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و کمیسیون مسئئوییت هی  اتممئی  
حیکمیئئئئئئت بئئئئئئرکم  اق یه هئئئئئئی  ا ئئئئئئی  
  ایزرگئئی،   ائئقییع  م ئئیشن و ک ئئیورز

ایران 



تو همچو باد بهاری گره گشا می باش
چو غنچه گر فروبستگی ست کار جهان

اقیم خدا



. حلیل   اسط و  رویج شا،ش اقمصیش  ای هدف افزایش رفیه و کیهش فقر است–  اه   قئوان یک گروه رسی،ه ا  خبر  «ش،یی  اقمصیش»مأموریت اال  

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

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

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

پی رو شر  راه م یوره  آموزش و  حقیقیت مدیریت شر ایرانا مجمو هبرکت ایلیی  

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

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

ز هررای مررا مسررتقیماً براسرراه خروجی هررا و بهبررود حاصررل اهررای توسرربه کرراری ایشرران، ارزش مررادی و مبنرروی تررلاشراسررتا و بررا هررد  همراهرری و همکرراری جهررت شررکوفای  پتانسرریل
ئت مردیره یکی از خدماتِ شرکت ایلیا است که با هد  افزایش اثربخشری یملکررد و تصرمی  گیری هی« خدمات مشاوره به هیئت مدیره »ارا ه . گرددمیهای همکاری تعیین طرح

.در تداوم یملکرد، موفقیت و بقای سازمان و با تکیه بر دانش روز این حوزه ارا ه می شود

.  ایبداز اهم اهداف کمیسیون مراوطه م رویج مفیهیم حیکمیت برکم  و مسئوییت اتممی   ای  کیه ار شا،ش روز  پژوهش و  وس ه و ببکه سیز  مؤثر شر این حوزه 

رکررز جررام  برره ماننررد مکرره کمیسرریون مسررئولیت اجتمررایی و حاکمیررت شرررکتی بنگاه هررا یکرری از کمیسرریون های هزده گانرره اترراع بازرگررانی، صررنای ، مبررادن و کشرراورزی ایررران اسررت 
کت ها امکان ارتبرا  برای شر ون کس  وکار در راستای به اشتراک گذاری و تبادل تزربیات و اقدامات پیاده سازی مسئولیت اجتمایی و حاکمیت شرکتی، یمل می کند؛ این کمیسی
نروین بنگاه هرا فرراه  دیریتم مرسازنده، یادگیری و تزربه استقرار رویکرد مسئولیت اجتمایی و حاکمیت شرکتی را با تکیه بر عرورت توجه به استقرار حاکمیت شرکتی در نظا

یرا سربی در یوندر این مسیر بررسری چالش هرای قرانونی، فرهنگری، اجتمرایی اقتصرادی و سیسرتمی بره صرورت یکتارچره صرورت گرفتره و سربی می گرردد برا رفر  موانر  قران. می کند
.طرح ریزی قوانین حمایتی و تشویقی مسیر برای به کارگیری الزام وور این مفاهی  هموار نماید
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آغیزیناخش 



:اهمیت موضوع حیکمیت برکم 

از ،ییز  ی ضرورت
شی  کنرونی ها در شرایط یدم قببیت و اقتصاد پرفراز و نامروزه موعوع حاکمیت شرکتی از یک نیاز به یک عرورت برای موفقیت و بقای یملکرد سازمان

هراد هرا، نروع راهبرری و ایفرای نقرش نهرای هوشرمند برا سرایر سرازمانتررین وجروه تمرایز سرازمانتروان بیران نمرود یکری از مهر با جرأت مری. تبدیل شده است
هررا شررده، ریشرره در یرردم راهبررری صررحی گیررر سررازمانطیررف وسرریعی از مسررا لی کرره امررروزه گریبرران. حرراکمیتی یررا برره یبررارت سرراده هیئت مرردیره ونهررا اسررت

.وفرین داردهیئت مدیره و ایتقاد و تعهد هیئت مدیره به ریایت اصول حاکمیت شرکتی و یا اصولاً یدم وجود یک هیئت مدیره نقش

وصری ویر،ه بورسری اسرت کره موجر  شرده بخرش خصهرای برزرو و برهنمودن ون به حیبه شررکتاز جمله اشتباهات رایج در حوزه حاکمیت شرکتی، منسوب
یرت هرای حاکماز سروی دیگرر فقردان دیرد یکتارچره بره همره جنبره. ای در رشرد و توسربه اقتصراد دارد، از ایرن مهر  محرروم باشردملاحظرهکشور که سه  قابل

. ون همواره مغفول واق  شوندبخش هایشود برخی از رود که بایث میشرکتی نیز مبضلی دیگر در این حوزه به شمار می

رای ارتقرای سرب یکی از وظایف مه  کمیسیون حاکمیت شرکتی و مسئولیت اجتمایی اتاع بازرگانی ایران، ترویج اصول صحی  حاکمیت شرکتی و ترلاش بر
سرتا عرمن در همرین را. باشردون مریکرارگیریبرههرا از مزایرای شررکتنمرودنمنتفر حاکمیت شرکتی در بخش خصوصی کشرور و کارگیریبهدانش و فرهنگ 

