیگر فشارها سبب شده تا آن دو سوم دیگر نیز همین شرایط را تجربه 

 کنند.
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بیش از دو  ،نسبتا ثابت باقی مانده بود ۱۹۵۰گذشته، تلاطم در حاشیه عملیاتی کسب و کار که از دهه   سال سیدر طی 

ه، درصد شرکتهایی که از جایگاه سه شرکت برتر هر صنعت در کسب درآمد خارج می شوند از رقم به علاو برابر شده است.

رسیده است.  ۲۰۱۳و چیزی نزدیک به هشت درصد در سال  ۲۰۰۲به هفده درصد در سال  ۱۹۶۱درصد در سال  سه

ری هم باشد، از سی و پنج احتمال اینکه یکی از سه شرکت پیشتاز در سهم بازار در میان سه شرکت پیشتاز در سودآو

 رسیده است. ۲۰۱۳به هفت درصد در سال  ۱۹۵۵ درصد در سال

سهم بازار بسیاری از نقش آفرینان این عرصه تک رقمی است، بنابراین هیچ شرکتی نمی تواند سمت و سوی بازار را تغییر 

 سانده است.تکنولوژیک شدت پیش بینی ناپذیری را به بالاترین میزان ر دهد و تغییرات سریع

شیوع آشفتگی به قدری بوده که حتی برخی از شرکتها در صنایع سرمایه بر نیز که عمدتاً از رویکرد کلاسیک استفاده می 

کردند، باید به کارگیری رویکرد انطباقی را در نظر داشته باشند. این شرکت ها اکنون در حال تلاش برای یافتن شیوه های 

اف پذیری اند، زیرا حتی نوسانات معمولی در قیمت یا تقاضا در برابر هزینه ثابت نیز می جدیدی به منظور افزایش انعط

زیادی قرار دهد. در نتیجه، بسیاری از شرکتهای این حوزه تلاش می کنند چرخه بازگشت سرمایه  تواند بازده را تحت تأثیر

رایی های کوچک تر پخش کنند؛ ریسک مالکیتشان شان را کوتاه کنند؛ سرمایه گذاری های شان را روی تعداد زیادی از دا

عملیات شان را منعطف تر کنند و با انعقاد قراردادهایی به پشتوانه داراییهایشان، از عدم قطعیت بهره  را به اشتراک بگذارند؛

 برداری کنند.

شان را بهبود دهند و آنقدر  فعالیت می کنند نیازمند آن خواهند بود که بهره وری همه شرکتهایی که در حوزه منابع اولیه

تطبیق یافتن به جهت گیری برون گرایانه  منعطف باشند که بتوانند با تغییر در این بازار چالش برانگیز تطبیق پیدا کنند.

 ای نیاز دارد که در همه ابعاد سازمان از جمله استراتژی پردازی، ساختار و نوآوری جاری باشد.

در درک آن شکست می خورند، زیرا تمایل دارند برآورد خوش بینانه  ،انطباقی روبه رویند بسیاری از شرکتهایی که با محیط

برای کنترل یا پیش بینی محیط ارائه دهند. در طرف مقابل، حتی با وجود اینکه آشفتگی در حال افزایش  ای از توانایی شان

رویکرد انطباقی علاجی برای همه نیست و باید در زمانی مناسب و به شیوه ای هوشمندانه و گزینش شده به کار  ،است

 گرفته شود.

 انطباقی اند:نشان دهنده محیط  یی کهشاخص ها

 .صنعت نابالغ است .1

 ساختار صنعت پراکنده است. .2

 مبنای رقابت در صنعت متغیر است. .3

 .توسعه صنعت پیش بینی ناپذیر است .4

 . صنعت به سادگی قابل تغییر و شکل دادن نیست .5

 .صنعت رشد بالایی را به نمایش می گذارد .6
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 بازده تحت تاثیر تغییرات در قیمت و تقاضا است. .7

 بالا است.نقش آفرینان از حیث رتبه شان  تغییر جایگاه .8

 دارای تغییرات اساسی و مستمر هستند. مدلهای کسب وکار و تکنولوژیهای  .9

 نعت ملاک نیست و سرعت تعیین کننده است.اندازه در ص .10

 است. بالاصنعت د نرخ رش .11

 ..است متغیرمحیط قانونی صنعت  .12

 پیاده سازی رویکرد انطباقی -4-5-2

ابتکارات از پایین به ، این رویکرد باید در همه جنبه های سازمان وجود داشته باشد و با تقویت جهت گیری برون گرایانه

 .ها و گزینش شود بهبود رهیافت تجربی، توان دستیابی به نشانه بالا و ساختار چابک و منعطف سبب

 اطلاعات -4-5-2-1

ای حیاتی هم در تشخیص نشانه ها و هم در مدیریت مجموعه تجربه هاست. بنابراین، شرکتهای  مدیریت اطلاعات مؤلفه

روزرسانی کنند و از قابلیتهای به  به کارگیرنده رویکرد انطباقی باید به طور مستمر داده هایشان را درباره تغییرات خارجی

 تحلیلی برای آشکار ساختن الگوهای پنهان برخوردار باشند.

این کارکردها و قابلیتها باید کاملا در بطن سازمان قرار داشته باشد. اطلاعات در دو سطح برای مدیریت رهیافت تجربی 

قل )به معنای داده هایی برای رهاوردها و کنترل مدیریت آزمایشها و تجربه های فردی مست مورد نیاز است: اطلاعات برای

هرکدام از آزمایش ها( و اطلاعات برای مدیریت کل مجموعه )مانند نرخ دستیابی به موفقیت، هزینهها، سرعت و بازده 

 نسبت به سرمایه(.

انه های تغییر شرکتهایی به مزیت دست پیدا می کنند که پیش از بقیه نسبت به نش ،از آنجایی که در محیط انطباقی

هوشمندی شرکت درباره صنعت، رقابت و روندهای مشتریان و مصرف کنندگان باید در عالی ترین  ،واکنش نشان دهند

بنابراین شرکت های به کارگیرنده رویکرد انطباقی باید در توسعه آن دسته از قابلیتهای تحلیلی پیشرفته  سطح باشد.

بهره گیری از اطلاعات واقعی و متنوع را فراهم می کند. به دلیل آنکه کارکرد  سرمایه گذاری کنند که امکان دستیابی و

قابل پیش بینی نیست، لازم است اطلاعات به شکلی ساده در دسترس همگان قرار گیرد و به  دقیق الگوهای اطلاعاتی

 نحوی تصویر شود که استفاده از آن برای همه بخش های سازمان آسان باشد.

مند داده های صحیح از تجربه ها و کنترل های مرتبط اند تا بتوان بر حسب تطبیق نتایج با معیارها درباره نتایج خوب نیاز

پیشبرد یا توقف تجربه و آزمایش تصمیم گیری کرد. همچنین، تجربه های اثربخش نیاز به مدیریت و نظارت بر مجموعه 

رفت و تخصیص منابع در تمام مجموعه دارند تا بازده تجربه خلق ایده، نرخ موفقیت، هزینه های اجرا، سرعت پیش اقدامات

 ها به حداکثر برسد.
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شرکت ها باید تا جایی که امکان دارد از هرکدام از تجربه های خود چیزی یاد بگیرند. حتی آنهایی که بی نتیجه است. 

از تجربه ها نه تنها حاوی اطلاعات  شکستها هم برای شرکت های به کارگیرنده رویکرد انطباقی حیاتی اند، زیرا این دسته

درباره چیزهایی اند که نتیجه دارد یا ندارد، بلکه اطلاعات ارزشمندی هم درباره اثربخشی رهیافت تجربی دارند.  ارزشمند

نه تنها برای شناسایی بهترین محصولات برای مشتریان، بلکه  انشرکت ها باید از اطلاعات ناشی از تجربه های متعددش

 .کنند استفاده ناشفرایند تجربی  ارتقایبرای 

  نوآوری -2-2-5-4

نوآوری مستمر به طور مشخص جوهره سازمانهای به کار گیرنده رویکرد انطباقی است. از آنجایی که این شرکتها بدون 

و داشتن هدف از پیش تعیین شده ای به آزمایش می پردازند، به فرایند نوآوری منظم و تکرارپذیری نیاز دارند که سرعت 

ابتکارهایشان را تضمین کند. بنابراین، نوآوری در این رویکرد باید ناشی از نشانه های بیرونی و بر مبنای اقدامات کم  صرفه

هزینه و کوچکی باشد که عمدتاً تکرارپذیرند. در سطحی بالاتر، این فرایند باید در برابر شکست منعطف باشد و برای بهینه 

. این قطعاً به معنای آن نیست که نوآوری و بدعت باید برای نوآوری باشد، تجربه ها و کلی اقتصادی مدیریت شود سازی

آزمایش ها گران و پرریسک اند. بنابراین، شرکتهای به کارگیرنده رویکرد انطباقی باید میزان جست وجوهای خود را بر 

تی برای دوره ای کوتاه، به طور سرعت محیط تنظیم کنند و مطمئن شوند که از موفقیت های شان، ح حسب شرایط و

 کامل بهره برداری می کنند.

قرار دارد و کمک انطباقی درک و اقدام سریع نسبت به خواسته های مشتریان، در نقطه کانونی نوآوری های استراتژیک 

 نمایند. نوآوری  و محصولات مدلهای ارائه خدمات می کند در راهکارهای کسب وکار و

اغلب چیزیست که از دیگر اقدامات روزمره و عادی سازمان جدا شده و گامهایی گاه و بی  لاسیکآوری در شرکتهای کنو

گاه را در بر می گیرد که توسط واحد مستقل تحقیق و توسعه طرح ریزی شده اند. نوآوری در رویکرد انطباقی کاملاً متفاوت 

ا آرمان گرایانه، ممکن است به یجاگرفته در بطن سازمان. بر خلاف رویکردهای کلاسیک  است : گامهای مستمر، کوچک و

طور کامل ندانید که در جست وجوی چه چیز جدیدی هستید. بنابراین به طور طبیعی امکان دارد غافل گیری ها، عقب 

ز پروژه ها را بر مبنای سرعت، شرکت های به کارگیرنده رویکرد انطباقی هرکدام ا گردها یا شکستهایی داشته باشید.

پیشرفت مشوقانه و اجبار به بازه های زمانی کوتاه مدیریت می کنند تا گروه ها را به همگرایی روی پیگیری بیشتر، تغییر 

 وادارند. جهت گیری یا رهاساختن هرکدام از پروژه ها

به کار را  ۴Eبا نام مدل  ایچرخه ی توانند شرکت ها م. باشدرویکردی سریع و تجربی ، باید به نوآوری شرکت هارویکرد 

د: جست وجو کردن، توانمندساختن، رواج دادن، و بهره برداری. این مدل به طور فعالانه روی تحقیق در حوزه های نگیر

  سنجش، عرضه محصول جدید و تولید انبوه آن متمرکز است. متنوع، ساخت نمونه های آزمایشی،

. نخست، زنجیره تأمین خود ابنددست یواکنش سریع به تغییرات در نیازهای مشتریان یق به به دو طرشرکت ها می توانند 

و هزینه بیشتر تولید را برای دستیابی به چاپکی  نمایندرا به مشتریان نزدیک تر شان  و کارگاههای تولیدی کنندرا کوتاه 
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. زنجیره تأمین کوتاه شده فاصله باشدموفقیت  عامل کلیدیمی تواند  . تأمین منابع از محل های نزدیکبپذیرندبیشتر 

در نتیجه زمان پاسخ گویی به تغییرات را نسبت به رقبا در صنعت کاهش و  کوتاه می کندعرضه محصول تا فروشگاه ها را 

 .دهد

به . نمایندنیز جاری  را نوآوری در دیگر سطوح کسب وکارمی توانند علاوه بر نوآوری در محصولات و خدمات، شرکت ها 

واحدهای کسب و کار را تشویق کنند تا هرکدام از قراردادها می توانند در تعهدات قراردادی، رهبران سازمان عنوان مثال 

 کنند. را فرصتی برای نوآوری تصور

 سازماندهی -4-5-2-3

و هم بتواند کرد انطباقی به ساختاری نیاز دارد که هم قادر به دستیابی و به اشتراک گذاردن نشانه های بیرونی باشد روی

 مجموعه ای از تجربه ها را به طور مؤثر خلق و مدیریت کند. بنابراین، اصول مورد نیاز برای طراحی این ساختار مبتنی بر

جهت گیری برون گرایانه، توانمند در اطلاعات، عدم تمرکز و انعطاف در بازتخصیص سریع منابع به موازات شکل گرفتن و 

 ت.دگرگون شدن تمرکز تجربه هاس

جهت گیری برون گرایانه به شرکتها امکان دستیابی اثربخش به نشانه های بیرونی را می دهد. جهت گیری برون گرایانه 

اغلب به معنای این است که شرکت با ایجاد سازوکارهای قدرتمند بازخوردگیری، مشتریان را وارد فرایندهای خود می سازد 

سازمانی اش ایجاد می کند. در برخی از مواقع، مشتریان منشأ اصلی ایده های انجمن های کاربری را در بخشی از مدل  یا

  نوآورانه اند.

شرکتهای انطباقی عموماً از توانمندی اطلاعاتی برخوردارند و تحلیل ها و تصویرهای داده را در تمام سازمان در دسترس 

ند و پاسخ های فوری و سریع را در برابر تغییرات آماده می سازند. از این رو کارکنان این شرکتها قادرند تغییرات را دریاب

کاملا با رویکرد کلاسیک که ابزارهای تحلیلی استراتژی پردازی در آن تنها در اختیار گروه کوچکی از رویه این  کنند.

 متخصصان است، تفاوت دارد.

خلاقیت فردی، ساختار نسبتاً تخت تر و شرکتهای انطباقی به دلیل نیاز برای برانگیختن یادگیری از پایین به بالا و 

غیرمتمرکزتری دارند و سطح بالایی از استقلال را پرورش می دهند. این سازمانها معمولًا با ساختارهای غیررسمی، موقتی 

مانند شوراها، گروه های کاری و جوامع داخلی توصیف می شوند که اداره های وظیفهای سنتی را برای به اشتراک  و افقی

ری اطلاعات و انعطاف پذیری در حرکت میان فرصتهای خوش آتیه از میان بر می دارند. لایه های سازمانی چندگانه، گذا

انعطاف ناپذیر و کتابچه قطوری از قوانین توانایی شرکت را برای تغییر جهت سریع در برابر نشانه های جدید  سلسله مراتب

 محیطی به میزان زیادی کاهش می دهد.

ی به کارگیرنده رویکرد انطباقی عموماً ماژولار و منعطف اند، یعنی می توان واحدهای سازمانی آنها را بر حسب سازمانها

تغییرات محیطی یا تصمیم برای دستیابی به مقیاس لازم برای اجرای یک آزمایش خاص به سرعت با هم ترکیب کرد. 
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ی از طریق انتقال سریع منابع در برابر نیازهای در حال تغییر مشترک و استاندارد سازمان آن را قادر به پاسخ گوی مرزهای

 می کند.

ها، رویکرد بالا به پایین را با مواجهه با چالش هایی از پایین به  در هنگام تعیین جهت گیریمی توانند شرکتهای انطباقی 

شامل اندازه، رشد، رقابت، تکنولوژی و . این کار از طریق گروهی انجام می شود که اطلاعات کلیدی بازار سازندمتوازن  بالا

 روند تقاضا را درباره هر صنعت فراهم می آورند. سپس این گروه هرکدام از کسب و کارها را برای ارائه رویکردی به چالش

می کشند که بتواند نیازهای خاص مشتریان را تأمین کند. بدین ترتیب، رویکرد استراتژیک از مجموعه ای از اقدامات فردی 

 .که تغییرات خاص محیط و شرایط جدید پیش روی هرکدام از بخش های کسب و کار را پاسخ می دهند، پدیدار می شود

 فرهنگ -4-5-2-4

شرکتهای به کارگیرنده رویکرد انطباقی برای خوانش، عمل به نشانه های بازار و کسب تجربه به پشتوانه فرهنگ توانایی 

گرایانه و متمرکز بر روش ها و ابزارهاست. این فرهنگ به جای جهت گیری آنهاست. فرهنگ این شرکتها، فرهنگی برون 

اجباری و ثابت، زمینه خلق ایده های جدید و یادگیری سریع را از طریق فراهم ساختن امکان تنوع دیدگاه ها و  های

 حمایت از اختلاف نظرهای سازنده فراهم می کند.

کاملاً هدف گرایانه در شرکتهای کلاسیک، برای تشویق به خلق ایده های  رویکرد انطباقی بر خلاف فرهنگهای نظام مند و

 جدید به فرهنگ پذیرای تغییر نیاز دارد. این فرهنگ با فراهم آوردن زمینه بروز اختلاف نظرهای سازنده و ترویج تنوع

 ،ارهای فردی اتکا دارندشناختی، چالش ها را افزایش می دهد. از آنجایی که سازمانهای انطباقی روی خلاقیت و ابتک

 در نظر می گیرند. مجموعه ای از رفتارها و مقاصد مشترک را به جای اهداف دقیق

 رهبری -4-5-2-5

رهبران شرکتهای انطباقی به جای تعیین اهداف، از طریق جهت دهی زمینه به رهبری می پردازند. آنها این کار را با برون 

ه، مشخص ساختن قواعدی که آزمایش ها باید بر مبنای آن انجام شود گرایانه کردن سازمان، خلق فرهنگ دوست دار تجرب

 تعیین حوزه هایی که آزمایش ها باید متمرکز بر آنها باشد، انجام می دهند. و

کنترل کارکنان شان، با جهت دهی به زمینه مناسب  مدیران برتر روش دستیابی به بهترین نتایج را به جای تلاش برای

 مشخص می کنند.

اشتباهات  تشویق و ترغیب ابتکارهای فردی مسئولیت را تفویض کنید، برای جلوگیری از نابودی خلاقیت در برابر برای

بردبار باشید. زمانی را در اوقات کاری اختصاص دهید تا کارکنان علایق خودشان را دنبال کنند و بستری فراهم کنید که 

 ذارده شود.ایده های بزرگ از طریق آن در سازمان به اشتراک گ

هرچه کسب وکار رشد کند نیاز بیشتری به تفویض مسئولیت و تشویق زنان و مردان برای آزمودن ابتکارهایشان وجود 

 دارد. این مسئله نیازمند بردباری است. اگر مردان و زنانی که اختیار و مسئولیت را به آنها تفویض می کنیم، اشخاص
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دشان انجام می دهند. اشتباهات رخ خواهد داد. اما اگر شخص واقعاً درست باشد، درستی باشند، وظایف شان را به شیوه خو

، این اشتباهات در بلندمدت به اندازه اشتباهاتی که مدیران با دستور به انجام وظایف به شیوه ای مشخص پدید می آورند

اهات، ابتکارهای فردی را از بین می جدی و خطرناک نخواهند بود. مدیریت غیرسازنده و انتقادی در برابر رخ دادن اشتب

 باشیم. برد و اگر قصد داریم رشدمان ادامه یابد، ضروری است که تعداد زیادی از افراد مبتکر را داشته

 رویکرد آرمان گرایانه: پیشگام باش -4-6

آینده ای را که شرکتها در برخی محیطها می توانند صنعت را خلق یا آن را از نو ایجاد کنند و در نتیجه چنین قدرتی، 

تاحدودی قابل پیش بینی ست، شکل دهند. در چنین شرایطی، شرکت در جایگاهی قرار دارد که از رویکرد آرمان گرایانه 

 کند. استفاده

بهترین راه برای پیش بینی » باید قادر باشید که به تنهایی بازارهای جدیدی را خلق کنید یا بازارهای فعلی را برهم بزنید.

حتی ممکن است عنوان برندتان، مانند برندهای زیراکس و هووره برای سالهای متمادی معرف طبقه « ق آن است.آینده، خل

 محصولات مرتبط به آن شود.

رویکرد آرمان گرایانه سه گام را در بر می گیرد. نخست، باید با مطالعه روندهای عمده، به کارگیری تکنولوژی های جدید 

باشید که  ارضانشده یا پنهان مشتریان به تجسم فرصتها بپردازید. دوم، باید نخستین شخصییا پاسخ گویی به نیازهای 

شرکت یا محصولی را برای تحقق این چشم انداز خلق می کنید. و سپس، باید در حالی که روی دنبال کردن یک هدف 

 شید.مشخص پافشاری می کنید، نسبت به روش های غلبه بر موانع پیش بینی نشده منعطف با

می  ،زمان بندی بسیار حیاتی است. پیشگامی مزیت بزرگی برایتان خواهد داشت که شما را جلوتر از رقبا قرار می دهد

جایگاه برتری در هزینه داشته باشید و  ،روی ترجیحات مشتری تأثیر بگذارید ،توانید استانداردهای صنعت را تعیین کنید

 تتان تناسب داشته باشد.جهتی هدایت کنید که با شرک بازار را در

بسیاری از رهبران به طور طبیعی کسب وکارهای نوپا و کارآفرینانه را با استراتژی آرمان گرایانه همراه می دانند. شرکتهای 

 جوان، کوچک و چابک اصلی ترین نقش آفرینانی اند که بازارهای جدید را خلق کرده یا بازارهای موجود را بر هم می زنند.

نکه رویکرد آرمان گرایانه عمدتاً متناسب با کسب وکارهای نوپا و کارآفرینانه است، اما شرکتهای بزرگ و شکل با وجود آ

یافته نیز بیش از پیش نیاز به آشنایی با این رویکرد دارند. هنگامی که شرکتهای بزرگ خودشان را مرتباً در معرض تهدید 

دارند روش فکری این رقبای کوچک و آرمان گرا را بفهمند تا بتوانند  حداقل نیاز ،سوی تازه واردان کوچک می بینند از

 .نسبت به آنها واکنش نشان دهند یا حتی بهتر از آن؛ در صورت تحقق شرایط پیش دستی کنند

 باشد. درک و ارزیابی کامل رویکرد آرمان گرایانه می تواند نخستین گام دفاعی برای شرکتهای مسلط بر بازار



111 

 

 ر گیری رویکرد آرمان گرایانهشرایط به کا -4-6-1

زمانی باید از رویکرد آرمان گرایانه به استراتژی استفاده کنید که فرصت خلق یا نوزایی صنعت را به تنهایی و با به کارگیری 

 آرمان جسورانه در زمان مناسب داشته باشید. این یعنی رویکرد آرمان گرایانه زمانی صحیح است که شرکتتان با محیطی

پذیر روبه رو باشد و این محیط به دلیل اقدام به موقع و قدرت شرکت شما برای شکل دادن به محیط، برایتان قابل  انعطاف

پیش بینی هم باشد. شرایط آرمان گرایانه زمانی مهیا می شود که پیش از فهم و واکنش دیگر شرکت ها، روندهای عمده 

ثر تغییرات تکنولوژی را بفهمید؛ یا وقتی محصول اصلی حاضر در بازار حال ظهور را دریابید؛ امکان بازسازی صنعت در ا در

 نمی تواند رضایت مشتریان را تأمین کند، متوجه فرصتهای ممکن برای بازارهای جدید شوید.

در محیط انعطاف پذیر، استراتژی بهینه تحلیل یا تجسم این است که کدام گزینه به ازای مقدار مشخصی از سرمایه گذاری 

 رای بیشترین بازده است. هنگامی که گزینه دارای بالاترین بازده بالقوه مشخص شود، پافشاری و سرمایه گذاری روی آندا

 گزینه برای دستیابی به بازده بالا نیاز است.

از آنجایی که فاصله بسیار کمی میان بروز فرصت و نخستین واکنش از سوی دیگر نقش آفرینان وجود دارد، زمان بندی 

یار حیاتی است. شرکتهای موفق آرمان گرا روی فاصله میان پدیدار شدن فرصت، تشخیص و پذیرش ایده و واکنش از بس

نقش آفرینان تثبیت شده سرمایه گذاری می کنند. برای کارآفرینان آرمان گرا جای خوشبختی است که واکنش  سوی

خیر همراه است. زمان بندی در طرف تقاضا هم بسیار دیگر نقش آفرینان به دلیل شک و اینرسی سازمانی عمدتاً با تأ

زود باشد، ممکن است مشتریان بالقوه آمادگی پذیرش آرمانتان را نداشته باشد و اگر خیلی دیر باشد،  حیاتیست: اگر خیلی

 ممکن است شرکتی پیرو یا مقلد شناخته شوید.

ایانه اند؛ درحالی که تعداد بسیار کمی از محیطها را بسیاری از رهبران کسب و کار مدعی به کارگیری رویکرد آرمان گر

میان ادراک و  میتوان به طور مشخص به عنوان محیطهای کاملاً پیش بینی پذیر و منعطف طبقه بندی کرد. این تضاد

ه از واقعیت نشان می دهد که ممکن است رهبران برآوردهای دست بالایی از قابلیت انعطاف پذیری بازارها و امکان استفاد

 رویکرد آرمان گرایانه داشته باشند.

سه نشانه به تشخیص نقطه عطف صنایع برای استفاده از رویکرد آرمان گرایانه کمک می کنند. یکی از نشانه ها پدیدارشدن 

بازار را از نو شکل دهی کنند و فراتر از شرایط خاص  روندهای عمده یا همان تغییرات ساختاری بزرگیست که می توانند

رضه و تقاضای صنعت بروند. مثالهای چنین روندی افزایش سن جمعیت و ظهور طبقه متوسط در چین، هند و دیگر ع

پدیدار شدن تکنولوژیهای جدید مانند خودرو و تلفن های همراه که  اقتصادهایی ست که به سرعت در حال توسعه اند.

را برهم زنند، نشانه دیگری ست. نشانه سوم، عدم رضایت موجود  ممکن است فرصت های جدیدی را فراهم کنند یا بازارهای

مصرف کنندگان یا نیازهای پنهان آنها با وجود محصولاتی ست که در حال حاضر عرضه می شوند. ممکن است این مسئله 

ت ممکن است مصرف کنندگان ایده واضحی از آنچه که از دس در ذهن مصرف کنندگان واضح باشد، اما عمدتاً پنهان است.

 نداشته باشند. ،می دهند
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هرچه تلاطم ها و آشفتگیها در طی دو دهه گذشته افزایش یافته است، میزان ریسک پیش روی شرکتهای بزرگ به دلیل 

برهم خوردن مدل کسب و کارشان نیز به طور محسوسی افزایش یافته است. به دلیل تغییرات سریع تکنولوژیک به ویژه 

کامپیوتری، اتصال به شبکه و ابزارهای همراه، بیش از هر زمان دیگری شرکتهای کوچکی را می زمینه قدرت پردازش  در

در هر صنعت جایگاه خودشان  در این سال ها احتمال اینکه شرکتهای پیشتاز بینیم که غولهای بزرگ را شکست می دهند.

 سه برابر شده است. ۱۹۶۰را از دست بدهند، نسبت به ابتدای دهه 

شرکتهای بزرگ و شکل گرفته آسیب پذیرند، زیرا حرکت در زمان مناسب به چند دلیل برای آنها دشوار  شخص،به طور م

است: تعهد به وضع موجود، اینرسی که عمدتاً ناشی از اندازه است، و تمایل ذاتی برای چشم پوشی از برخی نشانه ها به 

 مال اقدامی از سوی دیگران به ضرر آنها بسیار زیاد است.این شرکتها واکنشی نشان ندهند، احت اگر ۔دلیل منطق غالب

ما در همین حال، شرکتهای بزرگ با غلبه بر اینرسی خود، مزیتهای بالقوه ای در سرمایه گذاری روی فرصتهای آرمان 

 ع برایگرایانه دارند: حرکت ممکن است به حجم زیادی از سرمایه گذاری برای دستیابی سریع به مقیاس اقتصادی و مناب

رویارویی با شکست های احتمالی نیاز داشته باشد. در واقع، شرکتهای بزرگ دارای منابع کافی در صورت اقدام در زمان 

 مناسب و با میزان مناسبی از جسارت می توانند به صورت نقش آفرینان آرمان گرا و شگفت انگیزی درآیند.

 انطباقی اند:نشان دهنده محیط  یی کهشاخص ها

 فرصتی برای فضای خالی و بی رقیب دارد، یا می توان آن را برهم زد.صنعت  .1

 یک شرکت می تواند شکل تازه ای به صنعت بدهد. .2

 صنعت تحت تسلط تعدادی رقیب مسلط آرام و کم فعالیت است. .3

 صنعت با نیازهای برآورده نشده و پنهان مشتریان روبه رو است. .4

 د به نمایش می گذارد.صنعت قابلیت بالقوه و فراوانی را برای رش .5

 نوآوری در صنعت با موانع قانونی کمی روبه روست. .6

 پیاده سازی رویکرد آرمان گرایانه -4-6-2

زمان به واسطه تأکید روی انعطاف پذیری در برابر موانع غیرمنتظره و پیاده سازی سریع به منظور پیشتازی نسبت به 

اهنمای سازمانی در رویکرد آرمان گرایانه شامل وضوح اهداف، دیگران، ابزاری برای تحقق آرمان است. بنابراین، اصول ر

 انعطاف پذیری در روش ها از جمله مدیریت اطلاعات، ساختار سازمانی و رهبری است. سرعت و

 اطلاعات -4-6-2-1

تشخیص زودهنگام فرصتهای جدید و واکنش قاطعانه و سریع نسبت به دیگران یکی از عوامل اصلی موفقیت در رویکرد 

موفقیت آمیز از اطلاعات، از آن برای  یانه است. شرکت های به کارگیرنده رویکرد آرمان گرایانه برای استفادهآرمان گرا

پایش و تشخیص فرصتها به منظور خلق واقعیت های جدید بازار؛ و نگریستن به چیزی فراتر از ارزش ظاهری نشانه ها 

 می کنند. برای دریافتن احتمال آنچه ممکن است، استفاده
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دنیای واقعی درباره روندها،  چالش اطلاعات در شرکت های آرمان گرا چیزی از جنس تخیل است که با نشانه هایی از

 تکنولوژیها و مشتریان شکل می گیرد.

برای به کارگیری چنین رویکردی لازم است در جایگاه رهبر گامی به عقب بردارید و دیدگاههایتان را درباره صنعت و 

کشید تا بتوانید نقاط کور دورنمای فعلی تان را رفع کنید. به علاوه نیاز است در خارج از ناحیه راحتی و شرکت به چالش ب

رایج، یا محدوده شرکت، کشور، بخشی که در آن به فعالیت تجاری مشغولید یا مشتریانتان به جست وجوی اطلاعات  خرد

رخی موارد این کار نیازمند ایجاد فاصله ذهنی میان شما و بپردازید تا گزینه های ممکن و جدید را مشاهده کنید. در ب

 روزانه کسب و کار است. البته اگر نیاز به فاصله فیزیکی نباشد. اتفاقات

ممکن است شرکتهای بزرگ شکل گیری این فاصله یا نگاه به صنعت شان از منظری جدید را دشوار بدانند. شرکت های 

چک و مستقل بپردازند. این اقدام به آنها اجازه می دهد نشانه های آینده صنعت را بزرگ می توانند به پایش شرکتهای کو

نگریستن به آن دسته از نقش آفرینان کوچک فعال در حاشیه صنعت دریابند که ممکن است با مدلی بر خلاف مدل  با

د. سپس باید به بررسی اثراتی کسب و کار شرکتهای بزرگ فعالیت کنند. بدین ترتیب، قادرید ایده اصلی آنها را دریابی

در صورت صحت ایده این نقش آفرینان متوجه شرکتتان خواهد شد. از این طریق می توانید تصمیم بگیرید  بپردازید که

که پاسخ شما به آن ایده ها چیست: صبر کردن برای کسب اطلاعات بهتر، نادیده گرفتن، تقلید از آنها، پرورش آن ایده 

 خرید این نقش آفرینان. ادرون سازمان تان ی

تکنولوژی دیجیتال فرصتهای فراوانی را برای استراتژی های آرمان گرایانه جدید پدید آورده است، اما کسب و کارها به 

 سیستم های پرهزینه فناوری اطلاعات برای شناسایی فرصتهای آرمانی نیاز ندارند.

به تحلیل های پیشرفته برای بررسی الگوی تغییرات کوچک در محیط  دیگر رویکردها، به ویژه استراتژی انطباقی، اغلب نیاز

چنین داده های خردی استفاده کنند، اما نگریستن فراتر از چیزهای  دارند. اگرچه ممکن است شرکت های آرمان گرا از

است، به جای  واضح به منظور دستیابی به پینشهای جدید و برهم زننده اهمیت بیشتری دارد. جستوجو برای آنچه ممکن

 تشکیل می دهد. آنچه که هست؛ گام ابتدایی رویکرد آرمان گرایانه را

 نوآوری -4-6-2-2

از آنجایی که رویکرد آرمان گرایانه بازار کاملًا جدیدی را خلق می کند، نوآوری به طور طبیعی نقش تعیین کننده ای در 

، سریع، جسورانه و انقلابی است. برای اطمینان از تعریف و تحقق این آرمان دارد. این نوآوری به جای آنکه تدریجی باشد

تمرکز منابع، تلاش برای نوآوری به ویژه در شرکتهای کوچک با منابع محدود، به طور معمول متمرکز بر یک  سرعت و

 ریسک بزرگ به جای مجموعه ای از گزینه های پراکنده است.

ری تکنولوژیهای جدید، نوآوری در مدل کسب و کار و به سه روش عمده برای حصول چنین نوآوری وجود دارد: به کارگی

 .کارگیری قابلیتهای یک صنعت در صنایع دیگر
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شما می توانید نخستین کسی باشید که تکنولوژی جدیدی را ابداع می کند یا آن را به کار می گیرد. در تاریخ کسب و 

 ار اختراع ها و ابداع های بزرگ را به کار گرفته اند.کار، بسیاری از شرکتهای موفق آنهایی بوده اند که برای نخستین ب

 دومین راه برای نوآوری، خلق مدل کسب و کار جدید یا راه متفاوتی به منظور خلق ارزش برای مشتریان است.

 .سومین راه برای نوآوری این است که قابلیتهای خودتان را از صنعتی به صنعت دیگر انتقال دهید

 سازماندهی -3-2-6-4

آرمان گرا باید آرمان ها را به سرعت محقق سازند و این کار را هم با وفاداری نسبت به هدف و هم با انعطاف  سازمان های

پذیری برای غلبه بر موانع پیش بینی نشده انجام دهند. چنین ساختاری با رسیدن آرمان به سطح بلوغ، باید قادر به پیش 

مان های آرمان گرا برای اطمینان از تمرکز روی هدف و اجتناب از نیازهای رویکرد بعدی به استراتژی باشد. ساز بینی

انعطاف ناپذیری باید جهت گیری های بالا به پایین را با ساختارهای منعطف و غیررسمی ای ترکیب کنند که فرایندها و 

زمان با بلوغ آرمان، را به حداقل می رسانند. سازمان برای دستیابی به مقیاس و حرفه ای گرایی هم  قواعد دست و پاگیر

  باید قادر به حرکت به سمت نیازمندیهای ساختاری رویکرد جدید نسبت به استراتژی باشد.

قواعد راهنمای روشن و جهت گیری واضح که از سوی مدیران ارشد سازمان مشخص می شود به حفظ تمرکز سازمانهای 

ن گرایانه به سطح یا نوع تنوع سازمانی موجود در شرکتهای سازمانهای به کارگیرنده رویکرد آرما آرمان گرا کمک می کند.

 انطباقی نیاز ندارند، زیرا جهت گیری ها از پیش تعیین شده است.

وضوح جهت گیری بسیار مهم است؛ با این حال، فقط هدف بلندمدت دارای ثبات است. در نتیجه، شرکت ها در کوتاه مدت 

 موانع پیش بینی نشده را تشخیص دهند و بر آنها غلبه کنند.به انعطاف پذیری نیاز دارند تا به سرعت 

تخصیص منابع  شرکت های آرمان گرا برای حفظ انعطاف پذیری در کوتاه مدت، عموماً غیررسمی اند، با انعطاف پذیری به

ارتباطات می پردازند و رویه های عملیاتی مفصل را محدود می کنند. آنها تیم های چندوظیفه ای را حفظ می کنند و 

 مستقیم میان مدیران رده بالای سازمان با کارکنان سطوح پایین را برای ساده سازی تصمیم گیری سریع و پیاده سازی

تشویق می کنند. این به معنای آن است که شرکت های به کارگیرنده رویکرد آرمان گرایانه بر خلاف شرکتهای کلاسیک، 

 ور افزایش کارایی یا انسجام در پیاده سازی ندارند.نیازی به رویه های عملیاتی مفصل به منظ

این تغییر ذهنیت به ویژه برای شرکتهای بزرگی که تلاش در به کارگیری رویکرد آرمان گرایانه دارند، بسیار دشوار اما مهم 

 ه از رویکرداست. فرایندهای جاافتاده در این سازمانها به سادگی تبدیل به فرایندهای غیررسمی و منعطفی نمی شود ک

آرمان گرایانه پشتیبانی کند. شرکتهای بزرگ، همان گونه که در ادامه این کتاب اشاره خواهیم کرد. ممکن است نیاز به 

 جداسازی واحدهای به کارگیرنده رویکرد آرمان گرایانه از کسب و کار اصلی شان داشته باشند.

راتژی سازمان متداول باشد. در آغاز آن مرسوم است. بنابراین، رهبران کرد آرمان گرایانه بیشتر از آنکه در پایان سفر استروی

بعدی سازمان به استراتژی را پیش بینی می کنند و جنبه هایی از آن را  آرمان گرای موفق به تدریج نیازمندیهای رویکرد
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تژی و پیاده سازی صورت برای سازمان روشن می سازند؛ این کار عمدتاً با حرکت به سوی رویکردهای کلاسیک تر استرا

زیرا عدم رسمیت و تمرکز از بالا به پایین روی هدف که شرکت  می پذیرد. تغییر به سوی رویکردهای دیگر غالباً لازم است.

های آرمان گرا را به موفقیت می رساند، گاهی آنها را در هنگام رسیدن به مرحله بلوغ و دستیابی به مقیاس تجاری محدود 

 می کند.

 فرهنگ -4-2-6-4

فرهنگ آرمان گرایانه در تناسب با تأثیری که روی سازمان دارد، حس روشنی از جهت گیری را برای تضمین سرعت با 

میزان مشخصی از انعطاف پذیری برای غلبه بر دشواری های مسیر ترکیب می کند. از این مهمتر، این فرهنگ کارکنان را 

متوجه اش نشده اند. چنین فرهنگی انرژی را روی تحقق آرمان می کند چیزی را دنبال کنند که دیگران هنوز  تشویق

متمرکز می کند و از اشتیاق و خلاقیت فردی کارکنان برای شتاب بخشیدن به این فرایند بهره می گیرد. فرهنگ های 

 آرمان هایشان اتکا دارند و این آرمانها برای آنها ستاره قطبی فرهنگی می سازد. آرمان گرایانه روی

ان با تکیه روی مأموریت، نه تنها آن را در وجودشان نهادینه می کنند، بلکه به سفیران برند یا محصولات هم تبدیل کارکن

مطلوب، کارکنان شرکت بزرگ ترین شیفتگان آن به شمار می آیند. این فرهنگ باید فرصتهای بی  می شوند. در شرایط

که تحقق آرمانها را شتاب بخشد و میتواند ابزار قدرتمندی برای جذب  حد و اندازه ای را برای ابتکارهای فردی فراهم سازد

 باشد. نیروی انسانی هم

که آدمهای ارزشمند را برای اتخاذ تصمیمات دشوار در حوزه های فنی به داخل  ندلازم است فرهنگی بسازشرکت ها 

 شرکت بیاورد.

گی شان را به سوی رویکردهای دیگر سوق می دهند. برای شرکتها ذهنیتهای فرهن ،هنگامی که آرمان ها به بلوغ می رسند

 مثال، ممکن است شرکتها بر حسب روحیه انطباقی یا کلاسیک، برون گرایانه تر یا نظام مندتر شوند.

 رهبری -5-2-6-4

رهبران موفق شرکتهای به کارگیرنده رویکرد آرمان گرایانه، چرخه پویای تجسم، خلق و پافشاری را از نقطه ای به نقطه 

گر هدایت می کنند. شما نیازمند لحظه دریافت شهودی هستید و سپس جهت گیری مشخصی را در نظر می گیرید. دی

نگهبان ارشد شعله ها هستید. سازمانی را می سازید که به آن آرمان واقعیت بخشد، هدف نهایی را به اطلاع دیگران  شما

در نهایت هنگامی که  روشنی نسبت به تحقق آرمان دارید. می رسانید و پیروزیهای زودهنگام را جشن می گیرید و تعهد

آرمان گرایی به نقطه پایانی خود می رسد، نیاز دارید تا شرکت را از میان تغییر و تحولات لازم اما دشوار به سوی دیگر 

 هدایت کنید. رویکردها

 ند، زیرا آنها غالباً رویاپردازان عمل گرایند.وش بختانه کاریزما و اشتیاق برای رهبران آرمان گرا کمتر چالش به حساب می آی
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در نهایت، رهبران باید زمان تغییر در رویکردهای استراتژیک را تشخیص دهند. محیطهایی که برای به کارگیری موفقیت 

 آمیز رویکرد آرمان گرایانه مناسب اند، به ندرت برای مدت زمانی طولانی پابرجا می مانند.

توانند این ویژگیهای متنوع را با هم ترکیب کنند، اما آنهایی که قادر به این کار باشند، توانایی  تعداد کمی از اشخاص می

 ایجاد تحول در کسب وکار و صنعت را دارند.

 رویکرد شکل دهی: سازمان دهنده باش -4-7

دست یابید؛  ممکن است به فرصت فوق العاده ای برای شکل دادن یا تغییر مجدد شکل صنعت در نخستین مراحل رشد آن

وجود دارد.  هنگامی که قواعد کاملا مستند نشده اند و فرصت بزرگ شدن، جذاب شدن و مطلوب شدن صنعت برایتان

زیرا نمی توانید به تنهایی صنعت را شکل  ،چنین فرصتهایی به شما هم امکان و هم الزام به همکاری با دیگران را می دهد

 خلق کنید. ، منابع و قابلیتهای مکمل را با آنها به اشتراک بگذارید و به سرعت بازار رادهید و به دیگران نیاز دارید تا ریسک

شرکت های به کار گیرنده رویکرد شکل دهی تحت شرایط بسیار پیش بینی ناپذیر فعالیت می کنند که شبیه به مرحله 

کنترل  روی آنها تأثیر بگذارند، اما قادر بهپیدایش صنعت است و با مشارکت تعداد زیادی از ذی نفعان روبه رویند که باید 

 شان نیستند.

در محیطهایی که انعطاف پذیری و پیش بینی ناپذیری زیادی دارند، شرکت ها باید هم به جست وجوی گزینه های مختلف 

داشته  در طی زمان بپردازند و هم برای تضمین موفقیت، سرمایه گذاری های فراوانی در شکل دهی به گزینه های منتخب

شکل دهی است که نیازمند سرمایه گذاری در مجموعه ای از گزینه ها در اکوسیستم است.  این استراتژی رویکرد باشند.

در چنین اکوسیستمی نمی دانید که کدام گزینه در نهایت بهتر است. اما رهبری این اکوسیستم شما را در جایگاهی قرار 

 شوید. منتفع می دهد که با متبلورشدن هر گزینه

در این شرایط غیرقابل پیش بینی و بسیار انعطاف پذیر، شرکت ها برای دستیابی به موفقیت باید ذینفعان دیگر را به 

بستری بسازند که بتوانند تأثیرشان را در آن بیازمایند  ،مشارکت وادارند تا چشم انداز مشترکی را در زمان مناسب خلق کنند

کنند و در نهایت این بستر را با رساندن آن به مقیاس تجاری و حفظ انعطاف پرورش  همکاری های شان را سازماندهی و

 دهند و به تکامل برسانند.