ان، مردیران و نظرر هرای  کره توسرط صراح وموزشی و انتقال تزربه، تلاش گردیده تا با حمایت از انتشار تحقیقات و گرزارشمیزگردهایو هانشستبرگزاری 
. ارداک گذمشاوران کشور وماده گردیده، عمن ترغی  این یزیزان به ادامه مسیر، وخرین نظریات را در این حوزه با فبالان بخش خصوصی کشور به اشتر 

ن نقررش هررا پیرامرروترررین ابهامررات و پرسررشکرره برره تشررری  پاسرر  مهرر « هرراگررزارش هیئت مرردیره، پاسررخی بررر پرتکرارترررین پرسررش»گررزارش حاعررر بررا ینرروان 
رداری در برها پرداخته، از جمله مبال  ارزشمندی است که با کمک شرکت مشاوره مدیریت ایلیا تهیره و برا حمایرت ایرن کمیسریون جهرت بهررههیئت مدیره

.برداری مؤثر واق  گرددامید ونکه مورد بهره. اختیار شما بزرگواران قرار گرفته است

اویییییمحموش 

ا ی  ایزرگی،  ایران

   رییس کمیسیون مسئوییت هی  اتممی
و حیکمیت برکم  اق یه هی

پاسخی بر پرتکرارترین پرسش هاگزارش هیئت مدیره      6افحه  



:پییم اامدایی

  شست کقیراه کیرسر 
سررال انتهررای  را برره ایفررای نقررش ریاسررت 3، فین تررکسررال در صررنعت 6سررال انزررام کررار جرردی و یمیررم در صررنعت مشرراوره مرردیریت و 15پررو از بررال  بررر 

ههیئت مردیر سال گذشته و به واسبه چالش های این نقش بر ون شدم تا مبالبه یمیقری را در حروزه پیشربرد 2از . هیئت مدیره در دو مزمویه پرداخته ام
. دارمگفت که در یک سال اخیر و با تکیه بر ونچه تزربه کرده و وموخته ام، از نحوه ایفای نقش خود احساه رعایت نسب می توان. داشته باش 

”Hands-off, Head-In“: می شوددر این جمله خلاصه  زیسته امخلاصه ونچه در این مدت و در قال  این نقش 
یجهرت دهو هیئت مردیرهتمرکرز برر وینرده عرمن مراقبرت از اکنرون و ایزراد سرب  همراهنگی و همسروی  مبلروب میران : برهمی تروانبرالا جملره یاز مصادیم 

درن و مرکسر  وکاراهمیت این مه  و چگونگی ایفرای ایرن نقرش در دنیرای .و مدیریامل اشاره کردهیئت مدیرهمتقابل میان ایتمادسازیصحی  سازمان و 
ت در جز ایفای صرحی  نقرش و موفقیرچاره ایسل  و هیئت مدیرهرا از خبای پیچیده امروز در بستر یدم قببیت چنان است که امکان هر گونه سبی و 

.به همراهی دیگر همکاران مسئول موفقیت سازمان استهیئت مدیرهگفت می تواندر یک جمله . نمی گذاردون باقی 

  و شگیریئیاز آ،جئییی کئه شر  جریئه زیسئمه خئوش  اهمیئت ائه کیرگیر  شا،ئش روز شر ایئن حئوزه را  میقئی  شرد و یمئس ،مئوشه ام  پی ئقهیشم  وتئه ائه م یی ئه 
.  افزایش س ح شا،ش هیئت مدیره شر حوزه ایفی  ،قش خوش است

لرف، ختمما نیز در شرکت مشراوره مردیریت ایلیرا، برا هرد  سراختن ایرانری بهترر از طریرم کمرک بره توانمندسرازی و ایزراد کسر  وکارهای  قروی تر در صرنای  
داریر  اگرر براور. ایر تمرکز بر ارا ه خدمات مشاوره به هیئت مدیره را با تکیه بر تزربیرات و دانرش روز بین المللری در ایرن حروزه، در دسرتورکار خرود قررار داده 

قتصراد ا ابتوانی  رشدی هر چند اندک در نوع تفکرر و یملکررد هیئت مردیره ها ایزراد کنری ، قببراً اثرری محسروه در ارتقرا و موفقیرت کسر  وکارها و چه بسر
.کشور خواهی  داشت و یک قدم به ساختن ایرانی بهتر نزدیک خواهی  بود

پییین
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سید حسین ،بو 

برکت م یوره مدیریت ایلیی
 اقیی، ذار و رییس هیئت مدیره 
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:سخق  ای مخیطب

اهمیت گزارش
امررروزه اهمیررت نقررش هیئت مرردیره در موفقیررت سررازمان ها بررر کسرری پوشرریده نیسررت و صرراح  نظران بررر ایررن

کررد و کشراند، نروع یملها را بر قلره موفقیرت نشرانده و یرا بره دره شکسرت مرییقیده اند که ونچه همای سازمان
  مرالی و هرا برا بیشرترین میرزان منرابسازمان. میزان درستی و اثرگذاری یملکرد و تصمیمات هیئت مدیره است