رویکرد شکل دهی در صورت موفقیت در به کارگیری، می تواند بازده فراوانی داشته باشد: گروهی از شرکت ها یا ذی نفعان 

ا بر عهده دارد. بازار جدیدی را خلق می کنند و بازده آنها با به همراه شرکت شکل دهنده ای که نقش سازمان دهی ر

بعدا وارد بازار می شوند، تناسبی ندارد. تلاشهای هم راستای مشارکت کنندگان مختلف در اکوسیستم، امکان  کسانی که

تا سریع تر رشد  نوآوری سریع تر با هزینه و ریسک کمتر را برای هرکدام فراهم می کند و این به سیستم اجازه می دهد

و سیستم مسدود  "تغییرات همگام شود. به علاوه، اکوسیستم کسب و کار می تواند به دلیل اثرات شبکه ای کرده و زودتر با

از درون یا انحصاری، توانمندی فوق العاده ای داشته باشد. معمولاً فقط برای یک شرکت سازمان دهنده و یک اکوسیستم 

 دماتشان را به همه بازار ارائه کنند.دارد که خ این فرصت وجود
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از آنجایی که شرکتهای به کارگیرنده رویکرد شکل دهی در محیط پیش بینی ناپذیر فعالیت می کنند، برخی ویژگیهای 

این رویکرد مشابه رویکرد انطباقی است: پویایی صنعت جدید را نمی توان به طور کامل پیش بینی کرد و این پویایی 

رت جریانهای تکرارپذیر نشان خواهد داد. اما این شرکتها مانند سازمانهای آرمان گرا تصور می کنند محیط به صو خودش را

انعطاف پذیر است و در جست وجوی بهره برداری از فرصتها برمی آیند تا به تعریف یا بازتعریف صنعت بپردازند و مسئله 

ر بهتری حل کنند. با این وجود، شرکتهای به کار گیرنده رویکرد پاسخ دهند یا مسائل موجود را به شیوه بسیا ای جدید را

شکل دهی به دلیل دامنه گسترده تر و غیرقابل پیش بینی تر این تلاش، به جای تمرکز روی یک ایده یا مسئله و تلاش 

کت ها تمایل دارند آن، بازار جدیدی را در همکاری با دیگر نقش آفرینان خلق می کنند. بسیاری از شر انفرادی برای تحقق

تا نقش اصلی شکل دهی را بر عهده داشته باشند؛ با این حال، به ندرت توانایی و فرصت بر عهده گیری نقش مرکزی در 

 استفاده از مزایای نامتناسب آن را دارند. ظهور و تکامل صنعت و

 شرایط به کار گیری رویکرد شکل دهی -4-7-1

شکل دهی دارند که فرصت برای تنظیم یا بازنویسی قواعد صنعت در مراحل  شرکتها زمانی نیاز به استفاده از استراتژی

شکوفایی اش وجود دارد. این شرایط در صنایعی با پراکندگی فراوان، تازه برهم ریخته، جوان، پویا، یا در بازارهای نوظهور 

ت اقتصادی را برای پاسخ گویی به دارد. در این موارد، استراتژی شکل دهی می تواند تقاضا را تحریک کند، زیرساخ وجود

 آن فراهم کند و محدودیتهای قانونی یا دیگر موانع را در حین توسعه بازار کاهش دهد. شتاب یافتن تغییرات تکنولوژیک و

 جهانی سازی این فرصتها را حتی بیشتر از این هم رواج میدهد.

خدمات اینترنتی فرصتهای چشم گیری را در اختیار شرکتهایی قرار صنایع پویا، جوان یا تازه برهم ریخته مانند نرم افزار و 

به علاوه، این بازارها  میدهند که از شجاعت کافی برای شکل دادن به آنها برخوردارند. این فرصتها ذاتاً پیش بینی ناپذیرند.

نیست کدام شرکتها یا کدام مدل  انعطاف پذیرند: موانع ورود عموماً کماند. محصولات برای قانون گذاران جدیدند و معلوم

های کسب وکار در نهایت موفق خواهند شد. نوآوری های برهم زننده نیز تأثیرات مشابهی دارند و صنایعی را که باثبات و 

 انعطاف ناپذیر بوده اند، به شکل جدیدی تبدیل می کنند که منعطف اما پیش بینی ناپذیرند.

ویژگیهایی مانند پیش بینی ناپذیری و انعطاف توصیف می شوند: صنایع در مراحل بازارهای نوظهور مانند چین و هند با 

اولیه رشد و توسعه شان قرار دارند. قوانین به طور کامل شکل نگرفته اند، تعداد کمی نقش آفرین مسلط وجود دارد و رشد 

ش بینی و انعطاف پذیرند. بازارهای نوظهور بازارهای نوظهور دو برابر بیشتر از بازارهای بلوغ یافته غیرقابل پی است. سریع

کالاها، نرخ تبادل ارز،  وابستگی زیادی به صادرات و سرمایه گذاری مستقیم خارجی دارند و در برابر نوسان در قیمت

 تغییرات جمعیت شناختی و الگوی تقاضا، قوانین در حال تکامل، الگوی متغیر رقابت و نرخ بالای رشد آسیب پذیرند.

اقتصادها و صنایع جوان عموماً هیچ نقش آفرین غالبی وجود ندارد که منابع کافی یا توان پذیرش ریسک برای در  در این

 اختیار گرفتن بازار به طور کامل را داشته باشد. علاوه بر این، نیازمندیهای محصول در بازارهای جدید عموماً تا آن اندازه

توان آنها را به تنهایی مدیریت کرد. در نهایت اینکه، ممکن است شرکتها نیاز  مبهم اند و به سرعت تغییر می کنند که نمی
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 به تعامل با گستره وسیعی از ذینفعان داشته باشند، زیرا توسعه بازار وابسته به شکل دادن قوانین یا آموزش مصرف کنندگان

 بی به موفقیت است.است. بنابراین، توسعه مشترک بازار و صنعت توسط چندین نقش آفرین روش دستیا

نوسان در ظرفیت بازار، بازده قابل دستیابی یا جایگاه رقابتی و محدودیت در صحت پیش بینی آنها می توانند نشانه هایی 

یا در حال کاهش، نرخ های بالای رشد، عدم وجود نقش آفرین مسلط  بازده به مقیاس محدوداز پیش بینی ناپذیری باشند. 

 و رشد نیافته نیز نشانه انعطاف پذیری بازارند. و قوانین در حال تغییر

شرایط محیط شکل دهی به دلیل شتاب تغییرات تکنولوژیک، افزایش ارتباطات جهانی، آزادسازی تجارت و تغییرات جمعیت 

 شناختی که نیازهای جدید برای مشتریان می سازند. در حال شدت یافتن است. با این وجود، شرایط محیط بیرونی تنها

املی نیست که باید به هنگام استفاده از رویکرد شکل دهی آن را در نظر داشته باشید. دو عامل مهم دیگر هم وجود دارد: ع

زمان بندی و توانایی برای سازماندهی. استراتژی پردازان رویکرد شکل دهی باید نقطه عطف در مراحل اولیه شکل گیری 

اختیار بگیرند و شرکت علاوه بر این، باید از تأثیرگذاری کافی برای جذب دیگر  یا برهم خوردن بازارهای موجود را در بازار

ذی نفعان به اکوسیستم خود برخوردار باشد. بسیاری از شرکتها توانایی تأثیرگذاری کافی برای بر عهده گرفتن نقش رهبری 

 تر از دیگر رویکردهای استراتژی اند.ندارند و این مسئله نشان می دهد که چرا استراتژیهای شکل دهی موفق کمیاب  را

یک شرکت می تواند توان تأثیرگذاری کافی را برای مثال از نوآوری های برهم زننده ای کسب کند که آن را در نقطه 

با مزیتهایش در مقیاس یا دانش به دست  همچنین، ممکن است شرکتی تأثیرگذاری را کانونی اکوسیستم قرار می دهد؛

نقطه ورود به پایگاه پراکنده ای از مشتریان یا تأمین کنندگان را  یا بستر غالب تعاملات را در دست بگیردکنترل  آورد؛

 فراهم کند.

نداشتن تأثیرگذاری شرکتها را برای رهبری رویکرد شکل دهی فاقد صلاحیت می کند، اما آنها را از ایفای نقش در اکوسیستم 

می  شارکت دیگران و بهره گیری از رویکرد کلاسیک یا انطباقی کسب وکارهای جذابیباز نمی دارد. بسیاری از شرکتها با م

 سازند.

 شکل دهی هستند:نشان دهنده محیط  یی کهشاخص ها

 صنعت قابلیتهای بالقوه ای دارد که از آنها بهره برداری نشده است. .1

  صنعت از طریق همکاری قابل شکل دهی است. .2

 قوانین صنعت قابل شکل دهی است. .3

 صنعت نقش آفرین یا بستر غالبی ندارد. .4

 پیاده سازی رویکرد شکل دهی -4-7-2

از آنجایی که جهت گیری استراتژی شکل دهی از تعامل مستمر و سازماندهی مجموعه ای از مشارکت کنندگان پدیدار 

ی باید چیزی این رویکرد برای اثربخشی باید در همه جنبه های سازمان وجود داشته باشد. استراتژی شکل ده ،می شود
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مرزهای سازمان باشد و ترویج نوآوری در محیط بیرونی، ایجاد ساختار سازمانی باز و ترغیب و تأثیرگذاری بر  فراتر از

 مشارکت کنندگان در اکوسیستم را شامل شود.

 اطلاعات -4-7-2-1

املات را برای ایجاد سازمان دهنده اکوسیستم باید به تسهیل و نظارت بر روابط میان گروههای مختلف بپردازد و این تع

تواند با درنظر گرفتن پیچیدگی فراوان تعاملات میان همه گروه ها در  نتایج مطلوب برای طرفین به پیش ببرد. این کار می

 اکوسیستم بزرگ چالش برانگیز باشد. یک

هماهنگی را ساده می  میان ایفاکننده نقش سازماندهی و ذینفعان را روان می کند. ست که تعاملاتا اطلاعات مانند روغنی

سازد و وسیله ای برای بازخورد مستمر، ترغیب یادگیری جمعی و افزایش ارزش ادراک شده از بستر است. بنابراین لازم 

اشتراک گذاشته شود و در دسترس باشد تا بدون نیاز به مداخله مستمر سازمان  است اطلاعات به روز باشد، به سادگی به

 شود که اصلاح مبتنی بر بازار را تسهیل کند.دهنده به سازوکاری مبدل 

به طور طبیعی، بسترهای دیجیتال این کارکردها را سازوکارهای به اشتراک گذاری اطلاعات می دانند. با این حال، در 

در شرایط مطلوب، بسترها به . برخی مواقع لازم است سازمان دهندگان نقشهای فیزیکی فعالانه تری را بر عهده بگیرند

الگوهای تقاضا و سلامت کلی اکوسیستم را به طور  ،رتی طراحی می شوند که اطلاعات درباره رضایت مصرف کنندهصو

سازمان دهنده برای جمع آوری و به اشتراک گذاشتن اطلاعات  خودکار فراهم کنند و نیاز به مداخله ویژه ای از سوی

کنند و هم آنها را با مشارکت کنندگان به شیوه ای قابل فهم نباشد. بازارهای مجازی موفق هم داده ها را جمع آوری می 

 و ارزشمند به اشتراک می گذارند.

بازخوردهای کاربران به و  بازخورد می تواند پایداری بستر و محصولات عرضه شده توسط مشارکت کنندگان را فراهم کند

 . خرده فروشان امکان میدهد تا پیشنهاداتشان را بهبود دهند

معیارهای کمی می تواند درست پیش رفتن یا کار نکردن فرایند تکامل مشارکتی را به ایفاکننده نقش سازماندهی  برگزیدن

مرکب یا سهم  اطلاع دهد. این معیارها می توانند شامل شاخص پایداری محصول جدید، نرخ رشد اکوسیستم، سودآوری

 بازار اکوسیستم باشند.

 نوآوری -4-7-2-2

کنترل منابع بیرونی به منظور پشتیبانی از نوآوریهای هم راستا و سریع است. بنابراین، نوآوری اصلی ترین بخش اکوسیستم 

عمدتاً به صورت بیرونی رخ میدهد و بستگی به تنوع مشارکت کنندگان اکوسیستم دارد، اما توسط شرکت به کارگیرنده 

مدیریت مستقیم همه نوآوری ها نیست و  شکل دهنده تسهیل می شود. نوآوری در رویکرد شکل دهی به معنای رویکرد

نباید هم باشد. مدیریت بر خلاف منطق بازار ضمن آنکه در مقیاس تجاری امکان پذیر نیست، ممکن است سرعت و تنوع 

 اکوسیستم را هم از میان ببرد. سازمان دهنده نوآوری را با استفاده به جا از مشوقها و ایجاد بازخورد برای ذینفعان نوآوریهای

 تسهیل می کند تا به آنها امکان دهد به شیوه ای نوآوری کنند که با منافع اکوسیستم هم راستا باشد.
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البته، همه نوآوری ها به صورت بیرونی رخ نمیدهند. نوآوریهای ایفا کننده نقش سازماندهی اغلب از نوع مرتبه دوم یا 

ار شکل دهنده را برای سازماندهی اکوسیستم تقویت می طراحی و بهبود مدل کسب و کار و تعاملات بستر است که اختی

 کند.

 سازماندهی -4-7-2-3

برخلاف دیگر رویکردهای استراتژی، واحد اصلی تحلیل در استراتژی شکل دهی به جای محدود شدن به یک شرکت. کل 

همراه دارد.  اکوسیستم کسب و کار است. این دیدگاه گسترده تر نتایجی را برای ساختار سازمانی، فرهنگ و رهبری به

سازمان های به کارگیرنده رویکرد شکل دهی باید نسبت به محیط بیرونی باز بوده و با آن گره خورده باشند تا بتوانند 

لحاظ  دسترسیشان را از مرزهای شرکت فراتر ببرند و به ایجاد اعتماد بپردازند. این یعنی ایفاکنندگان نقش سازمان دهی به

منابع و دانش شان را به اشتراک می گذارند و بخشی از کنترل شان را با استفاده  ،کمتری دارندساختاری مرزهای سازمانی 

 از همان سازوکارهای بازاری موجود در اکوسیستم واگذار می کنند.

برای مثال، ممکن است ایفاکننده نقش سازمان دهی خودش را با دیگر ذی نفعان از طریق گردش کارکنان و سرمایه گذاری 

 نقش آفرینان بالادستی و پایین دستی یکپارچه کند.در 

رویکرد باز ساختاری نیازمند تغییر ذهنیت، به ویژه برای رهبران یا کارکنانی ست که عادت به تمایز روشن  طبیعتاً این

جای قواعد  دارند. این رویکرد نیازمند برخورد راحت با رهاکردن و کنارگذاشتن است. رهبران باید به« ما»و « آنها»میان 

 انعطاف ناپذیر، اصول راهنمای کلی تری را برای ترویج همکاری های بیرونی تعیین کنند. عملیاتی جزئی و

 فرهنگ -4-7-2-4

اصل فراتر رفتن از مرزهای شرکت برای فرهنگ هم صحیح است. فرهنگ شرکتهای به کارگیرنده رویکرد شکل دهی باید 

 گروه های بیرونی باشد و تسهیل تعاملات ذینفعان به جای کنترل؛ وبرون گرایانه و شامل نگرش سنجیده ای نسبت به 

 همکاری به جای رقابت را ترویج کند.

شرکتها باید کارکنان شان را برای حرکت فراتر از مرزهای شرکت به منظور ایجاد روابط ترغیب و تشویق کنند. گشودگی 

 دت و موفق با ذینفعان اکوسیستم شکل بگیرد.و تواضع کمک می کند اعتماد لازم برای ایجاد تعاملات بلندم

شکل دهی کارکنان را تشویق می کند که برای دیگر نقش آفرینان اکوسیستم احترام قائل باشند. شرکت  فرهنگ در رویکرد

های به کار گیرنده این رویکرد، فرهنگ غیرمدیریتی ای ایجاد می کنند که در آن برقراری روابط به جای مدیریت مستقیم 

 می شود. ا کنترل آنها بیشتر تحسینی

ناشی از آن فرایند اهمیت  مشارکت دادن ذینفعان داخلی و خارجی در فرایندهای عادلانه می تواند به اندازه دستاوردهای

 . داشته باشد. بنابراین، بیشتر انرژیها معطوف به خلق فرهنگی می شود که از گفت و گوهای شفاف و باز حمایت کند
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 رهبری -4-7-2-5

لاق عقل و منطق نیست که رهبران شرکت های به کارگیرنده رویکرد شکل دهی با صرف نظر کردن از بخشی از بر خ

کنترل شان، احترام و نفوذ به دست می آورند. رهبران این شرکتها دامنه فعالیتهای خود را به فراتر از مرزهای شرکت 

به شکل مشارکتی تعیین می کنند؛ آن را انتقال می دهند؛ می دهند. این رهبران عموماً چشم انداز اکوسیستم را  گسترش

روابط برون گرایانه ای را که ریشه در منافع طرفین دارد ایجاد می کنند؛ تضادها را رفع می کنند و بیش از آنکه دستور 

ف ناپذیر عنوان می ی گذارند. بدین ترتیب، رهبر بیش از آنکه مدیری باشد که تمایلات خود را به طور انعطام بدهند، تأثیر

 کند. یک میانجی گر و تسهیل کننده است.

 رویکرد نوسازی: دوام بیاور -4-8

بقا و رقابت پذیری شرکت را هنگام فعالیت در شرایط محیطی طاقت فرسا تجدید می کند. چنین  استراتژی نوسازی،

های  وره ای متمادی، یا شوکد چالشی ممکن است به دلیل عدم تناسب میان رویکرد شرکت به استراتژی و محیط برای

 درونی و بیرونی باشد.

هنگامی که شرایط محیط بیرونی تا آن اندازه دشوار است که شیوه فعلی کسب و کارتان دیگر نمی تواند تداوم یابد؛ تغییر 

رای اقدامات برای آزادسازی و حفاظت از منابع و سپس، جهت گیری مجدد به سوی رشد تنها راه ممکن نه فقط صرفاً ب

برای رشد مجدد است. شرکت باید در ابتدا به شرایط رو به وخامت محیط توجه کند و نسبت به آنها در کوتاه  بقا، بلکه

ترین زمان ممکن واکنش نشان دهد. سپس، باید رفتار اقتصادی و به صرفه را در پیش بگیرد تا پاسخ قاطعی به موانع پیش 

هزینه ها را  ،شرکت برای این کار باید روی کسب وکارش تمرکز کند ماندن بدهد.برای بقای مالی یا حتی زنده  روی خود

از سرمایه اش محافظت کند و منابع خود را برای تأمین مالی مرحله بعدی از نوسازی آزاد کند. در نهایت،  ،کاهش دهد

راتژیک به سوی یکی دیگر از همراستا ساختن جهت گیری استراتژیک خود با محیط و نوآوری به شیوه است شرکت باید با

 رویکردهای استراتژیک حرکت کند تا رشد بلندمدت و رقابت پذیری اش را تضمین کند.

رویکرد نوسازی از دو جنبه منحصر به فرد است. نخست، این رویکرد موقتی است، و دوم اینکه رویکرد نوسازی در واقع 

منطق مختص به خودشان را دارند. ترکیب دو رویکرد چالش  ترکیبی از دو رویکرد نسبت به استراتژی است که هرکدام

 است، زیرا گاهی الزامات دو رویکرد کاملا مخالف همدیگر است. برانگیز

 شرایط به کار گیری رویکرد نوسازی

 باید زمانی رویکرد نوسازی را به کار بگیرید که شرکت به دلیل عدم تناسب میان استراتژی و محیط پیرامونش برای مدتی

 طولاتی، یا به دلیل شوکهای داخلی و خارجی با شرایط طاقت فرسای محیطی روبه رو است. چنین عدم تناسبی زمانی رخ

می دهد که شرکت استراتژی اشتباهی را برگزیده است یا در بیشتر موارد، محیط تغییر کرده اما استراتژی تغییر نکرده 

 است و این منجر به عملکرد نامطلوب شده است.
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استراتژی نوسازی مناسب است.  ،وه بر این، در زمانی که شرایط بیرونی به طور ناگهانی محیط را طاقت فرسا می سازدعلا

شوکها و بی ثباتی های اقتصادی و سیاسی ممکن است بازار سرمایه را دچار محدودیت کند یا مخارج مصرف کننده و تقاضا 

ش دهد. در برخی مواقع این شرایط ممکن است با نتایج مخرب هم زمان در حوزه فعالیتتان به طور غیرمنتظرهای کاه را

 باشند.

چالش های بزرگ و تهدید کننده بقا می توانند نزدیک تر شوند، اتفاقاتی مانند فساد در زنجیره تأمین، از کار افتادن 

 این مواردند.مهمترین زیرساختهای تولیدی، یا بحرانهای قابل توجه در زمینه اعتماد نمونه هایی از 

تشخیص نیاز به  ،با وجود اینکه ممکن است تا زمان احساس تبعات منفی، متوجه ورود شرکتتان به شرایط بحرانی نشوید

 رویکرد نوسازی چندان سخت نیست. عملکرد نامطلوب رقابتی در دوره های طولانی از حیث حاشیه یا رشد فروش، کاهش

 دسترس نشان دهنده ریسک بقای شرکت در بلندمدت است.  شدید جریان نقدینگی یا کاهش سرمایه در

وجود دارد. دلیل نخست برای این افزایش دو دلیل اصلی  رو به افزایش است.در سال های اخیر نیاز به استراتژی نوسازی 

م های دوم تسری بحرانهای اقتصادی به سبب افزایش درهم تنیدگی و ارتباط میان نظا حرکت شتابان تغییر است و دلیل

 اقتصادی است.

کسب و کارهای امروزی با تغییرات بیشتر و سریع تری روبه رو می شوند که احتمال عدم تناسب رویکرد شرکت ها به 

عمرشان، از  کسب و کارها اکنون با سرعت بیشتری مراحل چرخه استراتژی را با محیط در حال تغییر افزایش می دهد.

شیرده و سگ بر حسب ماتریس بی سی جی، را طی می کنند و به همین دلیل چرخه خانه علامت پرسش تا ستاره، گاو 

هرکدام از  عمرشان نیز در حال فشرده شدن است. در هفتاد و پنج درصد از صنایع، مدت زمان متوسطی که شرکتها در

 مراحل چرخه عمر صرف می کنند، به نصف کاهش یافته است.

یرات هوشیار باشند و از این نکته مطمئن شوند که استراتژیشان از محیط عقب نمی از این رو، رهبران باید نسبت به تغی

افتد. به علاوه، به نظر می رسد بحرانهای اقتصادی عمیق تر می شوند و به فراتر از مرزهایی گسترش می یابند که بحران 

ایش است. در گذشته، بحرانها اغلب محدود آغاز شده است، زیرا درهم تنیدگی و ارتباط در اقتصاد جهانی رو به افز از آنها

 به صنعت یا موقعیت جغرافیایی پیدایش شان بودند.

همان  ،مؤلفه های محیطی مانند آشفتگی و تغییرات سریع تر و بنیادی تر که نیاز به رویکرد انطباقی را افزایش می دهند

بیق یافتن، همان گونه که به آن اشاره شد، همیشه مؤلفههایی اند که نیاز به رویکرد نوسازی را هم افزایش می دهند. تط

نیست، اما هنگامی که شرکت مراحل اولیه تطبیق پذیری را از دست می دهد با تغییرات ناگهانی، بزرگ تر و پرریسک  ساده

 تری روبه رو می شود که تحول در شرکت را ضروری می سازد.

، سقوط کوتاه، عدم رشد در بازه زمانی ان ارشد در مدت زمان کوتاهبرخی نشانه های نیاز به نوسازی: تغییرات پیاپی مدیر

 بسیار شدید. از جایگاه پیشتاز بازار در بسیاری از طبقات محصول به شرکتی عقب مانده در آن طبقات و پیچیدگی

 نوسازی هستند:نشان دهنده محیط  یی کهشاخص ها
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 .صنعت یا شرکت نرخ رشد اندک یا منفی دارد 

  شرکت در حال از دست دادن منابع مالی است.صنعت یا 

 .صنعت یا شرکت تحت تأثیر شوکهای داخلی است 

 .صنعت یا شرکت تحت تأثیر شوک های خارجی است 

 .شرایط ریسک بقا را به شما تحمیل می کند 

 .صنعت یا شرکت در دسترسی به سرمایه با محدودیت روبه روست 

 پیاده سازی رویکرد نوسازی -4-8-1

یک بازی خطرناکی ست و نیازمند معطوف شدن کامل توجه سازمان به رفتار اقتصادی و به صرفه در گام نوسازی استراتژ

هر دو گام نوسازی، از مدیریت اطلاعات تا ساختار، فرهنگ و رهبری باید در  نخست و پس از آن، به رشد مجدد است.

رویکرد نوسازی موفق باید میان الزامات متضاد  سازمان جا بیافتد و این یک چالش واقعی است: شرکتها برای موفقیت در

 روی بقا و تمرکز بلندمدت روی رشد توازن ایجاد کنند. تمرکز کوتاه مدت

  اطلاعات -4-8-1-1

استراتژی نوسازی موفق برنامه هایی را برای تمرکز و به صرفه سازی و سپس چرخش به یک استراتژی جدید برای موفقیت 

 یریت اطلاعات از این اهداف به سه روش حمایت می کند: شناسایی نشانه های هشداردر بلندمدت به اجرا درمی آورد. مد

شکل دادن برنامه هایی برای صرفه جویی و کاهش هزینه ها، و پایش حرکت در راستای این برنامه ها. گام تمرکز و به 

لیاتی که در همه سطوح سازمان صرفه سازی نیازمند اجرای نظام مند پروژه های بهبود مالی است. برنامه های دقیق عم

از مسئولیت پذیری و دنبال کردن پیشرفت جاری سازی شده اند، از این هدف پشتیبانی می کنند. در گام  برای اطمینان

 دوم تحول، الزامات مدیریت اطلاعات بر حسب نیازهای خاص رویکرد استراتژیک به کار گرفته شده متفاوت است.

 

د از مجموعه ای از ابزارهای تحلیلی و اندازه گیری برای برنامه ریزی و نظارت بر بهبود عملکرد ر گام نخست، شرکت ها باید

 استفاده کنند. هر یک دلار در این گام اهمیت دارد. بنابراین شرکت ها باید از راهکارهای دقیق هزینه یابی مبتنی بر فعالیت

نقدینگی ایجاد می کنند یا آن را از بین می برند. سپس، آنها باید استفاده کنند تا بتوانند محصولاتی را شناسایی کنند که 

از ابزارهای تحلیلی مانند الگوبرداری و بررسی حذف لایه های سازمانی استفاده کنند تا بتوانند زمینه های بالقوه برای صرفه 

از روش هایی مانند روش ارزیابی  را شناسایی کنند. شرکتهای موفق برای ارزیابی موفقیت هرکدام از پروژه ها باید جویی

بر اساس دوام، یکپارچگی، تعهد و تلاش استفاده کنند. این روش زمینه هایی را مشخص می کند که مداخله در آنها لازم 

نهایت، زمانی که شرکتها در مسیر برنامه تجدید ساختار قرار می گیرند، پیشرفت شان نسبت به آن را با ابزارهایی  است. در

 کنند. گانت چارتهای ساده تا نرم افزارهای پیچیده مدیریت پروژه دنبال میمانند 
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برخی از این ابزارهای مدیریت اطلاعات را در رویکرد کلاسیک دیده ایم. با این حال، این ابزارها باید به جای استفاده به 

قعیتهای جدیدی درباره وضع فعلی و شیوه مکانیکی و ماشین وار، به صورتی به کار گرفته شوند که بینش خلق کنند و وا

برنامه های بهبود فراهم کنند. استفاده از ابزارها برای تسهیل در تعاملات به جای آنکه جایگزینی برای تعاملات و  پیشرفت

 گفت و گوها باشد، به جلوگیری از تشریفاتی شدن این فرایند کمک می کند.

 نوآوری -4-8-1-2

ه اصلی نیست، اما در بخش دوم آن یکی از اجزای اساسی به شمار می رود. نوآوری در بخش نخست رویکرد نوسازی مسئل

کنند: کاهش  به همین دلیل، شرکت های به کار گیرنده رویکرد نوسازی باید میان این دو اولویت متضاد توازن ایجاد

 .ب وکاراختیاری هزینه ها در گام نخست، و سپس نوآوری استراتژیک در گام دوم به منظور نوسازی مدل کس

ممکن است نوآوری در گام نخست کاهش یابد تا بقای مالی شرکت تضمین شود، اما این مسئله دو استثنا دارد. اگر بهبود 

 کوتاه مدت یا میان مدت در هزینه ها یا سود به طور مستقیم منابع فرایند نوسازی را تأمین می کند، شرکتها باید به

ه این بهبودها را پدید می آورد. دوم اینکه، اگر نوآوری بتواند از تغییرات لازم در مدل پشتیبانی از نوآوری هایی بپردازند ک

کسب و کار طی دومین گام تحول پشتیبانی کند، شرکت باید نوآوری را تشویق کند. شرکتهای به کارگیرنده رویکرد 

د که مخارج صرف شده متمرکز بر هزینه های نوآوری شان را سبک و سنگین کنند تا اطمینان حاصل کنن نوسازی باید

 است. این دو هدف بوده

در آغاز دومین مرحله و هنگامی که تهدیدات قریب الوقوع نسبت به بقای شرکت از بین رفته اند، شرکتهای موفق در به 

 مایند. ازکارگیری رویکرد نوسازی باید دست به نوآوریهای استراتژیک محدود بزنند تا رویکردهای جدید را برای رشد بیاز

آنجایی که گام دوم اغلب با عدم اطمینان و جست وجو همراه است، ممکن است رویکرد انطباقی را به نمایش بگذارد: 

سرمایه گذاری های کوچک و کم هزینه با چرخه کوتاه به منظور محدود کردن نقدینگی صرف شده و دستیابی سریع به 

نوآوری هایی با ابعاد بزرگتر سرمایه گذاری کند که برای یک رویکرد جهت دهنده. سپس، ممکن است شرکت در  پاسخ های

 استراتژی خاص و برگزیده در دوره بلندمدت مناسب باشد.

 سازماندهی -4-8-1-3

سازمانهای به کار گیرنده رویکرد نوسازی نیاز دارند گام نخست، یعنی اقدام موقتی و حساس برای بقا را با تمرکز و نظم 

این گام نیازمند قطع هزینه ها به شیوه ای سخت گیرانه است که ممکن است شامل سازماندهی  دنبال کنند. دنبال کردن

همه شرکت، یا استفاده از یک لایه سازمانی موقت برای طراحی و نظارت بر این فرایند باشد. در سوی دیگر، لازم  مجدد

 نند گام دوم را با موفقیت اجرا کنند. با فرض براست شرکتها در ادامه رو به سوی رویکردی معطوف به رشد بیاورند تا بتوا

همپوشانی این دو گام، نوسازی شرکت نیازمند جداسازی عوامل ایجاد کننده رشد از تلاش برای سازماندهی مجدد در گام 

 نخست است تا از محافظت از آن عوامل اطمینان حاصل کند.
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اجرای نظام مند مطمئن شوند و اغلب لایه مدیریتی موقتی را در گام نخست، شرکتها باید هزینه ها را کاهش دهند و از 

 برای طراحی و نگاه داشتن برنامه ها در مسیر به سازمان بیافزایند. رهبران سازمانهای خود را با کاستن از اجزای غیراصلی

ی کاهش لایه های سازمانی سازمان به اندازه مناسب می رسانند. در زمینه نیروی انسانی، لایه زدایی روش اثبات شده ای برا

 و افزایش حیطه نظارت، کاهش هزینهها، ایجاد ارتباطات عمودی و افزایش مسئولیت پذیری است. در عمل، ابزارهایی مانند

بازمهندسی فرایندها به شرکتها کمک می کند تا پیچیدگی فرایندها را با حذف گامهایی کاهش دهند که به طور مستقیم 

 ی نمی افزایند. اغلب، شرکتهایی که در حال نوسازی اند از سلسله مراتب سخت گیرانه ای استفادهارزشی به محصول نهای

می کنند که از اجرای پیگیرانه برنامه های صرفه جویی، به همراه مسئولیت پذیری حتی در کوچکترین واحدهای سازمانی، 

 مطمئن شوند.

وقت فعالیت می کنند، ممکن است از دفتر مدیریت طرح استفاده به دلیل اینکه شرکت ها در رویکرد نوسازی در وضعیت م

 کنند؛ لایه موقتی و متمرکز سازمانی که نظم را تضمین می کند، می تواند هدف مداری بیشتری را فراهم کند و اتخاذ

می تواند تصمیم های سخت را با اجتناب از مانع تراشی منافع شخصی در راه پیشرفت ممکن می کند. دفتر مدیریت طرح 

پروژه های سازماندهی مجدد را طراحی کند و گزارش های استاندارد شده پروژه ها و معیارهایی برای مدیران رده ارشد 

به طور مستمر پیگیری و نظارت کند. دفتر مدیریت طرح علاوه بر ایجاد نظم، و فراهم آوردن شفافیت درباره  سازمان را

سراسر سازمان، به مدیران صف امکان میدهد کاملًا روی فعالیتهای جاری کسب و کار میزان پیشرفت و موانع بالقوه در 

 تمرکز کنند.

شرکت ها برای دومین گام باید هزینه ها را با جسارت بیشتر و بدون آسیب رساندن به چشم انداز رشد قطع کنند. ترکیب 

ار است. به ویژه زمانی که اعضای تیم از امنیت معیارهای کوتاه مدت و بلندمدت رقابتی با مشوق ها برای تیم ها دشو

می ترسند. راه های متعددی برای عبور از این چالش وجود دارد. برای مثال، شرکتهای به کارگیرنده رویکرد  شغلیشان

نوسازی می توانند به سبک و سنگین کردن ساختارشان به هنگام تعیین اهداف سازماندهی مجدد برای حمایت از نوآوری 

تلاشهای معطوف به قطع هزینه ها بپردازند. شرکت ها می توانند مستقیماً برای اجرای اقدامات لازم در دومین گام  برابردر 

گاهی توجه همزمان به هر دو گام اول و دوم ممکن نیست،  حتی وقتی در گام نخست به سر می برند. ؛تحول تلاش کنند

است. در چنین نمونه هایی، شرکت ها می توانند واحدهای  هدف بسیار دورزیرا سازمان موجود در چنین شرایطی از سازمان 

سازمانی مجزایی ایجاد کنند که از رشد حمایت کند و در همان زمان، سازماندهی مجدد در کسب وکار اصلی فعلی هم 

 امکان پذیر باشد.

 فرهنگ -4-8-1-4

مایز چرخش داشته باشند. در ابتدا، شرکت باید شرکتهایی که در حال نوسازی اند نیاز دارند تا میان دو فرهنگ کاملا مت

تمرکز درون گرایانه داشته باشد و اقدامات را بارویکردی از بالا به پایین و تأکید روی جاری سازی به انجام برساند. سپس، 

تژیکی ست که به سوی ذهنیت کاملا متمایز و گاه متضادی رو بیاورد که برون گرایانه بوده و متناسب با رویکرد استرا باید

 در گام دوم دنبال می شود. تصور نکنید که این چرخش فرهنگی ساده است. این کار سخت، اما ضروری ست.



126 

 

در وهله نخست، شرکت ها در بحران به روحیه فرمانبردارانه ای برای پشتیبانی از اجرای منظم و عملگرایانه برنامه های بقا 

یش چشم همگان با پاداش همراه شود و از ریسک پذیری جلوگیری شود. شرکت احتیاج دارند. پیروی از برنامه باید در پ

باید برای کاستن از ترس و اضطراب ناشی از صرفه جویی در هزینه ها کاملا شفاف باشد و از مسئولان انفصال از خدمت 

روبه رو می  نگ بدبینیکارکنان در برابر احساس گناه و رنجش خاطر حمایت کند. شرکت ها عموماً در گام نخست با فره

شوند که ناشی از ناامنی شغلی یا روحیه پایین به دلیل اهداف از دست رفته یا عقب افتادگی در عملکرد است. به منظور 

بلندمدت  کاستن از این نگرانی ها تا حد ممکن، باید موفقیتهای کوچک جشن گرفته شود تا تمرکز روی تصویر بزرگ تر و

 تر حفظ شود.

است رهبری سازمان تغییر فرهنگی را تسهیل کند تا شرکت را برای چرخش به سوی یک رویکرد جدید به  سپس، لازم

استراتژی منطبق سازد. این تغییر نیازمند آن است که هویت جدیدی در شرکت خلق شود و اطمینان به نفس در این 

کوتاه مدت به سوی فرهنگ ریسک پذیرتر،  جدید ایجاد شود تا شرکت بتواند پس از دوره ای از آشفتگی و تمرکز هویت

متمرکز بر رشد و معطوف به پیرامون چرخش کند. این کار همانند هر تحول فرهنگی دیگری، کار سختی ست و نیاز دارد 

فه کارکنانشان را با چشم اندازی جدید برای موفقیت در بلندمدت برانگیزانند. علاوه بر این، رهبران باید از مؤل رهبران واقعاً 

های فرهنگی مورد نیاز برای رویکرد بعدی به استراتژی پشتیبانی کنند؛ خواه نیاز برای پرورش دگراندیشی سازنده در 

 تعهد به هدفی روشن و عمومی در رویکرد آرمان گرایانه باشد. رویکرد انطباقی، یا

 رهبری -4-8-1-5

مدیریت اثربخش گامهای نوسازی با  ،می شوند چالش کلیدی که رهبران به هنگام استفاده از رویکرد نوسازی با آن مواجه

 وجود خصوصیات نسبتاً متضاد آنهاست. این عمل متوازن نیازمند رهبری دوسوتوان است که تضادهای میان گام نخست و

گام دوم را رفع کند و شرکت را به طور موفقیت آمیز در طی دو گام رویکرد نوسازی هدایت کند. رهبران در نقطه اوج 

د؛ بنابراین لازم است با برخی حقایق ناراحت کننده و متضاد روبه رو شوند. نوسازی نیازمند توجه به جهات گوناگون تحول ان

هم به بازه کوتاه مدت و هم به بازه بلندمدت؛ هم به کارایی و هم به نوآوری و رشد؛ هم به نظم و هم به تطبیق  است؛

 مندسازی سطوح پایین ترپذیری منعطف؛ و هم به جهت دهی واضح و هم توان

وضوح و سرعت اتخاذ  ،رهبران نیاز دارند به منظور گذر سریع از میان فاز نخست، تصمیمات دشواری را با توجه به جزئیات

در شرایط ترس آور، با  کنند. آنها باید به تحلیل عملکرد و پایش تلاشها نزدیک باشند و باید نسبت به هر قضیه ای، حتی

نند. همزمان با این مسئله، رهبران باید خوش بین هم باشند تا بتوانند پیام سطح بالایی را برای حفظ گشودگی برخورد ک

رویکرد ممکن است  روحیه مخابره کنند و توجه کارکنان و دیگر ذی نفعان را به داستان بلندمدت نوسازی جلب کنند. این

آمده ساده تر باشد، اما رهبری که از هنگام تغییر شرایط  برای رهبری که به طور مشخص برای تغییر این مسیر به سازمان

عدم امنیت آغاز  محیط به محیطی طاقت فرسا در حال فعالیت بوده است، امکان دارد کارش را با ترس، ناامیدی شخصی یا

 کند و نیاز دارد برای رهبری موفقیت آمیز بر این احساسات غلبه کند.
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کر و تعیین چشم انداز گسترده برای گام دوم باشند. در حالی که همه سخت مشغول رهبران نوسازی باید در خط مقدم تف

 حفظ سازمان اند، لازم است رهبران به تصویرسازی از هدف نهایی و نوآوری بنیادینی بپردازند که از رشد جدید حمایت

را شرح دهند و چرخش را به  هنگامی که بقای شرکت تضمین شد، باید تغییر میان گام اول به گام دوممی کند. سپس، 

 سوی رویکرد جدید، برون گرایانه و معطوف به رشد هدایت کنند. ممکن است رهبران اثربخش در رویکرد نوسازی به قدرت

متقاعدسازی و ارتباطات نیاز داشته باشند، زیرا امکان دارد استرس ناشی از مراحل پس از تحول به ایجاد اینرسی سازمانی 

 ان می توانند این تغییر را با اطلاع رسانی درباره موفقیتهای زودهنگام در مسیر حرکت به سوی رویکرد جدیدبیانجامد. رهبر

نسبت به استراتژی، حمایت سنجیده از نوآوری های استراتژیک از طریق منابع جدید با توجه در سازمان، و انتقال صبر و 

و آشنای قطع هزینه ها به نوآوریهای اکتشافی و ناآشنا ممکن  استمرار تسهیل کنند. حرکت از وضعیت کوتاه مدت، راحت

 برای سازمان بیگانه باشد، بنابراین رهبران ارشد باید نخستین گام را آشکار و با اطمینان بردارند. است

 فصل جمع بندی -4-9

مورد بررسی  یسازمان یها یاستراتژ دهیچیمتناظر، حوزه پ یکردهایو رو زیمتما کیاستراتژ طیپنج مح تبیین، با 4فصل در 

را  یاستراتژ کردیپنج رو - ایتا پو داریپا یها نهیاز زم - کیاستراتژ انواع محیط های ییفصل با شناسا نی. اقرار گرفت

مورد  یعمل پیاده سازیاستفاده و  طیاز نظر شرا کردیهر رو .نوسازیو  یشکل ده ،ییایرو ،یقیتطب ک،ی: کلاسنمود یمعرف

 یشرکت تیحاکم یهاوهیش ژهیوو به هاهیرو ندها،یها ارائه کرد تا فرآسازمان یرا برا یجامع یقرار گرفت و راهنما یبررس

 خاص خود هماهنگ کنند. طیمح الزاماتخود را با 

دارد توسعه استان فراهم آوردن اطلاعات لازم برایدر  کیوکار استراتژکسب یهاطیآمده از کاوش در محدستبه یهانشیب

 :مؤثر است بسیار یقو یشرکت تیحاکم

 بنیانیاستاندارد  نیها، امتنوع آن یهایژگیو شناخت و هاطیمح یبندبا طبقه متنوع: یها طیشناخت مح 

سازگار  یتیحاکم شیوه های تواندیاستاندارد م نیا .کسب و کار خواهد داشت منظر یایپو تیبر درک ماه یمبتن

 کند. بی، ترکهم آهنگی دارد طیخاص هر مح یهاها و فرصترا که با چالش

 شده در  یمعرف کیاستراتژ کردیپنج رو حاکمیت شرکتی: یبه عنوان چارچوب ها استراتژیک یکردهایرو

 تواندیاستاندارد م کنند. یعمل م حاکمیت شرکتی یها وهیش یبرا زیربنایی یفصل به عنوان چارچوب ها نیا

فرد منحصربه کیاستراتژ نهیرا ارائه دهد که با زم یتیحاکم یهایاز استراتژ یو فهرست ردیالهام بگ کردهایرو نیاز ا

  سازمان هماهنگ است.

  در  محک یارهایبه مع کردیهر رو یمشخص شده برا طیشرا :محک اریبه عنوان مع طیشرادر نظر گرفتن

خود را  طیراهنما اشاره کنند و مح کیبه عنوان  طیشرا نیتوانند به ا یم سازمان ها د.نشو یم لیاستاندارد تبد

  را بر اساس آن انتخاب کنند. یتیحاکم یها یکرده و استراتژ یابیارز
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 ادهیپبرای را  یملموس یها روش ،یهر استراتژ یارائه شده برا یعملهای  نشیب :یاستراتژ یعمل یساز ادهیپ 

 یبرا انهیگراعمل ییبه راهنما ،یسازادهیپ بینش ها برای نیا بیاستاندارد با ترک نیا دهد. یارائه م یساز

  هستند. یعمل یهاوهیبه ش یتیاصول حاکم لیکه به دنبال تبد شودیم لیتبد ییهاسازمان

 خاص  طیبا محشرکتی  تیحاکم قیفصل بر ضرورت تطب نیا :سازمان طیبا مح شرکتی تیحاکم انطباق

 کندیم قیها را تشوکه سازمان شودیم لیتبد ایپو یبه ابزار د،یتاک نیاتوجه به  استاندارد، با نیا کند. یم دیتأک

 کنند. میاساس تنظ آنرا بر  یتیحاکم یهاوهیکرده و ش یابیخود را ارز محیطتا به طور مستمر 

 یبا استراتژ شرکتی تیحاکم ییهمسو تیاهم، کیاستراتژ یکردهایرو :یسازمان یبا استراتژ ییهمسو 

حاکمیت و بر نقش  یکپارچه سازداصل را در تار و پود خود  نیتواند ا یاستاندارد م .را برجسته می کنند یسازمان

  کند. دیتأک یسازمان تیو حفظ موفق کیبه اهداف استراتژ یابیدر دست شرکتی

 نی. اتاکید دارد «همهبرای  یکسان» کردیرو کیفراتر از  یشرکت تیاستاندارد حاکم کیتوسعه بر  4در اصل، فصل 

 نهیکه منحصر به فرد بودن هر زم یاستاندارد -کند  یم فراهمرا  کیو استراتژ ایقابل انطباق، پو یاستاندارد ،استاندارد

 ن،یاز قوان ستایمجموعه ا کیفصل، استاندارد نه به عنوان  نیا یاه نشیب یکپارچه سازیدهد. با  یم صیرا تشخ یسازمان

با انعطاف  کیاستراتژ یها طیمح انواعدر  یابیشود که سازمان ها را در جهت  یسند زنده ظاهر م کیبه عنوان  بلکه

  کند. یم ییراهنما یریپذ
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 استاندارد حاکمیت شرکتی: پنجفصل  -5

 مقدمه -1-5

 یامور مال ،یدانشگاه هایحوزهمرتبط در  یدر سراسر جهان، موضوع یمال یهاییرسوا رهیزنج لیبه دل یشرکت تیحاکم

نامنظم و نادرست، از  یاز رفتارها یریو با جلوگ کندمینظارت  تیریمد یبر اثربخش یشرکت تیحاکم است. یو حسابدار

و توسعه، شرکت  یاقتصاد یمانند سازمان همکار یجهان شرویپ نهادهاینظر،  نیاز ا .کندمیحاصل  نانیاطم یانطباق قانون

خوب در سراسر جهان  حاکمیت یو کدها هادستورالعملمقررات،  نیبر تدو شدت به یو بانک جهان 129یالمللنیب یمال

رفتار شرکت نسبت به کارکنان، سهامداران،  یبرا ییامدهایپ» یشرکت تیکه حاکم کندمی تأیید OECD دارند. تأکید

 . است گذارانسرمایه گیریتصمیممهم در هنگام  اریمع کی یشرکت تیساختار حاکم .«دارد هابانکو  انیمشتر

 تیند از حقوق سهامداران حماتوانمی، بخشندمیخود را بهبود  یشرکت تیحاکم هایشیوهکه  ییهاشرکت نه،یزم نیدر ا

در سراسر  انیتوسط مؤسسات و دانشگاه یمتفاوت استانداردهای جه،یدر نت دهند. شیرا افزا گذارانسرمایهکنند و اعتماد 

شرکت  کی یتیحاکم ستمیعناصر مختلف س رایشاخص سودمند است ز ای استاندارد کیساخت  .است شده شنهادیجهان پ

 یدر رابطه با استانداردها هاشرکت تیحاکم ازیامت سهیو مقا یابیارز استاندارد یهدف اصل .کندمیعدد ادغام  کیرا در 

در این فصل در نظر است با توجه به . خاص است یسازمان نهیزم کیدر  ینظارت نهادهایصادر شده توسط و شده  رفتهیپذ

مباحث فصل های پیشین و با استفاده از شاخص ها و سنجه های تولید شده، نظامی از استاندارد حاکمیت شرکتی برای 

را ارزیابی و امتیاز دهی  موسسات و بنگاه ها ارائه شود تا با بهره گیری از آنها بتوانند وضعیت حاکمیت شرکتی خویش

 نمایند. 

 در جستجوی بهترین شیوه حاکمیت شرکتی -2-5

 یشرکت تیحاکم یهاوهیشبهترین  سازیپیادهو  یابیدست یدر جستجو هارهیمدئتیو ه هاشرکت ،بسیاری لیبه دلا

 سازیپیاده یوکلا و حسابداران در تلاش برا ،ییاجرا رانیمد ران،یباعث شده است که مد یحسابدار کج کارکردهای هستند.

 مطابقت دارند. یحسابدار هایرویهو  تیدر مورد افشا، حاکم دیباشند که با دستورات جد هاییرویهو  ندهایبهبود فرآ ای

 هایگزارشاست و  افتهی شیافزا یریچشمگ طوربه یشرکت تیبه مسائل حاکم گذارانهیها و سرما، علاقه رسانهحالدرعین

که ی و خرد یسهامداران نهاد .شودمیدر اخبار منتشر  طورمعمولبهو موضوعات مرتبط  یشرکت تیمربوط به ضعف حاکم

 نیهمچن .یابندمیسهامداران دست  گیریرأیدر  یریچشمگ هایموفقیتهستند و به  تلاشمنفعل بودند، اکنون در  یزمان

ارزش افزایش بهتر با  شرکتی تیوجود دارد که حاکم تیموقع نیاز ا تیحما یبرا یتجرب هایدادهاز  ایفزایندهمقدار 

  دارد. یسهامداران همبستگ

                                                   
129 International Finance Corporation 
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 صورتبهرا  هاشرکتشده است که  استانداردی هاینظاممنجر به گسترش  نیهمچن شرکتی تیبر حاکم ندهیتمرکز فزا نیا

 نیبا ا .نمایندمی سهیو مقا وتحلیلتجزیهرا  هاکتشر ینسب یشرکت تیحاکم هایشیوهو  کنندمی بندیرتبهمطلق 

 . بپردازند کنندیکه استفاده م ییارهایو مع یبندرتبه یهابرنامه یامدهایبه پ دیبا رانیمد ها،شرفتیپ

شرکت ها در محیط هایی فعالیت می کنند که از نظر میزان پیش بینی پذیری، انعطاف و طاقت فرسایی متفاوت هستند 

و همین تفاوت باعث می شود که برای بقا و فعالیت در این محیط ها به استراتژی های متفاوتی برای بقا و موفقیت در این 

لازم است با استراتژی به کار گرفته نیز ها و رویه های سازمانی شرکت ها محیط ها نیاز داشته باشند. از همین رو سازوکار

شده توسط شرکت همسویی داشته باشند تا بتوانند شرکت را در دستیابی به موفقیت یاری نمایند. بر این اساس سازوکارهای 

ا اقتضائات محیطی و در نتیجه حاکمیت شرکتی نیز باید همسو با استراتژی شرکت طراحی شوند تا بتوانند انطباق شرکت ب

 موفقیت شرکت را تضمین نمایند. 

( به دنبال ارائه شاخصی به منظور ارزیابی و رتبه بندی حاکمیت شرکتی در CGSIاستاندارد حاکمیت شرکتی )شاخص 

می باشد که ابعاد  رکن هفتسازمان ها و شرکت ها متناسب با محیط استراتژیک آن ها می باشد. این شاخص متشکل از 

مختلف حاکمیت شرکتی را در بر می گیرند و میزان تطبیق هر یک از این زیرشاخص ها با اقتضائات محیطی که شرکت 

مشخص می نماید. شرکت ها می توانند با ارزیابی رویه های حاکمیت شرکتی خود و مقایسه آن ها با  را دردر آن قرار دا

با محیطی که در آن قرار دارند، میزان انطباق حاکمیت شرکتی خود را ارزیابی نمایند  متناسب ،استاندارد حاکمیت شرکتی

 و مواردی که نیاز به بهبود یا تغییر رویه دارند را مشخص نمایند.  

  یشرکت تیحاکم استانداردشاخص  -3-5

 هایشرکتکرده است که  فیتعر نظامی عنوانبهرا  یشرکت تی( حاکمOECD) 130یو توسعه اقتصاد یسازمان همکار

 نیب هاتیحقوق و مسئول عیتوز یشرکت تیساختار حاکم .شوندمیو کنترل  تیتوسط آن هدا یوکارکسب

و  نیو قوان کندیمشخص مرا  نفعانیذ ریسهامداران و سا ران،یمد ،مدیرههیئتکنندگان مختلف در شرکت، مانند رکتاشم

که از  کندمیفراهم  زیرا ن سازوکاریکار،  نیبا انجام ا .نمایدمیرا مشخص در مورد امور شرکت  یریگمیتصم یهاهیرو

نظارت بر عملکرد مشخص  ندیو فرآ شوندمی فیبه آن اهداف تعر یابی، ابزار دستشوندمی نییآن اهداف شرکت تع قیطر

  .شودمی

 نیبه دنبال درک تعامل ب یشرکت تیحاکم استاندارد چارچوب ،مبنا عنوانبه یشرکت تیاز حاکم OECD فیبا تعر

شرکت و رابطه متقابل  کیمعمول در  کنندگانمشارکت 19شکل  است. ارزیابیمختلف در شرکت مورد  کنندگانمشارکت

 . دهدمیرا نشان  هاآن نیب
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 هاآن نیشرکت و رابطه متقابل ب کیمعمول در  کنندگانمشارکت. 20شکل 

 

 یبرا حاکمیت شرکتی بندیرتبهبه  دستیابی ضمن (20)شکل  یدیکل یرهایمتغ وتحلیلتجزیه یبرا استانداردچارچوب 

  :(21)شکل  می باشد رکنکه متشکل از هفت  شده است یطراح ینهاد شرکت کی
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 ارزیابی حاکمیت شرکتی یدیکل ارکان. 21شکل 

 ارائه شده است.  22در شکل آن ها  و نشانگرهای حاکمیت شرکتیارکان استاندارد سلسله مراتب 
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 ارکان استاندارد حلکمیت شرکتی. ساختار سلسله مراتبی 22شکل 

 

 . اندشدهارائه در جداول زیر شوندیم لیتحل رهایاز متغ کیهر  یکه برا یدیکل نشانگرهای

 ساختار مالکیت. 1 -1-3-5

 شفاف ریغهستند و عدم وجود سهام متقابل  ییشناساقابل یراحتبه یدیشفاف که در آن سهامداران کل تیساختار مالک

 از: اندعبارت وتحلیلتجزیهمورد  یدیموضوعات کلدارد.  بندیرتبهمثبتی بر  تأثیر

 

 ساختار مالکیت 1

 .هستند شناساییقابل راحتیبهکه سهامداران غالب  یزانیم 1-1

 ندازدایرا به خطر ب تیمتقابل که ممکن است منافع اقل تیمالک زانیم 1-2

 131توسط گروه مروج یسهامدار زانیم 1-3

 ینهاد یسهامدار زانیم 1-4

 خرد یسهامدار یالگو 1-5

                                                   
131 promoter group 
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 میزان مالکیت مدیریتی 1-6

 

 

 یتیریمد یندهایو فرآ حاکمیتیساختار . 2 -2-3-5

 تیو ماه تیفیو ک ارزیابی مورددنبال شده در شرکت  گیریتصمیم ندیفرآ یبر رو نجایدر ا استاندارد وتحلیلتجزیهتمرکز 

 یایپو طیدر مح راتییبه تغ سرعتبهشرکت بتواند  کی نکهیا یبرا .شودمیآن ارائه  مدیرههیئتاست که به  یاطلاعات

 گیریتصمیم یبرا یقدرت کاف ییارشد اجرا ریمد یبه رهبر خط مقدم رانیبه مد دیواکنش نشان دهد، با یامروز وکارکسب

اعمال  شدهنییتع یهاهیمطابق رو اراتیاخت نیحاصل شود که ا نانیاطم دی، باحالبااین شود. اعطاروش  ترینمناسببه 

  هماهنگ هستند. مدیرههیئتتوسط  شدهنیتدو کیو اهداف استراتژ یکل یمشخط هایدستورالعملو با  شوندیم

 از: اندعبارت وتحلیلتجزیهمورد  یدیاساس، موضوعات کل نیبر ا

 یتیریمد یندهایو فرآ یتیساختار حاکم 2

 شودمی یرویپ هاآنو از  اندشده فیتعر وضوحبه یتیحاکم باتیکه ترت یزانیم 2-1

 گیریتصمیم ندیبودن فرآ مناسب 2-2

 مدیرههیئتبه  شدهارائهاطلاعات  تیفیک 2-3

 

 مدیرههیئت یندهایساختار و فرآ. 3 -5-3-3

 خلاصه کرد: ریز صورتبه توانمیهر سازمان را  مدیرههیئت یدیکل فیوظا

 مدیرههیئت یندهایساختار و فرآ 3

 ییاجرا تیریمد یشنهادیراهبرد پ ینظارت و بررس ،بیتصو 3-1

 یعال تیریعملکرد مد یابیارز 3-2

 (مدیرههیئت «یکنترل»عملکرد  یعنی) یاز انطباق با الزامات قانون نانیاطم حصول 3-3

 نفعانیذ ریسهامداران و سا هاینگرانیحقوق و  نیتعادل ب جادیا 3-4

 

حاکم  نیاز انطباق با قوان نانیاطم نفعان،ید به حفاظت از منافع ذتوانمیاز تضاد منافع،  یعار شایسته و مدیرههیئت کی

کامل ممکن است نتواند  مدیرههیئت، حالبااین .نمایدکمک  ییاجرا تیریبه مد کیاستراتژ هایراهنماییبر کشور و ارائه 

 فیاز وظا یبرخ نیسازمان اختصاص دهد. بنابرا وکارکسبخود را به  قیداشته باشد تا توجه دق یمکرر جلسات طوربه

در  .شودمیانجام  اندشده لیمستقل تشک رانیکاملاً از مد ایعمده  طوربهکه  مدیرههیئت هایکمیته قیاز طر مدیرههیئت

 هستند. موارد ترینمهم یگذارسرمایه تهیانتصاب و کم تهیپاداش، کم تهیکم ،یحسابرس تهی، کمهاکمیته نیا انیم
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خود  یکنترل فیانجام وظا یبرا ییاجرا ریغ رانیمد ییتوانا تیبه دنبال تقو ،مدیرههیئت هایکمیته نیا قیاز طر هاسازمان

  هستند. مؤثرتر طوربه

 :نمایدمی یابیارز ریرا در رابطه با موارد ز مدیرههیئت یندهایساختار و فرآ حاکمیت شرکتی استاندارد ارزیابی ندیفرآ

 یساختار هایجنبه -1-3-3-5

 مدیرههیئت یندهایساختار و فرآ 3

 یساختار هایجنبه 3-5

 مدیرههیئت اندازه 3-5-1

 «مستقل» رانیمد نسبت 3-5-2

 اندشده( مستقل اشغال ی)هاریکه توسط مد یتیریمد یهاسمت ریسا 3-5-3

 آورندمیفراهم  مدیرههیئت یبرا« مستقل» رانیکه مد هاییمهارتمجموعه  بیترک 3-5-4

 

 مدیرههیئت یاثربخش -2-3-3-5

 مدیرههیئت یندهایساختار و فرآ 3

 مدیرههیئت یاثربخش 3-6

 مدیرههیئتجلسات  دفعات 3-6-1

 در جلسات هیئت مدیره رانیحضور مد سابقه 3-6-2

 از قبل هاآنانتشار  زانیدستور کار و م تیفیک 3-6-3

 شوندمیارائه  مدیرههیئتکه به  هاییارائه تیفیک 3-6-4

 ییاجرا تیریمد یشنهادیپ یاستراتژ بیدر تصو مدیرههیئت نقش 3-6-5

 و معاملات با اشخاص وابسته ایسرمایهعمده، مخارج  هایگذاریسرمایهمربوط به  های رایزنی 3-6-6

 ییاجرامدیریت پاداش  نییدر تع رهیمد ئتیه نقش 3-6-7

 

 مدیرههیئت هایکمیتهکارکرد  -5-3-3-3

 یحسابرس تهیکم کی است. مورد ترینمهم تیفعال طهیاز نظر ح وضوحبه یحسابرس تهیکم ره،یمدئتیه یهاتهیکم انیدر م

 تیحسابرسان را تقو تیرا بهبود بخشد، موقع یمال یگزارشگر تیفیرا دارد که ک لیپتانس نیا کندمیکار  یدرستبهکه 

 هایجنبه د.نوجود دار سکیر تیریمد/یکنترل داخل هاینظامو  مؤثر یداخل یحاصل کند که حسابرس نانیکند و اطم

 از: اندعبارت یحسابرس هایکمیته یمربوط به اثربخش یدیکل

 مدیرههیئت یندهایساختار و فرآ 3
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 مدیرههیئت هایکمیتهکارکرد  3-7

 کمیته حسابرسی

 یحسابرس تهیکم بیترک 3-7-1

 آن ی، تخصص، تجربه و استقلال اعضاسوابق 3-7-2

 یحسابدار یبا استانداردها انطباق 3-7-3

 منتشر شده هایحساب کیفیت 3-7-4

 یداخل یو کنترل و پوشش حسابرس هاسامانه ،یمال یگزارشگر ندیعمده مربوط به فرآ مسائل 3-7-5

3-7-6 
و خدمات  یاصل یآن در مورد چرخش شرکا استیو س یدر انتصاب حسابرسان قانون یحسابرس تهیکم نقش

 توسط حسابرسان شدهارائه «یحسابرس ریغ»

 یداخل یحسابرس میت تیفیو ک قدرت 3-7-7

 یداخل یپوشش حسابرس طرح 3-7-8

 یحسابرس تهیبا کم یداخل یتعامل حسابرس زانیم 3-7-9

 برجسته شده است یداخل یکه توسط حسابرس یبه مسائل تیریمد ییپاسخگو 3-7-10

 کمیته جبران خدمت

 میزان استقلال اعضای کمیته جبران خدمت 3-7-11

 مرتبط یها نهیزم ای ی، منابع انسانخدمتجبران  یها زمینهدر اعضای کمیته جبران خدمت تخصص  3-7-12

 شرکت  بلند مدت کیعملکرد و اهداف استراتژ یارهایبا مع خدمتجبران  ماتیتصماتصال مستقیم  3-7-13

 ییاجرا پاداش یو بسته ها ارهایمع ،یریگ میتصم یندهایفرآارائه اطلاعات شفاف در مورد  3-7-14

 جبران خدمتفعالانه بازخورد سهامداران در مورد مسائل مربوط به  پیگیری 3-7-15

 شرکت  خدمتجبران  یها وهیها و ش استیبالقوه مرتبط با س ریسکهرگونه به  یدگیو رس یابیارز 3-7-16

3-7-17 
 رانیمد نیب عدالت پرداختاز حد و  شیب یاز پرداخت هااجتناب  خدمت،جبران  ماتیتصممنصفانه بودن 

  ییاجرا

  یدیکل رانیمد یبرا ینیحفظ و جانش یدر توسعه برنامه ها کمیته جبران خدمت فعالانه مشارکت 3-7-18

 و مقررات یبا الزامات قانون خدمتمربوط به جبران  ماتیتمام تصم انطباق 3-7-19

 ازیدر صورت ن اصلاحاتاعمال و  جببران خدمت یهااستیمنظم عملکرد و س ارزیابی 3-7-20

 کمیته ریسک و انطباق قوانین

 استقلال اعضای کمیته ریسک و انطباق قوانین 3-7-21

 مرتبطتخصص اعضای کمیته ریسک و انطباق قوانین در زمینه مدیریت ریسک، انطباق و زمینه های  3-7-22

  یو اعتبار یحقوق ،یاتیعمل ،یمال یها سکیسازمان از جمله ر یها سکینظارت همه جانبه بر انواع ر 3-7-23

 موثر  سکیکاهش ر یها یسازمان و توسعه استراتژ سکیمنظم مشخصات ر ارزیابی 3-7-24

 قابل اجرا  یداخل یها استیمقررات و س ن،یاز انطباق با قوان نانینظارت و اطم یمؤثر برا یندهایفرآ وجود  3-7-25
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3-7-26 
 داتیمحافظت در برابر تهد یبرا یاقدامات قواز انجام  نانیو اطم یبریسا تیامن ریسک هاینظارت بر 

 یبریسا

3-7-27 
ریسک در مورد  رهیمد ئتیارشد و ه تیریمد ته،یکم نیو ارتباط ب یگزارش ده یموثر برا یکانال ها وجود

 مهم و مسائل مربوط به انطباق  های

  یاحتمال ریسک هایبه  یدگیرس یبرا یاضطراربرنامه های بحران و  تیریمد یتوسعه و بررس 3-7-28

3-7-29 
 یبه صورت ناشناس و بدون ترس از تلاف یتخلفات احتمال ای هاینگران گزارش یمؤثر برا سازوکارهایوجود 

  نفعانیکارمندان و ذتوسط 

 و مسائل مربوط به انطباق  ریسک هادر مورد  یآگاه شیافزا یبرا یآموزش یبرنامه ها یبر اجرا نظارت 3-7-30

 انطباق  یندهایو فرآ سکیر تیریمد یو اثربخش کمیتهمنظم عملکرد  ارزیابی و بهبود 3-7-31

 

نیستند.  یشرکت اجبار کی یبرا ینامزد تهیو کم جبران خدمت تهیمانند کم مدیرههیئتدر سطح  گرید هایکمیته جادیا

دستمزد  نییمستقل، تع رانیانتخاب مد یمشخص و شفاف برا یارهایمانند مع یمعتقد است که موضوعات ICRA، حالبااین

 تیحاکم ندیفرآبرای مهم  ایشاخصهارشد با عملکرد شرکت،  رانیو مد رانیپاداش مد ییاز همسو نانیو اطم رانیمد

  شرکت هستند. کی یشرکت

 

 نفعانیذ رابطه با. 4 -5-3-4

 ؛هاآناز: حق انتقال و ثبت بدون مشکل سهام  اندعبارت هاآن یسازمان، صاحبان آن هستند و حقوق اساس کیسهامداران 

 میو حق تقس مدیرههیئت یدر مجامع سهامداران؛ حق انتخاب اعضا ی؛ حق شرکت و راموقعبهبه اطلاعات  یحق دسترس

 شیافزا ایمانند اصلاح اساسنامه سازمان، کاهش  یدر مورد موضوعات نیسود سهام. سهامداران همچن قیسود سازمان از طر

عادلانه  طوربه دیاز همه، همه سهامداران با ترمهم دارند. اظهارنظرحق  یتعهد هر یسهام و فروش/اجاره/ واگذار هیسرما

در  مؤثر طوربهداشته باشد تا سهامدارانش بتوانند  اریرا در اخت یمناسب هاینظام دیسازمان با کی ن،یرفتار کنند. همچن

  .ندازندیخود را به صندوق ب یمجامع سهامداران شرکت کرده و را

 تأمین یکه طبق قانون برا کندمیعمل  یزیشرکت فراتر از آن چ کیاست که  یزانیم یابیبر ارز وتحلیلتجزیه تأکید

 از: اندعبارت وتحلیلتجزیهاست. موضوعات مورد  یحقوق و منافع سهامدارانش اجبار

 نفعانیرابطه با ذ 4

 جلسات نیاطلاعات در ا یافشا زانیو م العادهفوقسالانه/ یمجامع عموم یبرگزار 4-1

 انتقال و ثبت سهام و پرداخت سود مراحل 4-2

 گذارانسرمایه اتیشرکت به شکا ییپاسخگو 4-3

 بودن انتشار هرگونه اطلاعات حساس بازار موقعبه 4-4

 وضع شده است، در صورت وجود ینقض مقررات قانون یبرا هاکنندهمیتنظکه توسط  هاییجریمه خچهیتار 4-5

Commented [m34] :Conduct of Annual/Extraordinary General 

Meetings (AGMs/EGMs) and the extent of disclosures at 

such meetings 

Commented [m35] :Procedures for transfer and registration of 

shares and payment of dividend 

Commented [m36] :Company’s responsiveness to investor 

complaints 

Commented [m37] :Timeliness of release of any market 

sensitive information 

Commented [m38] :History of penalties levied by regulators for 

violations of statutory provisions, if any 
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ثبت و انتقال سهام را برحسب مورد  یندگینما ایشرکت  یداخل یگذارهیعملکرد مرکز خدمات سرما استاندارد ن،یعلاوه بر ا

و دارندگان  یمال مؤسسات، هابانکمانند  یمال نفعانیذ ریبه سا یرسانخدماتسوابق شرکت در  ن،ی. علاوه بر اکندیم یابیارز

 .نمایدمی یابیارز را سپرده ثابت

 

 یو افشاگر تیشفاف. 5 -5-3-5

 هایحساباز  یبخش دیرا که با یو اطلاعات یمال جیدر مورد افشا، نتا یالزام قانون نیچند دیفهرست شده با هایشرکت

در بازارها،  ینهاد تیفعال شیو افزا هیسرما یعمق بازارها شی، با افزاحالبااین .نمایند تید، رعانباش هاآنمنتشر شده 

 ازمندیبالقوه ن گذارانسرمایهسهامداران و  که فراتر از حداقل الزامات افشا است. پردازندمی یاداوطلبانه یبه افشا هاسازمان

رشد سازمان  اندازچشم ت،یریمد تیفیک یابیارز یبرا یکاف اتیبا جزئ سهیمقاقابلو  اعتمادقابلبه اطلاعات منظم،  یدسترس

 هاآن یرقابت تیرا که ممکن است موقع یاطلاعات رودمیانتظار ن هاسازمان، از حالدرعین مرتبط هستند. ریسکو عوامل 

انتظارات /هابرنامه دیباشد و با تیبااهم دیبا هاسازمانتوسط  افشاشده، اطلاعات ICRAافشا کنند. به نظر  ندازد،ایرا به خطر ب

  .نمایدرا روشن  ینیبشیپخطرات قابل  نیو همچن هاآن

 از: اندعبارتشرکت  یافشا یو استانداردها تیشفاف یابیارز یبرا مورداستفاده یدیکل یپارامترها

 یو افشاگر تیشفاف 5

 صنعت هایشیوه نیبا بهتر سهیو مقا یحسابدار شدهرفتهیپذ یاستانداردها تیشامل رعا یحسابدار تیفیک 5-1

 یحسابدار هایرویهدر  راتییتغ 5-2

 تیبااهم تیماه یدارا یهابه حساب توجه 5-3

5-4 
، هاپرداختشیپو  هاواممانند  یبا توجه به اقلام ویژهبه، هاحسابدر  اتیو سطح جزئ تیفیک

 یاحتمال یهایبدهو  یشرکت نیب یهاپرداختشیپ

 اشخاص وابسته ریوابسته و سا ،یفرع هایشرکتمعاملات با  یافشا 5-5

 به سهامداران یلیتکم اطلاعات 5-6

 (MDA) تیریمد لیافشا در بحث و تحل تیفیک 5-7

 مشابه یسبد محصولات شرکت و روندها یرقابت تیموقعاطلاعات در مورد  پذیریدسترس 5-8

 سود هیحاش یداریپا ازجملهشرکت،  یاتیعملکرد عمل یدیکل یهاشرانیپاطلاعات در مورد  پذیریدسترس 5-9

 محصول یهاینوآور تیو موفق زانیماطلاعات در مورد  پذیریدسترس 5-10

 بگذارد تأثیر وکارکسبهر خط  اندازچشمد بر توانمیکه  یسکیعوامل راطلاعات در مورد  پذیریدسترس 5-11

 

Commented [m39] :Accounting quality, including compliance 

with accepted accounting standards and comparison with 

industry best practices 

Commented [m40] :Changes in accounting policies Changes in 

accounting policies 

Commented [m41] :Notes to accounts of a materially 

significant nature 

Commented [m42] :Quality and level of detail in accounts, 

especially with respect to item likes Loans and Advances, 

Inter-Corporate Advances and Contingent Liabilities 

Commented [m43] :Disclosures on transactions with 

subsidiaries, associates and other related parties 

Commented [m44] :Additional information to shareholders 

Commented [m45] :Quality of disclosures in Management 

Discussion and Analysis (MDA) 

Commented [m46] :Competitive position of the company’s 

product portfolio and trends in the same 

Commented [m47] :Key drivers of the company’s operating 

performance, including sustainability of margins 

Commented [m48] :The rate and success of product 

innovations 

Commented [m49] :Risk factors that could have a bearing on 
the prospects of each business line 
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 موقعبه متیاطلاعات حساس ق ایآ نکهیا یابیارز یبرا زیبزرگ ن هایشرکت یهاهیاعلام هنگامسهام  متیروند حرکت ق

 .شوندمی یبررس گیرندمیهمه سهامداران قرار  اریدر اخت

 

 یانضباط مال. 6 -5-3-6

سهامداران  یارزش واقع کهدرحالیو به حداکثر رساندن ارزش سهامداران است.  جادیا یشرکت تیحاکم ییهدف نها

حفظ سطح  .آن است تیریوابسته باشد که خارج از کنترل مد یشرکت ممکن است به عوامل متعدد کیتوسط  دشدهیتول

 یبر عوامل استاندارد وتحلیلهتجزی نیبنابرا .کندمی فایا ینقش مهم زین وکارکسب اتیاز نظم و انضباط در انجام عمل ینیمع

 تأثیرکند  جادیدر بلندمدت ا تواندیشرکت م کیکه  یمتمرکز است که در کنترل شرکت هستند و بر ارزش سهامداران

 از: اندعبارت یعوامل نی. چندنگذاریم

 یانضباط مال 6

 کندمی تیفعال هاآنکه شرکت در  وکارکسب یهابخش 6-1

 ، در صورت وجودوکارکسب نیحضور در چند لیدل 6-2

 صنعت نیانگیبا م سهیدر مقا وکارکسببه کار گرفته شده در هر  هیسرما بازده 6-3

 سهام شناوری خچهیتار 6-4

 یبده یمال تأمیناتکا به  زانیم 6-5

 سود میتقس استیس 6-6

 آن لیتابعه/تعامل و دل هایشرکت تعداد 6-7

 تابعه هایشرکتمعاملات با  تیماه 6-8

 

 خودیخودبهتابعه / وابسته  هایشرکتوجود  ای وکارکسب نیشرکت در چند کیحضور  این استاندارداست که  تأکیدلازم به 

شرکت مادر،  ایکند که آ نییکند و تع یابیموضوع را ارز اینمنطق  کندیم یفقط سع استاندارد .داندینم یعامل منف کیرا 

 یوکارکسب ماتیتصم ایو آ داردینگه م «132ی خودطول بازو»در  هاآنخود را در معاملات خود با  وابستهتابعه/ هایشرکت

 .هستند یا خیر یتجار اطیبر احت یمبتن

 

                                                   
132 length-s’arm 

Commented [m50] :Business segments in which the company 

operates 

Commented [m51] :Rationale for presence in multiple 

businesses, if any 

Commented [m52] :Return on capital employed in each 

business compared with the industry average 

Commented [m53] :History of equity dilution 

Commented [m54] :Extent of reliance on debt funding 

Commented [m55] :Dividend policy 

Commented [m56] :Number of subsidiaries/associates and 

rationale for the same 

Commented [m57] :Nature of transactions with subsidiaries 
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 یاخلاق هایرویه. 7 -5-3-7

تعهد  ،یشرکت تیحاکم یسنگ بنا ن،یاست. بنابرا یشرکت تیعدالت و شفاف جیدر مورد ترو ،درنهایت ،یشرکت تیحاکم

 ریشامل موارد ز استاندارد وتحلیلتجزیه نیمعاملات است. بنابرا یدر تمام یاخلاق یاستانداردها نیشرکت به حفظ بالاتر

 است:

 یاخلاق هایرویه 7

 صداقتو  یمنشور اخلاق یتجامع 7-1

 یاصول اخلاق شرکت مؤثرانتقال  یبرا شدهانجام اقدامات 7-2

 هادستورالعملکدها و  تینظارت بر رعا زانیم 7-3

 شده است جادیا یافشاگر قیتشو یبازخورد برا هاینظامکه  یزانیم 7-4

 وجود سند مدیریت تضاد شفاف، قابل فهم و قابل دسترس برای همه ذینفعان 7-5

7-6 
مدیریت تضاد و رویه های مدیریت تعریف دقیق دامنه تضادهای تحت پوشش، کمیته ها و افراد مسئول 

 تضاد

 ن

 حاکمیت شرکتی با محیط های استراتژیکشاخص تطابق نشانگرهای  -5-4

محیط های مختلف اقتضائات متفاوتی دارند که شرکت ها را ملزم می سازند سازوکارهایی متناسب با شرایط و اقتضائات 

های شاخص استاندارد حاکمیت شرکتی با محیط ربه کار گیرند. در این بخش میزان انطباق هر یک از نشانگ را محیطی

مشخص شده است. هرچه امتیاز نشانگر در یک محیط بالاتر باشد نشان  5تا  1های پنجگانه استراتژیک در قالب امتیاز 

از همین رو برای شرکت هایی که در این محیط فعالیت  دهنده این است که تطابق آن با اقتضائات آن محیط بیشتر است و

 می کنند، از اهمیت بالاتری برخوردار است. 

 ها و زیرشاخص هانشانگر یک از هر بامیزان انطباق محیط های استراتژیک  -1-4-5

 ارائه شده است. برای هر نشانگر و زیرشاخص در ادامه میزان انطباق محیط های استراتژیک

 تیساختار مالک

Commented [m58] :Comprehensiveness of code of ethics and 

integrity 

Commented [m59] :Steps taken to effectively communicate the 

principles of corporate ethics 

Commented [m60] :Extent to which compliance with the codes 

and guidelines is monitored 

Commented [m61] :Extent to which feedback systems have 

been established to encourage whistle-blowing. 

Commented [DG62] : داشتن سند مدیریت تضاد هم می تواند یکی

 از حوزه های مهم برای شرکت باشد

Commented [ms63R62] :افزوده شد 
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 هستند ییشناساقابل یراحتسهامداران غالب به

را به  تیمتقابل که ممکن است منافع اقل تیمالک

 وجود ندارد ندازد،ایخطر ب

 یداریاز سهام توسط گروه مروج خر یبخش مناسب

 شده است

   
 برخوردار است یمناسب یخرد از الگو یسهامدار شده است یداریاز سهام توسط نهادها خر یبخش مناسب

  
 

 یتیریمد یندهایو فرآ یتیساختار حاکم
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اند و از شده فیوضوح تعربه یتیحاکم باتیترت

 شودیم یرویها پآن

شده و از  فیتعر یبه خوب یریگمیتصم ندیفرآ

 شود یم یرویآن پ

 تیفیاز ک رهیمدئتیشده به هاطلاعات ارائه

 برخوردار است یمناسب

   
 

 

 

 

 

 

 

 رهیمدئتیه یندهایساختار و فرآ
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 یبه خوب ییاجرا تیریمد یشنهادیراهبرد پ

 شودیم ینظارت و بررس ب،یتصو

 یانجام م یبه خوب یعال تیریعملکرد مد یابیارز

 گردد
 انطباق دارند یاقدامات انجام شده با الزامات قانون

   

 نفعانیذ ریسهامداران و سا یهایحقوق و نگران نیب

 وجود دارد یتعادل مناسب
 است طیمتناسب با اقتضائات شرا رهیمدئتیاندازه ه

متناسب  یداخل رانیبه مد« مستقل» رانینسبت مد

 است
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 رانی)مد یتیریمد یهااز سمت ینسبت مناسب

 اند( مستقل اشغال شدهی)هاری( توسط مدییاجرا

 رانیکه مد ییهااز مجموعه مهارت یمناسب بیترک

وجود  آورند،یفراهم م رهیمدئتیه یبرا« مستقل»

 دارد

 یجلسات را برگزار م یبه تعداد کاف رهیمدئتیه

 کنند

   

در تمام جلسات برگزار شده  رهیمدئتیه یاعضا

 حضور داشته اند

برخوردار  ییبالا تیفیاز ک رهیمد ئتیدستور کار ه

 ابدی یاست و از قبل انتشار م

 تیفیاز ک شوند،یارائه م رهیمدئتیکه به ه ییهاارائه

 برخوردارند ییبالا

   

 یشنهادیپ یاستراتژ بیدر تصو رهیمدئتیه

 دارد ینقش مؤثر ییاجرا تیریمد

 یاهیعمده، مخارج سرما یهایگذارهیدر مورد سرما

 یو معاملات، با اشخاص وابسته مذاکرات صورت م

 ردیگ

از افراد با  یمناسب بیاز ترک یحسابرس تهیکم

 شده است لیمکمل تشک یتخصص ها
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از سوابق، تخصص، تجربه  یحسابرس تهیکم یاعضا

 برخوردار هستند یو استقلال کاف

 یبا استانداردها یحسابرس تهیاقدامات کم

 انطباق دارد یحسابدار

برخوردار  ییبالا تیفیمنتشر شده از ک یهاحساب

 هستند

   

 ،یمال یگزارشگر ندیمربوط به فرآمسائل عمده 

 یداخل یها و کنترل و پوشش حسابرسسامانه

 شوند یم یدگیرس

 یدر انتصاب حسابرسان قانون یحسابرس تهیکم

در مورد  یمناسب استیدارد و س ینقش مؤثر

 «یحسابرس ریغ»و خدمات  یاصل یچرخش شرکا

 شده داردارائه

 ییبالا تیفیاز قدرت و ک یداخل یحسابرس میت

 برخوردار است
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 برخوردار است یاز پوشش کاف یداخل یحسابرس
 یتعامل کاف یحسابرس تهیبا کم یداخل یحسابرس

 دارد

 یداخل یکه توسط حسابرس یدر قبال مسائل تیریمد

 برجسته شده اند، پاسخگو است

   

 جبران خدمت تهیکم یاستقلال اعضا زانیم

 نهیجبران خدمت در زم تهیکم یتخصص اعضا

 یها نهیزم ای یجبران خدمت، منابع انسان یها

 مرتبط

 یارهایجبران خدمت با مع ماتیتصم میاتصال مستق

 بلند مدت شرکت کیعملکرد و اهداف استراتژ

   

 میتصم یندهایارائه اطلاعات شفاف در مورد فرآ

 ییپاداش اجرا یو بسته ها ارهایمع ،یریگ

فعالانه بازخورد سهامداران در مورد مسائل  یریگیپ

 مربوط به جبران خدمت

بالقوه مرتبط با  سکیبه هرگونه ر یدگیو رس یابیارز

 جبران خدمت شرکت یها وهیها و ش استیس
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جبران خدمت، اجتناب از  ماتیمنصفانه بودن تصم

 نیاز حد و عدالت پرداخت ب شیب یپرداخت ها

 ییاجرا رانیمد

جبران خدمت در توسعه  تهیفعالانه کم مشارکت

 یدیکل رانیمد یبرا ینیحفظ و جانش یبرنامه ها

مربوط به جبران خدمت با  ماتیانطباق تمام تصم

 و مقررات یالزامات قانون

   

جببران  یهااستیمنظم عملکرد و س یابیارز

 ازیخدمت و اعمال اصلاحات در صورت ن
 نیو انطباق قوان سکیر تهیکم یاستقلال اعضا

در  نیو انطباق قوان سکیر تهیکم یتخصص اعضا

 مرتبط یها نهیانطباق و زم سک،یر تیریمد نهیزم

   

سازمان از  یها سکینظارت همه جانبه بر انواع ر

و  یحقوق ،یاتیعمل ،یمال یها سکیجمله ر

 یاعتبار

سازمان و توسعه  سکیمنظم مشخصات ر یابیارز

 موثر سکیکاهش ر یها یاستراتژ

از  نانینظارت و اطم یمؤثر برا یندهایوجود  فرآ

قابل  یداخل یها استیمقررات و س ن،یانطباق با قوان

 اجرا
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از  نانیو اطم یبریسا تیامن یها سکینظارت بر ر

 داتیمحافظت در برابر تهد یبرا یانجام اقدامات قو

 یبریسا

و ارتباط  یگزارش ده یموثر برا یوجود کانال ها

در مورد  رهیمد ئتیارشد و ه تیریمد ته،یکم نیب

 مهم و مسائل مربوط به انطباق یها سکیر

 یبحران و برنامه ها تیریمد یتوسعه و بررس

 یاحتمال یها سکیبه ر یدگیرس یبرا یاضطرار

   

 ای هایگزارش نگران یمؤثر برا یوجود سازوکارها

به صورت ناشناس و بدون ترس از  یتخلفات احتمال

 نفعانیتوسط کارمندان و ذ یتلاف

 شیافزا یبرا یآموزش یبرنامه ها ینظارت بر اجرا

ها و مسائل مربوط به  سکیدر مورد ر یآگاه

 انطباق

 یو اثربخش تهیو بهبود منظم عملکرد کم یابیارز

 انطباق یندهایو فرآ سکیر تیریمد
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 نفعانیرابطه با ذ

 
 تیالعاده با موفقسالانه/فوق یمجامع عموم

 نیشوند و تمام اطلاعات مهم در ا یبرگزار م

 شوند یجلسات افشا م

مراحل انتقال و ثبت سهام و پرداخت سود 

 شود یمشخص شده و به سهولت انجام م

پاسخگو  گذارانهیسرما اتیشرکت در قبال شکا

 باشد یم

   
 ینقض مقررات قانون یبرا هاکنندهمیکه توسط تنظ ییهامهیجر خچهیتار ابدی یموقع انتشار مبههرگونه اطلاعات حساس بازار 

 وضع شده است، وجود دارد و مدون شده است
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 یو افشاگر تیشفاف

 
برخوردار است و  ییبالا تیفیاز ک یحسابدار

 یم تیرعا یحسابدار شدهرفتهیپذ یاستانداردها

 یم سهیصنعت مقا یهاوهیش نیشوند و با بهتر

 گردند

به سهولت  یحسابدار یهاهیلازم در رو راتییتغ

 شوند یانجام م

 تیبااهم تیماه یدارا یهاتوجه لازم به حساب

 شود یمعطوف م

   
ها، در حساب اتیاز جزئ ییو سطح بالا تیفیک

ها و مانند وام یبا توجه به اقلام ژهیوبه

و  یشرکت نیب یهاپرداختشیپ ها،پرداختشیپ

 وجود دارد یاحتمال یهایبده

 ،یفرع یهااطلاعات مربوط به معاملات با شرکت

 شوندیاشخاص وابسته افشا م ریوابسته و سا
 شود یبه سهامداران ارائه م یلیاطلاعات تکم
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 ییبالا تیفیاز ک تیریمد لیافشا در بحث و تحل

 برخوردار است

سبد  یرقابت تیموقعاطلاعات در مورد 

 یراحتمشابه به یمحصولات شرکت و روندها

 قابل دسترس است

عملکرد  یدیکل یهاشرانیاطلاعات در مورد پ

سود  هیحاش یداریشرکت، ازجمله پا یاتیعمل

 قابل دسترس است یراحتبه

   
قابل  یراحتمحصول به یهاینوآور تیو موفق زانیاطلاعات در مورد م

 دسترس است

انداز هر خط بر چشم تواندیکه م یسکیاطلاعات در مورد عوامل ر

 قابل دسترس است یراحتبگذارد به ریوکار تأثکسب

  
 

 یانضباط مال
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 تیها فعالوکار که شرکت در آنکسب یهابخش

 اندشده فیتعر یخوبمشخص و به کند،یم

وکار، در صورت کسب نیحضور در چند لیدل

 وجود، مشخص و مدون شده است

وکار به کار گرفته شده در هر کسب هیبازده سرما

 صنعت تناسب دارد نیانگیبا م

   
 سهام کاملا مشخص است یشناور خچهیتار

وجود  یبده یمال نیبه تأم ییبالا یاتکا تیقابل

 دارد

 یبه کار گرفته م یسود متناسب میتقس استیس

 شود

   
 تابعه مشخص و مدون شده است یهامعاملات با شرکت تیماه آن مشخص و مدون شده است لیتابعه/تعامل و دل یهاتعداد شرکت
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 یاخلاق یهاهیرو

 
برخوردار  یکاف تیو صداقت از جامع یمنشور اخلاق

 است

انتقال مؤثر اصول اخلاق  یاقدامات مناسب برا

 انجام شده است یشرکت

ها وجود کدها و دستورالعمل تیبر رعا ینظارت کاف

 دارد
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 جادیا یافشاگر قیتشو یبازخورد برا یهانظام

 اندشده

تضاد شفاف، قابل فهم و قابل  تیریوجود سند مد

 نفعانیهمه ذ یدسترس برا

 تهیتحت پوشش، کم یدامنه تضادها قیدق فیتعر

 یها هیتضاد و رو تیریها و افراد مسئول مد

 تضاد تیریمد

   
 

 

 ها با محیط های استراتژیک و زیرشاخص هامیزان انطباق نشانگر -2-4-5

در قسمت قبل میزان انطباق محیط های استراتژیک با هر یک نشانگرهای استاندارد حاکمیت شرکتی ارائه شد. در این 

 قسمت میزان که نشانگرهای استاندارد با هر یک از محیط های استراتژیک انطباق دارند، مشخص می شود. 
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 استاندارد حاکمیت شرکتی متناسب با هر محیط محک شاخص -5-4-3
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 هاوهیش نیو تعهد به بهتر کیاستراتژ ییهمسو ،یسفر مستمر است که با سازگار کی یتعال ،یشرکت تیدر حوزه حاکم

در ها سازمان یجامع برا یچارچوب یشرکت تیاستاندارد حاکم ،دستیابی به این هدف لیتسه به منظور. شودیم محقق

 .دهدیارائه م آن ها یتیحاکم یساختارها یو ارتقا یابیارز جهت

)در بخش ضمیمه تشریح شده  ARASتصمیم گیری چندمعیاره  ما از روش سه،یمقا یملموس برا اریمع کیارائه  به منظور

می نماییم. به مجزا استفاده  کیاستراتژ طیپنج مح یبراحاکمیت شرکتی شاخص استاندارد  ازیمحاسبه امت یبرااست( 

وزن و اهمیت زیرشاخص ها و نشانگرها یکسان در نظر گرفته شده است. بر این اساس  ARASمنظور استفاده از روش 

  امتیاز به دست آمده برای هر محیط به شرح زیر است: 

 

را  کیاستراتژ طیمتناسب با هر مح یشرکت تیحاکم ییاز کارا یبیترک یابیارز صرفا عدد نیستند؛ بلکه محک ازاتیامت نیا

و عناصر حاکمیت  نقطه مرجع استفاده کنند کیعنوان به محک ازاتیامت نیاز ا می توانندها دهند. شرکت ینشان م

 محک ازاتیخود هستند، امت یشرکت تیحاکم یکه مشتاق ارتقا ییسازمان ها یبراشرکتی خود را با معیار محک بسنجند. 

 تیحاکم ازاتید. شرکت ها با محاسبه امتنکن یم ییراهنما خود یابید و آنها را در ارزنکن یقطب نما عمل میک به عنوان 

 یساختارها ینسب عفدر مورد نقاط قوت و ض یارزشمند نشیب ،ی محکارهایخود و همراستا کردن آنها با مع یشرکت

 و می توان در جهت ارتقای آن ها گام بردارند. ورندآ یخود به دست م یتیحاکم

 یتعال ی: راهنمایشرکت تیاستفاده از استاندارد حاکم -5-5

 ارتقای در جهتسازمان ها  برای یقو ینهفته است: ارائه چارچوب یهدف اساس کی یشرکت تیدر قلب استاندارد حاکم

و  کندیچراغ راهنما عمل م کیعنوان استاندارد به نیدهد. ا یسوق م یکه آنها را به سمت تعال یتیحاکم یها وهیش

 ت،یشفاف و هماهنگ کنند کیاستراتژ یهاطیخود را با مح یتیحاکم یارهاتا ساخت کندیم ییها را راهنماشرکت

 .نمایند تیرا تقو داریارزش پا جادیو ا یریپذتیمسئول

است که هر کدام به  نشانگر 84و  زیرشاخص 7شده است که شامل  یطراح جامعیبه شکل  یشرکت تیاستاندارد حاکم

ساختار  ت،یشامل ساختار مالک ارکان نیا .دنریرا در بر بگ حاکمیت شرکتی یاساس یشده اند تا جنبه ها یدقت طراح

و  ی، انضباط مالافشاگریو  تی، شفافارتباط با ذینفعان ره،یمد ئتیه یندهایساختار و فرآ ت،یریمد ندیو فرآ یتیحاکم

 حاکمیت شرکتی یاز تعال یاست که ابعاد خاص ییهااز نشانگر متشکل، به نوبه خود، رکن. هر می باشد یاخلاق یهاهیرو

 .در بر می گیرندرا 
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 یتیحاکم یها وهیش سازمان ها می توانند گام های زیر را برای به کارگیری استاندارد حاکمیت شرکتی در جهت ارتقای

 خود به کار گیرند. 

 

  نایی با استاندارد حاکمیت شرکتی. آش1گام 

متقابل در هر  یها یو وابستگ فیظر ی. تفاوت هادیمربوط به آنها شروع کن یهانشانگربا هفت رکن و  ییبا آشنا

 .دیستون را درک کن

  کیاستراتژمحیط  ییشناسا. 2گام 

 یشکل ده ،آرمان گرا ،یقیتطب ک،ی: کلاسدیکند را بشناس یم تیکه سازمان شما در آن فعال یکیاستراتژ طیمح

 کند. یمناسب فراهم م یتیحاکم یها یابیارز یرا برا نهیزمشناخت  نی. انوسازی ای

  حاکمیت شرکتی ازیمحاسبه امت. 3گام 

ها و عملکرد  وهی. بر اساس شدیکن یابیدر هفت رکن ارز نشانگر 84 استفاده از سازمان خود را با یتیعملکرد حاکم

استفاده کنید. به  8بدین منظور می توانید از فرم ارائه شده در جدول  .دیبده ازیخود به هر شاخص امت یفعل

ارائه شده است، استفاده  7=عالی( که در جدول 5=ضعیف تا 1نقطه ای ) 5منظور ارزیابی می توانید از یک طیف 

 محاسبه نمایید. ARASنمایید. پس از ارزیابی، امتیاز کل حاکمیت شرکتی خود را با استفاده از روش 

  محک زنی4گام . 

سازمان خود را با  امتیازات. دیخاص خود مراجعه کن کیاستراتژ طیمح یمحاسبه شده برا محک ازاتیبه امت

  .دیکن ییو بهبود بالقوه را شناسا قوتتا نقاط  دیکن سهیمقا امتیازات محک

  شکاف لیو تحل هیتجز. 5گام 

سازمان  یتیکه در آن عملکرد حاکم یخاص یمشخص کردن شاخص ها یجامع شکاف را برا لیو تحل هیتجزیک 

 مهم است. اریبس کیبهبود استراتژ یزیبرنامه ر یمرحله برا نی. ادیاست، انجام ده اریشما کمتر از مع

  کیبهبود استراتژ یزیبرنامه ر. 6گام 

ممکن است شامل اصلاح  نی. ادیکن جادیشده ا ییشناسا یمتناسب با شکاف ها کیبرنامه بهبود استراتژ کی

با  ییهمسو یها برا هیرو میتنظ ای ذینفعانروابط با  تیافشا، تقو یها سمیمکان تیتقو ،یتیحاکم یساختارها

  شما باشد. کیاستراتژ طیمح

  یساز ادهیپ. 7گام 

همکاری  یدیکل ذینفعان. با دیو فرهنگ بهبود مستمر را در سازمان خود پرورش ده دیکن یبرنامه بهبود را عمل

  .را پایش نمایید اقدامات اجرا شده یو اثربخش را به صورت شفاف بیان کنید راتییتغ ،نیدک

  منظم یها یابیارز. 8گام 
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 دیکن یزیررا برنامه یمنظم یهاونیبراسیو کال هایابیمداوم است. ارز مسیر کی حاکمیت شرکتی یکه تعال دیبدان

 در حال تحول هستند. یسازمان یازهایشما سازگار و همسو با ن یتیحاکم یهاوهیکه ش دیحاصل کن نانیو اطم

بهبود  یبرا ایپو یبه عنوان ابزار یشرکت تیتوانند به طور موثر از استاندارد حاکم ی، سازمان ها مگام ها نیاز ا یرویبا پ

و  شودیم لیتبد کیاستراتژ یراهنما کیانطباق صرف، به  ستیچک ل کیفراتر از  ،استاندارد نیمستمر استفاده کنند. ا

 یرا برا نهیو زم رودیبلکه از آنها فراتر م کند،یرا برآورده م ارهایکه نه تنها مع کندیم تیرا تقو یتیحاکم یهاوهیش

  .کندیبلندمدت فراهم م تیو موفق یسازمان یریپذانعطاف

 

 زیرمعیارهامقیاس لیکرت برای ارزیابی . 7جدول 

 امتیاز معادل ارزیابی

 5 عالی
 4 بسیارخوب

 3 خوب
 2 متوسط
 1 ضعیف

 

 . فرم ارزیابی زیرمعیارهای حاکمیت شرکتی8جدول 

 نشانگر کد
 ارزیابی

 عالی
بسیار 

 خوب
 ضعیف متوسط خوب

      شناسایی هستندراحتی قابلسهامداران غالب به 1-1

      ، وجود نداردندازدیرا به خطر ب تیمتقابل که ممکن است منافع اقل تیمالک 1-2

      خریداری شده است 133گروه مروج بخش مناسبی از سهام توسط 1-3

      ها خریداری شده استنهادبخش مناسبی از سهام توسط  1-4

      از الگوی مناسبی برخوردار است خرد یسهامدار 1-5

 

      شودمی یرویها پو از آن اندشده فیوضوح تعربه یتیحاکم باتیترت 2-1

      به خوبی تعریف شده و از آن پیروی می شود گیریتصمیم ندیفرآ 2-2

      از کیفیت مناسبی برخوردار است مدیرهشده به هیئتاطلاعات ارائه 2-3

 

                                                   
133 promoter group 
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      می شود ینظارت و بررس ب،یتصوبه خوبی  ییاجرا تیریمد یشنهادیراهبرد پ 3-1

      به خوبی انجام می گردد یعال تیریعملکرد مد یابیارز 3-2

      دارند انطباق مدیره(هیئت «یکنترل»عملکرد  یعنی) یالزامات قانون اقدامات انجام شده با 3-3

      تعادل مناسبی وجود دارد نفعانیذ ریهای سهامداران و ساحقوق و نگرانی نیب 3-4

      متناسب با اقتضائات شرایط است مدیرهاندازه هیئت 3-5-1

      به مدیران داخلی متناسب است «مستقل» رانینسبت مد 3-5-2

      اند( مستقل اشغال شدهی)هاریتوسط مد یتیریمد یهاسمت نسبت مناسبی از 3-5-3

3-5-4 
مدیره فراهم هیئت یبرا« مستقل» رانیهایی که مدمجموعه مهارتمناسبی از  بیترک

 ، وجود داردآورندمی
     

      به تعداد کافی جلسات را برگزار می کنند مدیرههیئت 3-6-1

      مدیره در تمام جلسات برگزار شده حضور داشته انداعضای عیئت 3-6-2

      می یابدانتشار  از قبلو  هیئت مدیره از کیفیت بالایی برخوردار است دستور کار 3-6-3

      ، از کیفیت بالایی برخوردارندشوندمدیره ارائه میهایی که به هیئتارائه 3-6-4

      نقش مؤثری دارد ییاجرا تیریمد یشنهادیپ یاستراتژ بیمدیره در تصوهیئت 3-6-5

3-6-6 
مذاکرات  ای و معاملات با اشخاص وابستههای عمده، مخارج سرمایهگذاریسرمایه در مورد

 صورت می گیرد
     

      ییاجرا تیریپاداش مد نییدر تع رهیمد ئتینقش ه 3-6-7

      از ترکیب مناسبی از افراد با تخصص های مکمل تشکیل شده است یحسابرس تهیکم 3-7-1

      کافی برخوردار هستندسوابق، تخصص، تجربه و استقلال  از کمیته حسابرسی یاعضا 3-7-2

      انطباق دارد یحسابدار یاستانداردها اقدامات کمیته حسابرسی با 3-7-3

      از کیفیت بالایی برخوردار هستند های منتشر شدهحساب 3-7-4

3-7-5 
 یها و کنترل و پوشش حسابرسسامانه ،یمال یگزارشگر ندیمسائل عمده مربوط به فرآ

 رسیدگی می شوند یداخل
     

3-7-6 
در  مناسبی استیو س نقش مؤثری دارد یدر انتصاب حسابرسان قانون یحسابرس تهیکم

 دارد شده توسط حسابرسانارائه «یحسابرس ریغ»و خدمات  یاصل یمورد چرخش شرکا
     

      بالایی برخوردار است تیفیقدرت و کاز  یداخل یحسابرس میت 3-7-7

      کافی برخوردار است  پوششاز  یداخل یحسابرس 3-7-8

      تعامل کافی دارد یحسابرس تهیبا کم یداخل یحسابرس 3-7-9

      اند، پاسخگو استبرجسته شده  یداخل یکه توسط حسابرس یمسائلدر قبال  تیریمد 3-7-10

      جبران خدمت میزان استقلال اعضای کمیته 3-7-11

3-7-12 
 نهیزم ای ی، منابع انسانخدمتجبران  یها زمینهدر اعضای کمیته جبران خدمت تخصص 

 مرتبط یها
     

3-7-13 
 بلند مدت کیعملکرد و اهداف استراتژ یارهایبا مع خدمتجبران  ماتیتصماتصال مستقیم 

 شرکت 
     

      ییاجرا پاداش یو بسته ها ارهایمع ،یریگ میتصم یندهایفرآارائه اطلاعات شفاف در مورد  3-7-14
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      جبران خدمتفعالانه بازخورد سهامداران در مورد مسائل مربوط به  پیگیری 3-7-15

3-7-16 
 خدمتجبران  یها وهیها و ش استیبالقوه مرتبط با س ریسکهرگونه به  یدگیو رس یابیارز

 شرکت 
     

3-7-17 
عدالت از حد و  شیب یاز پرداخت هااجتناب  خدمت،جبران  ماتیتصممنصفانه بودن 

  ییاجرا رانیمد نیب پرداخت
     

3-7-18 
 رانیمد یبرا ینیحفظ و جانش یدر توسعه برنامه ها کمیته جبران خدمت فعالانه مشارکت

  یدیکل
     

      و مقررات یبا الزامات قانون خدمتمربوط به جبران  ماتیتمام تصم انطباق 3-7-19

      ازیدر صورت ن اصلاحاتاعمال و  جببران خدمت یهااستیمنظم عملکرد و س ارزیابی 3-7-20

      استقلال اعضای کمیته ریسک و انطباق قوانین 3-7-21

3-7-22 
تخصص اعضای کمیته ریسک و انطباق قوانین در زمینه مدیریت ریسک، انطباق و زمینه 

 های مرتبط
     

3-7-23 
 یحقوق ،یاتیعمل ،یمال یها سکیسازمان از جمله ر یها سکیهمه جانبه بر انواع ر نظارت

  یو اعتبار
     

      موثر  سکیکاهش ر یها یسازمان و توسعه استراتژ سکیمنظم مشخصات ر ارزیابی 3-7-24

3-7-25 
 یها استیمقررات و س ن،یاز انطباق با قوان نانینظارت و اطم یمؤثر برا یندهایفرآ وجود 

 قابل اجرا  یداخل
     

3-7-26 
محافظت در  یبرا یاقدامات قواز انجام  نانیو اطم یبریسا تیامن ریسک هاینظارت بر 

 یبریسا داتیبرابر تهد
     

3-7-27 
 رهیمد ئتیارشد و ه تیریمد ته،یکم نیو ارتباط ب یگزارش ده یموثر برا یکانال ها وجود

 مهم و مسائل مربوط به انطباق  ریسک هایدر مورد 
     

3-7-28 
 ریسک هایبه  یدگیرس یبرا یاضطراربرنامه های بحران و  تیریمد یتوسعه و بررس

  یاحتمال
     

3-7-29 
به صورت ناشناس و بدون  یتخلفات احتمال ای هاینگران گزارش یمؤثر برا سازوکارهایوجود 

  نفعانیکارمندان و ذی توسط ترس از تلاف
     

3-7-30 
و مسائل مربوط  ریسک هادر مورد  یآگاه شیافزا یبرا یآموزش یبرنامه ها یبر اجرا نظارت

 به انطباق 
     

      انطباق  یندهایو فرآ سکیر تیریمد یو اثربخش کمیتهمنظم عملکرد  ارزیابی و بهبود 3-7-31

 

4-1 
 نیدر ا مهم اطلاعاتتمام و  با موفقیت برگزار می شوند العادهسالانه/فوق یمجامع عموم

 افشا می شوند جلسات
     

      مشخص شده و به سهولت انجام می شود انتقال و ثبت سهام و پرداخت سودمراحل  4-2

      پاسخگو می باشد گذارانسرمایه اتیشکا در قبالشرکت  4-3

      می یابدانتشار  موقعبه هرگونه اطلاعات حساس بازار 4-4

4-5 
وضع شده است،  ینقض مقررات قانون یبرا هاکنندهمیهایی که توسط تنظجریمه خچهیتار

 وجود دارد و مدون شده است
     

 

5-1 
رعایت  یحسابدار شدهرفتهیپذ یاستانداردها بالایی برخوردار است و تیفیکاز  یحسابدار

 مقایسه می گردند های صنعتشیوه نیو با بهتر می شوند
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      به سهولت انجام می شوند یهای حسابداردر رویه لازم راتییتغ 5-2

      معطوف می شود تیبااهم تیماه یدارا یهابه حساب توجه لازم 5-3

5-4 
ها و مانند وام یویژه با توجه به اقلامها، بهدر حساب اتیجزئبالایی از و سطح  تیفیک

 وجود دارد یاحتمال یهایو بده یشرکت نیب یهاپرداختشیپ، هاپرداختشیپ
     

      شوندافشا می اشخاص وابسته ریوابسته و سا ،یهای فرعمعاملات با شرکت اطلاعات مربوط به 5-5

      ارائه می شود به سهامداران یلیاطلاعات تکم 5-6

      بالایی برخوردار است تیفیکاز  (MDA) تیریمد لیافشا در بحث و تحل 5-7

5-8 
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 جمع بندی فصل -6-5

. میابی یم پیاده سازیو عمل، اصول و  یتئور یخود را در نقطه تلاق ،یشرکت تیکاوش ما در مورد حاکم یانیپا در فصل

ضرورت  کیبه  یالزام قانون کیاز  حاکمیت شرکتی یارتقا یبرا یتلاش ،یشرکت تیاستاندارد حاکم تلاش در جهت تدوین

 ی، بلکه استانداردهاخود را محک بزنندنه تنها  سازدیها را قادر مسازمانشرکت ها و که  یسفر -بوده است  کیاستراتژ

  کنند. نییرا تع یتعال دیجد

 حاکمیتشود که  یآشکار م ،دهند یم لیرا تشک حاکمیت شرکتی که استاندارد نشانگری 84و  رکندر مورد هفت  با تأمل

 یچارچوب ،یاخلاق یهاهیتا رو تی، از ساختار مالکارکان نیرشته در حال تکامل است. ا کیبلکه  ست،یمفهوم ثابت ن کی

حاکمیت است که  نیبر ا یگواهامر  نی. اردیگیرا در بر م حاکمیت شرکتی یچند وجه تیکه ماه دهندیم لیجامع را تشک

  .نمایدسازمان نفوذ  کیاز  یادر هر جنبه و بایداست  رهیمد ئتیه یهامؤثر فراتر از اتاق شرکتی

 یشکل ده ،ییایرو ،یقیتطب ک،یکلاس -متنوع  کیاستراتژ یها طیشناخت مح، استاندارد نیا یاصل یها یاز نوآور یکی

 یایپو دورنمایدر  «همه یبرا یکسان» یتیحاکم کردیرو کیدرک است که  نیدهنده انشان امر نی. امی باشد دیو تجد

 یرا به سو یخاص، سفر کیاستراتژ یهانهیبا زم یتیحاکم یهاوهیش قیها با تطب. سازمانستین یوکار مدرن کافکسب

  .کنندیو مرتبط بودن آغاز م یریپذانعطاف

 یکمّ یبعد ،محک استاندارد حاکمیت شرکتی ازاتیمحاسبه امت یبرا ARASتصمیم گیری چندمعیاره  روش به کارگیری

 ،یقیتطب ک،یکلاس یهاطیمح یبرا 61، و 61، 65، 35، 76 - محک ازاتیامت نی. اکندیاضافه م یتیحاکم یهایابیبه ارز

از  یابیزار کی انگریها هستند. آنها بسازمان ی براییبلکه راهنما ستند،یاد ناعد صرفا - نوسازیو  یدهشکل ،آرمان گرایانه

 یخود به سمت تعال کیاستراتژ طیکنند که در چارچوب مح یم بیهستند و شرکت ها را ترغ شرکتی تیحاکم ییکارآ

  تلاش کنند.

 کیاستراتژ تیمز کیبه عنوان  حاکمیت شرکتی تعیین جایگاه بلکه ست،ین قانونیاستاندارد صرفاً برآوردن الزامات  نیهدف ا

 تیکنند، بلکه حاکم یابیخود را ارز یفعل تیحاکم یها وهیتا ش کند یم قیتشورا نه تنها سازمان ها این استاندارد است. 

که به طور مؤثر  یزمان ،حاکمیت شرکتی. دننمایدهد، تصور  یسوق م سمت تعالیکه آنها را به  ایپو ییرویرا به عنوان ن

 یم لیتبد نفعانیذ داریو منبع اعتماد پا ریسک هاحفاظت در برابر  ،ینوآور یبرا زوریکاتال کیبه  رد،یمورد استفاده قرار گ

  شود.

 کی یسازمان ها اکنون دارا برای شرکت ها و سازمان ها پیامدهای گسترده ای دارد. یشرکت تیاستاندارد حاکم نیاتخاذ ا

ها استاندارد، شرکت نیخود. با استفاده از ا یتیحاکم یساختارها یارتقا یملموس برا یهستند، ابزار کیطرح استراتژ

 یهادهند و آنها را با خواسته قامحک زده و ارت ،نموده یابیخود را ارز یتیحاکم یهاوهیش کیستماتیبه طور س توانندیم

 خود هماهنگ کنند. کیاستراتژ یهاطیفرد محمنحصربه
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 یهایابیاست. ارز یشگیسفر هم کیبلکه  ستیمقصد ن کی حاکمیت یاست. تعال یبر اصل بهبود مستمر ضرور دیتاک

هستند که از حد متوسط فراتر  ییهاسازمان یهانشانه ،انطباقبه  ریو تعهد تزلزل ناپذ کیمجدد استراتژ یهایابیمنظم، ارز

بلکه  ست،ین سازمانی سند کیفقط  یشرکت تیاستاندارد حاکم ان،یدر پا .کنندیتلاش م حاکمیت تعالی یو برا روندیم

اقدام  یبرا یفراخوان نی. اردیگ یدر نظر م یسازمان تیرا به عنوان بستر موفق تیکه حاکم یفلسفه ا -فلسفه است  کی

، از محک ها پیروی کنندنه صرفاً  و کنند یرهبرخود بتوانند، بلکه با الزامات انطباق یابندها است که نه صرفاً سازمان یبرا

باشد که نه  ییسازمان ها یبرا ییاستاندارد چراغ راهنما نی. باشد که اخود به یک محک برای دیگران تبدیل شوند هبلک

کسب و  دورنمایدر  پیشروان تعالیبلکه به عنوان  پیاده سازی نمایند،را  شرکتی تیحاکم سازوکارهایخواهند  یتنها م

 ند. ظاهر شو کار
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 ضمیمه -6

 ARAS روش تصمیم گیری

مساله  یها ینهگز یابیروش جهت ارز ینا یمتصم یسداد. ماتر یلرا تشک یمتصم یسماتر یدروش با ینگام ا یندر اول -1

پژوهش  یارهایآن را مع یها و ستون ها ینهآن را گز یاست که سطرها یسیماتر ینبنابرا یردگ یمورد استفاده قرار م

 است. یارنسبت به هر مع ینههر گز یابیارز یسماتر یندهد و هر سلول ا یم یلتشک

 

برابر  یمنف یارهایمع یمقدار و برا یشترینمثبت برابر ب یارهایمع یآل برا یده: مقدار ایآل فرض یدهمقدار ا یینتع -2

 مقدار. ینکمتر

𝑥0𝑗 = max 𝑥𝑖𝑗 , ∀𝑗𝜖𝐵, 𝑥0𝑗 = min 𝑥𝑖𝑗 , ∀𝑗𝜖𝐶  

 

 ARAS یکتکن رابطه

 ینا یرنرمال شوند که از دو رابطه ز یدبه صورت جداگانه با یمثبت و منف یارهایمع ی: برایمتصم یسنرمال کردن ماتر -3

 .یردگ یصورت م یندفرا

𝑥̅𝑖𝑗 =
𝑥𝑖𝑗

∑ 𝑥𝑖𝑗
𝑚
𝑖=0

, ∀𝑗𝜖𝐵, 𝑥0𝑗 = 𝑥̅𝑖𝑗 =
1/𝑥𝑖𝑗

∑ 1/𝑥𝑖𝑗
𝑚
𝑖=0

, ∀𝑗𝜖𝐶  

 

 ARAS یساز نرمال

نرمال شده ضرب شوند تا  یارهایبدست آمده اند در معکه  یارهاییوزن مع یست: کافیمتصم سیوزن دار کردن ماتر -4

 وزن دار حاصل شود. یسماتر

مقدار  ین. بزرگتریمبا هم جمع کن یرا به صورت سطر یناعداد نرمال شده وز یست: کافینهکل هر گز یتمحاسبه مطلوب -5

Si ینگیبه روند محاسبه شده، تابع به. با توجه ینآن بدتر یناست، و کمتر ینبهتر Si و متناسب  یمرابطه مستق یک یدارا

 یشترینب ین،است. بنابرا یینها ی یجهنت یآنها بر رو یشده و تأثیر نسب رسیبر یارهایاز مع wj یو وزن ها xij یربا مقاد

تعیین گردد.  Siبا توجه به مقدار تواند  یها م ینهگز یتهایاست. اولو یرمتغ یناثربخش تر Si ینگیمقدار )ارزش( تابع به

 است ناسبم یریگ یمتصم یها ینهگز یو رتبه بند یابیارز یروش برا یناستفاده از ا یجهدر نت

𝑆𝑖 = ∑ 𝑥𝑖𝑗

𝑛

𝑗=1

, 𝑗 = 0,1, … , 𝑚 
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ها  ینهگز یابیدر مورد ارز ینههر گز یتها: محاسبه درجه مطلوب ینهگز یو رتبه بند ینههر گز ینسب یتمحاسبه مطلوب -6

مشخص  یزمطرح شده ن ینههر گز ی( نسبیت)مطلوب یفیتدارد بلکه مهم است که ک یترتبه اهم یننه تنها تعیین بهتر

 یله( به وسیو)آلترنات ینههر گز یتمطلوب ی. درجه یگرددم ستفادها ینههر گز یتمطلوب یمنظور از درجه  ینشود. به هم

 یگردد. معادله مورد استفاده برا یمشخص م So یعنیآل  یدهالت اشده است. با ح یلو تحل یهکه تجز- یرمتغ یسهمقا

 است: یربه صورت ز ai ینهگز یکاز  Ki یتمطلوب یمحاسبه درجه

𝐾𝑖 =
𝑆𝑖

𝑆0
, 𝑖 = 0,1, … , 𝑚 
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 منابع -7

. شده ینیبشیسود پ یهایژگیبر و یحسابرس تهیکم یاعضا یتخصص مال ریتاث(. 1395جامعی، رضا؛ رستمیان، آزاده )

 17-1، صفحه 29شماره 

 (. استراتژی رسیدن به استراتژی. تهران: آریانا قلم1395جلالی، سیدحسین )

 .22 . حسابرس،رانیدر ا یشرکت تی. حاکم(1385) ییحی گانه،یحساس 

 هاینسبت بده ،یشرکت تیحاکم ی. رابطه ساز و کارها(1387)حسن  دیصابر، خسرونژاد، س ،یشعر ؛ییحی گانه،یحساس 

 .115 - 79، صص  24شماره  ،یسود، مطالعات حسابدار تیریاندازه شرکت با مد و

 .یکاربرد یالگوها و مدلها یدر بانکها(قسمت اول: معرف یشرکت تی). حاکم 1390, محمد ( زادهیعل ،یحسن زاده، عل

 . 86 - 74، سال نهم، صص  133اقتصاد. شماره  یتازهها

 و تقلب، ماهنامه بورس، شماره یشرکت تی. حاکم(1393) جهیخد ،یاسفند دا؛یش ،یمحسن بیاحمد؛ نا ،یسلطان فهیخل

 . 11 - 9، صص  111

 یرسان تهران، شرکت اطلاع«. OECD»و توسعه  یاقتصاد یسازمان همکار ی، اصول شرکت(1385)مهسا  ،یخراز یرهبر

 . بورس

. رهیمد اتیه تیموفق یبرا یی: ابزارهایشرکت تینو به حاکم ینگاه .(1397)، ، محمدهادیرنجبر ، محمدعلی،ینیحسشاه

 تهران: دانشگاه تهران

 . بانک سپه. شمارهیبانک ستمیآن در س گاهیو جا یشرکت تی. نظام حاکم(1392)محمد رضا  ،یراست لا؛یل ،یعطاء اله

 .40 - 35. صص 145

 عملکردی بر شاخصها یشرکت تینقش حاکم. (1396)مهرآرا، محسن؛ نجارزاده، ابوالفضل  داله؛یوش، اسداله؛ دادگر،  نیفرز

 . 261 - 310، صص  25، سال  82شماره  ،یاقتصاد یاستهای. فصلنامه پژوهشها و سینظام بانک

خوب در صنعت  یشرکت یبلوغ حکمران یمیمدل پارادا(، 1399)علی و حسنقلی پور طهمورث  تقوی پور رحمت اله،قلی 

 163-159: صفحات، 3شماره:  3دوره:، رانیا یدولت تیری: مطالعات مدهینشر ،رانیا مهیب

ی سود. مجله پژوهشها تیفیبا ک یشرکت تیحاکم یها زمی). رابطه مکان 1390(  یمهد ،یمحمد آباد تا؛یب ،یخیمشا

 . 32 - 17سال سوم، شماره دوم، صص  ،یمال یحسابدار

 در یشرکت تیحاکم یابزارها ریتأث ی). بررس 1390(  ریام ان،یرسائ ن؛یکردتبار، حس وش،یدار ،یساسان؛ فروغ ،یمهران

 . 78 - 52، صص  76توسعه, شماره  تیریمد ندیسود. فرآ تیریشدت مد کاهش
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 . دانشگاه لامهیارشد حسابدار ینامه کارشناس انیسود. پا تیریبر کاهش مد یشرکت تیحاکم ری. تأث(1386)ن.  ان،یزدانی

 ییطباطبا

 

Agrawal, A., & Chadha, S. (2005). Corporate Governance and accounting Scandals. Law and Economics 

Journal, 48: 371-406. 

Aguilera, R. V., & Jackson, G. (2003). The cross-national diversity of corporate governance: Dimensions 

and determinants. Academy of management Review, 28(3), 447-465. 

Albassam, W. (2014). Corporate governance, voluntary disclosure and financial performance: ban 

empirical analysis of Saudi listed firms using a mixed methods research design. PhD thesis, University of 

Glasgow. 

Alzoubi, E. S. S., and M. H. Selamat. (2012). the effectiveness of corporate governance mechanisms on 

constraining earning management: literature review and proposed framework. International Journal of 

Global Business 5(1):17-35. 

Aoki, M. (2001): “Towards a Comparative Institutional Analysis”. Cambridge MA, MIT Press 

Balatbat, M. C., Taylor, S. L., & Walter, T. S. (2004). Corporate governance, insider ownership and 

operating performance of Australian initial public offerings. Accounting & Finance, 44(3), 299-328. 

Beasley, M. and Salterio, S., 2001, the relationship between board characteristics and voluntary 

improvements in audit committee composition and experience, Contemporary Accounting Research, V.18. 

Berle, A. A. and Means, G. C. (1932): “The modern corporation and the private property”. New York 

Bhagat, S., Bolton, B., & Romano, R. (2008). The promise and peril of corporate governance indices. 

Columbia law review, 1803-1882. 

Bhasin, M. L. (2017). Integrating Corporate Governance and Forensic Accounting: A Study of an Asian 

Country. International Journal of Management Sciences and Business Research, 6(1), 31-52. 

Black, B. S., & Coffee, J. C. (1994). Jr., Hail Brittania?: Institutional Investor Behavior Under Limited 

Regulation. Michigan Law Review, 92(7), 1997-2087. 

Blake, J. (1992). A classification system for economic consequences issues in accounting regulation. 

Accounting and Business Research, 22(88), 305-321. 

Boxall, P. F. (1992): “Strategic Human Resource Development: Beginning of a New Theoretical 

Sophistication” in: ‘Human Resource Journal’ 2 (3): 60–74 

Bramont, P. (2012). Maturidade em governança corporativa: diretrizes para um modelo preliminar. 

Brandes, P., Goranova, M., & Hall, S. (2008). Navigating shareholder influence: Compensation plans and 

the shareholder approval process. Academy of Management Perspectives, 22(1), 41-57. 

Brender, N., Yzeiraj, B., & Fragniere, E. (2015). The management audit as a tool to foster corporate 

governance: an inquiry in Switzerland. Managerial Auditing Journal, 30(8/9), 785-811. 



203 

 

Brender, N., Yzeiraj, B., & Fragniere, E. (2015). The management audit as a tool to foster corporate 

governance: an inquiry in Switzerland. Managerial Auditing Journal, 30(8/9), 785-811. 

Buffett, W. (2003): “2002 Annual Report Bershire Hathaway Inc” in: ‘Omaha Neb’ 

Cadbury, A. (2002): “Corporate Governance and Chairmanship”. Oxford 

Carden, L. L., Boyd, R. O., & Valenti, A. (2015). RISK MANAGEMENT AND CORPORATE 

GOVERNANCE: SAFETY AND HEALTH WORK MODEL. Southern Journal of Business & Ethics, 7. 

Chapman, C., Lindsay, G., Muijs, D., Harris, A., Arweck, E., & Goodall, J. (2010). Governance, leadership, 

and management in federations of schools. School effectiveness and school improvement, 21(1), 53-74. 

Charreaux, Gerard (2004). Corporate Governance Theories: From Micro Theories to National Systems 

Theories. FARGO - Centre de recherche en Finance, Architecture et Gouvernance des Organisations. 

Working paper of FARGO n° 1041202 December 2004. 

CMA. (2016). Oman Code of Corporate Governance for Public Listed Companies. 

Coetzee, G. P. P. (2010). A risk-based audit model for internal audit engagements. 

Coles, J. W., McWilliams, V. B., & Sen, N. (2001). An examination of the relationship of governance 

mechanisms to performance. Journal of management, 27(1), 23-50. 

Cui, H., & Mak, Y. T. (2002). The relationship between managerial ownership and firm performance in 

high R&D firms. Journal of corporate finance, 8(4), 313-336. 

Daft, R. L. (2015). Organization theory and design. Cengage learning. 

Daily, C. M., & Dalton, D. R. (1992). The relationship between governance structure and corporate 

performance in entrepreneurial firms. Journal of Business Venturing, 7(5), 375-386. 

Daily, C. M., Dalton, D. R. and Cannella, A. A. (2003): “Corporate Governance: Decades of Dialogue and 

Data”. in: ‘Academy of Management Review’ 28 (3): 371–382 

Davis, J. H., Scoorman, F. D., et al. (1997): “Toward a stewardship theory of management”. in: ‘Academy 

of Management Review’ 22: 20–47 

Dell'Atti, S., Sylos Labini, S., & Morella, S. (2013). Italian banks' equity-based incentive plans: what does 

the future hold?. Qualitative Research in Financial Markets, 5(3), 270-292. 

Deloitte, L. (2010). Advancing quality through transparency. Deloitte LLP Inaugural Report January, 20, 

120-142. 

Demb, A. and Neubauer, F. F. (1992): “The Corporate Board”. Oxford 

Demsetz, H., & Lehn, K. (1985). The structure of corporate ownership: Causes and consequences. Journal 

of political economy, 93(6), 1155-1177. 

Dony, N., Joseph, C., & James, B. J. (2019). Corporate Governance Attributes and Firm’s Value. The Abel 

Prize, 227–245. doi:10.1007/978-981-13-3203-6_13 



204 

 

Drakos, A. A., & Bekiris, F. V. (2010). Corporate performance, managerial ownership and endogeneity: A 

simultaneous equations analysis for the Athens stock exchange. Research in International Business and 

Finance, 24(1), 24-38. 

Eckart, M. (2003): “Cooperative Governance”, Universität St. Gallen: Dissertationsvorstudie 

Eisenhardt, K. (1989): “Agency Theory: An assessment and review” in: ‘Academy of Management Review’ 

14 (1): 57–74 

Ermina, papanikolaou and patsi Maria (2010), Corporate Governance and Bank Performance, International 

Hellenic University. EWMI/PFS Program / Lectures on Corporate Governance - Three Models of Corporate 

Governance –December2005.doc. 

Fama, E. F., & Jensen, M. C. (1983). Separation of Ownership and Control. Journal of Law and Economics, 

16: 301-325 

Fernando, A. (2009). Corporate Governance: Principles, Policies and Practices. Pearson. 

Filatotchev, I., Toms, S., & Wright, M. (2006). The firm's strategic dynamics and corporate governance 

life‐cycle. International Journal of Managerial Finance, 2(4), 256-279. 

Finkelstein, S. and Mooney, A. C. (2003): “Not the usual suspects: How to use board process to make 

boards better”. in: ‘Academy of Management Executive’ 17 (2): 101–113 

Frey, B. S. (2003): “What can we learn from Public Governance”. 65. Tagung des Verbandes der 

Hochschullehrer der Betriebswirtschaftslehre 

Fung, B. (2014). The demand and need for transparency and disclosure in corporate governance. Universal 

Journal of Management, 2(2), 72-80. 

Garratt, B. (2003): “The fish rots from the head”. 2nd edition, London 

Garratt, B. (2003): “Thin on Top – Why Corporate Governance Matters and How to Measure and Improve 

Board Performance”. London 

Gedajlovic, E., Lubatkin, M. H., & Schulze, W. S. (2004). Crossing the threshold from founder 

management to professional management: A governance perspective. Journal of management studies, 

41(5), 899-912. 

Gillan, S., Hartzell, J. C., & Starks, L. T. (2003). Explaining corporate governance: Boards, bylaws, and 

charter provisions. Weinberg center for corporate governance working paper, (2003-03). 

Gramling, A., & Hermanson, D. (2006). Corporate governance-what role is your internal audit function 

playing?. Internal Auditing, 6, 37-39. 

Gupta, P. and A.M. Sharma (2014). “A Study of the Impact of Corporate Governance Practices on Firm 

Performance in Indian and South Korean Companies”. Social and Behavioral Sciences, 133: 4-11. 

Hilb, M. (2008). New corporate governance. Berlin: Springer. 

Hopfmüller, L. (2010): “The Role of Boards of Directors in Turnaround Situations.” University St. Gallen: 

Doctoral Dissertation 



205 

 

Hung, H. (1998): “A typology of the theories of the roles of governing boards”. in: ‘Scholarly Research and 

Theory Papers’ 6 (2): 101–111 

Huse, M. (2007). Boards, governance and value creation: The human side of corporate governance. 

Cambridge University Press. 

Huse, M. (2008): “Boards, Governance and Value Creation”. Cambridge 

In'airat, M. (2015). The Role of Corporate Governance in Fraud Reduction – A Perception Study in the 

Saudi Arabia Business Environment. Journal of Accounting and Finance 15(2): 119-128 

King, M. E. (2002): “King Report on Corporate Governance for South Africa  – 2002”. Parklands 

Klein, A. (2002). Audit committee, board of director characteristics, and earnings management. Journal of 

accounting and economics, 33(3), 375-400. 

Kocmanova, A., & Simberova, I. (2012). Modelling of corporate governance performance indicators. 

Engineering Economics, 23(5), 485-495. 

Koenig, R., Ed. (1967): “Handbuch der empirischen Sozialforschung”. Stuttgart 

Lakshan, I., and N. Wijekoon. (2012). Corporate governance and corporate failure. Procedia Economics 

and Finance 2:191-198. 

Lanis, R, and G. Richardson(2011). The effect of board of director composition on corporate tax 

aggressiveness. Journal of Accounting and Public Policy30 (1): 50-70. 

Law, P. (2011). Corporate governance and no fraud occurrence in organizations Hong Kong evidence. 

Managerial Auditing Journal 26(6): 501-518. 

Li, J., Nan, L., & Zhao, R. (2018). Corporate governance roles of information quality and corporate 

takeovers. Review of Accounting Studies, 23, 1207-1240. 

Macus, M. (2002): “Towards a Comprehensive Theory of Boards – Conceptual Development and Empirical 

Exploration”, Universität St. Gallen: Dissertation 

Maletzke, G. (1972): “Massenkommunikation”. in: ‘Handbuch der Psychologie.’ Göttingen: 1011–1538 

Malik, F. (2002): “Die neue Corporate Governance: Richtiges Top-Management  – Wirksame 

Unternehmensaufsicht”. Frankfurt am Main 

Manzaneque, M., A. M. Priego, and E. Merino. 2016. Corporate governance effect on financial distress 

likelihood: Evidence from Spain. Revista de Contabilidad 􀂱 Spanish Accounting Review 19 (1): 111􀂱121. 

McConnell, J. J., & Servaes, H. (1990). Additional evidence on equity ownership and corporate value. 

Journal of Financial economics, 27(2), 595-612. 

MCQuail, D. (1973): “Soziologie der Massenkommunikation”. Berlin 

Meckling, W. H., & Jensen, M. C. (1976). Theory of the firm: Managerial behavior, agency costs and 

ownership structure. Journal of financial economics, 3(4), 305-360. 

Merrett, C. D. and Walzer, N. (2004): “Cooperatives and Local Development.” New York, M. E. Sharpe, 



206 

 

Meyer, C. (2003): “Erfahrung aus der Auswertung der Geschäftsberichte 2002.” Vortrag am SWX Seminar 

Corporate Governance, Zürich 

Mohd-Sanusi, Z., Rameli, M. N. F., Omar, N., & Ozawa, M. (2015). Governance mechanisms in the 

Malaysian banking sector: Mitigation of fraud occurrence. Asian Journal of Criminology, 10, 231-249. 

Mollah, S., Al Farooque, O., Mobarek, A., & Molyneux, P. (2019). Bank Corporate Governance and Future 

Earnings Predictability. Journal of Financial Services Research. doi:10.1007/s10693-019-00307-7. 

Mueller, E., & Spitz‐Oener, A. (2006). Managerial ownership and company performance in German small 

and medium‐sized private enterprises. German economic review, 7(2), 233-247. 

Neubauer, F. and Lank, A. G. (1998): “The Family Business – Its governance for sustainability”. London, 

Macmillan, 

Newing, R. (2003): “Standard bearer-in-chief”. in: ‘Financial Times’ 14.11.: 6 

Nguyen, B., Mickiewicz, T., & Du, J. (2018). Local governance and business performance in Vietnam: The 

transaction costs’ perspective. Regional Studies, 52(4), 542-557. 

Noetzli, U., Ed. (2004): “Checks and Balances in Unternehmen. Das zweite Heft zur Corporate 

Governance”. NZZ-Fokus. Zürich 

Noetzli, U., Ed. (2004): “Checks and Balances in Unternehmen. Das zweite Heft zur Corporate 

Governance”. NZZ-Fokus. Zürich 

Nordberg, D. (2010). Corporate governance: Principles and issues. Corporate Governance, 1-288. 

O'Connor, T., & Byrne, J. (2015). Governance and the corporate life-cycle. International Journal of 

Managerial Finance, 11(1), 23-43. 

Peasnell, K. V., Pope, P. F. and Young, S., (2000), Board monitoring and earnings management: Do outside 

directors influence abnormal accruals?, Working paper, Lancaster University. 

Peasnell, V., Pope, F. and Young, S., 2003, Managerial equity ownership and the demand for outside 

directors, European Financial Management, Vol. 9 No. 2, pp. 99-118. 

Pereira, A. N. 2009. Corporate Governance and Quality of Accounting Information: The Relation of 

Content and Logit Betwing Fiscal Board and Independent auditor opinion in Brazilian Companies Listed 

at BOVESPA. Working paper, Social Science Research Network Electronic Paper Collection. Available at 

SSRN:https://ssrn.com/abstract=1415522 

Perlmutter, H. V. and Heenan, D. A. (1974): “How Multinational Should Your Top Management Be”. in: 

‘Harvard Business Review’ 52 (6) 

Petra, S. T. (2005). Do Outside Independent Directors Strengthen Corporate Boards? Corporate 

Governance, 5: 55-72. 

Pittroff, E. (2016). Whistle-blowing regulation in different corporate governance systems: an analysis of 

the regulation approaches from the view of path dependence theory. Journal of Management & Governance, 

20, 703-727. 

Ramaswamy, V. (2005). Comorate Governance And The Forensic Accountant. The CPA Journal, 6870. 



207 

 

Ramsay, I. M., & Blair, M. (1993). Ownership concentration, institutional investment and corporate 

governance: An empirical investigation of 100 Australian companies. Melb. UL Rev., 19, 153. 

Razali, W. A. A. W. M., and R. Arshad. (2014). Disclosure of corporate governance structure and the 

likelihood of fraudulent financial reporting. Procedia - Social and Behavioral Sciences 145: 243 ± 253. 

Razali, W. A. A. W. M., and R. Arshad. (2014). Disclosure of corporate governance structure and the 

likelihood of fraudulent financial reporting. Procedia - Social and Behavioral Sciences 145: 243 ± 253. 

Rehman, A. & Hashim, F., (2018). Forensic Accounting on Corporate Governance Maturity mediated by 

Internal Audit: A Conceptual Overview. Advances in Economics, Business and Management Research, 46, 

161-168. 

Sar, A. K. (2018). Impact of corporate governance on sustainability: A study of the Indian FMCG industry. 

Academy of Strategic Management Journal, 17(1), 1-10. 

Scharpf, F. W. (1997): “Games real actors play: Actor-centered institutionalism in policy research”. 

Boulder Co. 

Schleifer, A. and Vishny, R. W. (1997): “A Survey of Corporate Governance”. in: ‘The Journal of Finance’ 

LII (2/6): 737–783 

Schumpeter, J. A. (2010). Corporate constitutions. The world knows less about what makes for good 

corporate governance than it likes to think, 28 October. The Economist, http://www. economist. 

com/node/17359354. 

Sinan S. Abbadi, Qutaiba F. Hijazi, Ayat S. Al-Rahahleh, (2016), "Corporate Governance Quality and 

Earnings Management: Evidence from Jordan", Australasian Accounting Business and Finance Journal, 

Vol ۱۰, No ۲, pp 

Singh, M. Davidsn III, W. N., (2003), Agency costs, ownership structure and corporate governance 

mechanisms, Journal of Banking and Finance, 27, 793-816. 

Software Engineering Institute (SEI). 2010. Capability maturity model integration: overview. [Online]. 
http://www.sei.cmu.edu/cmmi/index.cfm. (Accessed: 4 March 2011). 

Ullah, M. S., Muttakin, M. B., & Khan, A. (2019). Corporate governance and corporate social responsibility 

disclosures in insurance companies. International Journal of Accounting & Information Management, 00–

00. Doi: 10.1108/ijaim-10-2017-0120 

Ungureanu, M. (2012). Models and practices of corporate governance worldwide. CES Working Papers, 

4(3a), 625-635. 

Vafeas, N., & Theodorou, E. (1998). The relationship between board structure and firm performance in the 

UK. The British Accounting Review, 30(4), 383-407. 

Vinnicombe, S., Singh, V., Burke, R., Bilmoria, D., Huse, M. (2008): “Women on Corporate Boards of 

Directors. International Research and Practice”. Edward Elgar Publishing 

Ward, J. (2005): “Keeping the business within the family”. in: ‘FT Mastering Corporate Governance’, 3.6. 

London, 10–11 



208 

 

Weick, K. E. (1979): “The Social Psychology of Organizing”. Reading 

Wilkinson, N. (2014, March). A framework for organizational governance maturity: an internal audit 

perspective. A framework for organizational governance maturity: an internal audit perspective. South 

Africa: (PhD Thesis, University of Pretoria. South Africa). 

Wilkinson, N., & Plant, K. (2012). A framework for the development of an organizational governance 

maturity model: a tool for internal auditors. Southern African Journal of Accountability and Auditing 

Research, 13, 19-31. 

Xie, B., Davidson, III W. N. and DaDalt, P. J., (2003), Earnings management and corporate governance: 

the role of the board and the audit committee, Journal of Corporate Finance, 9, 95-316. 

Young, E. (2002): “Verwaltungsrat und Umgang mit Praxis”. Zürich 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



209 

 

 

 

 

 