درسرت هرای ناگیرریهای انسانی، در صورت یدم یملکرد اثرربخش هیئت مردیره و تصرمی مستعدترین سرمایه
.این نهاد، به سادگی به ورطه شکست و نابودی کشیده خواهند شد

هرا در جهران داشرته و مفراهی  ای بر تمامی وجوه زنردگی انسران، اثرات قابل ملاحظه2020در سال کروناپاندمی 
روزمرررهادبیرراتِ و غیررره را برره دورکرراریاجتمررایی، گررذاریفاصررلههررای اقتصررادی، جدیرردی همچررون توقررف فبالیررت

.زندگی مردم وارد کرده است

هررای یررتاز سرروی دیگررر، تبعررات ناشرری از شرروک اقتصررادی کرره پانرردمی کرونررا برره اقتصرراد جهرران و برره تبرر  ون فبال
هررا برره ینرروان مسررئول اصررلی موفقیررت وکسرر  وکارها وارد نمرروده، منزررر گردیررده تررا امررروزه نقررش هیئت مرردیره

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

امئئی شر  مئئ   . کققئئدمئئ راهبئئر  بئئیرت اسئئت از گروهئئ  از افئئراش کئئه یئئک سئئیزمین را   شر اشایئئیت هیئت مئئدیره
:هیئت مدیره

.ولی در یین حال باید بر یملکرد وی نظارت دقیم داشته باشدحیم  مدیر یم  است؛ •
.ولی نباید مدیریت کند؛ م  کقدراهبر  •
را بردون شرود ایرن کرارولری توصریه نمریآن اسئت؛پییشه سئیز مسئول مسمقیم  دوین اسمرا ژ  سیزمین و •

.جل  مشارکت مدیریامل و تی  اجرای  وی انزام دهد
.اشدولی ممکن است به اقتضای شرایط ناچار به برکناری و جایگزینی وی بکقد؛ مدیر یم  ا،مخیب م •
و  ئئئداوم  ملکئئئرش و اقئئئی  سئئئیزمین شر( غیرمئئئیی )مسئئئئول مسئئئمقیم مراقبئئئت از سئئئلمت مئئئیی    ملیئئئی   •

شررود مربرو  برره یملکرررددر حرالی کرره یمرده اطلایرراتی کره در طررول سررال برا ون مواجرره مری؛ طولا،  مئدت اسئئت
.جاری و کوتاه مدت سازمان است

رای و بره تبرر  ون مرردیریامل مسرئول هدفگررذاری یملیرراتی بررمسئئول  ییئئین هئئدف غئییی سئئیزمین اسئئت؛ •
ت رغ  ونکه تحقم این اهدا  برای هیئت مدیره از درجره اهمیردستیاب  به هد  غای  مذکور ولی یلی

ن بررالای  برخرروردار اسررت، هیئت مرردیره بایررد مراقرر  باشررد تحقررم ایررن اهرردا  برره قیمررت زیرپررا گذاشررت
.قوانین و مقررات حاک  بر فبالیت سازمان نباشد

...و •

ترروان ینصررر کلیرردی در چهررارچوب راهبررری شرررکتی دانسررت کرره موفقیررت یررک در واقرر  هیئت مرردیره را مرری
  و سازمان در گرو موفقیرت و یملکررد صرحی  ون اسرت و موفقیرت هیئت مردیره نیرز در گررو یملکررد صرحی

.موفقیت تک تک ایضای ون می باشد

ه و برا هیئت مدیره کزا، چگونر. اما نکته مه  در این میان، چگونگی ایفای نقش صحی  هیئت مدیره است
زاسرت کره اینوفرینی کند تا بتواند همای سرازمان را برر قلره موفقیرت بنشراند  باید نقش( های )چه ابزاری

.کندمبنا پیدا می« راهبری شرکتی»

 مردیره به یبارت ساده، حاکمیت شرکتی چهارچوب  برای ایفای نقش و انزام وظایف صرحی  ایضرای هیئت
ش اسررت کرره عررمن مبرفرری حوزه هررای مختلفرری کرره ترکیرر  هیئت مرردیره می بایسررت در راسررتای ایفررای نقرر
ان صحی  خود به ون ها بتردازد؛ مدل صحی  ایفای نقش و ابرزار لازم در ایرن خصروا را نیرز در اختیرار ایشر

.قرار می دهد

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

.درستی بشناسد

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

ود را های احتمالی را افزایش دهد؛ اثربخشی تصرمیمات خرووری سازمان در مقابل بحرانسازمان، سب  تاب
اب  برره نحررو محسرروه و مررؤثری بهبررود دهررد؛ در ایزرراد ترکیرر  مناسررب  از اسررتعدادها و نیررز نگهداشررت منرر

زرر بره های اصلی سازمان، موفم یمل کند و در نهایت عرمن سرودووری، منانسانی به ینوان یکی از سرمایه
در نفبران بره سرازمان چرههای نامشهود سازمان و نیز افزایش سب  ایتماد سهامداران و ذیافزایش دارای 

.داخل کشور و چه در خارج از مرزهای ون شود

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

.ها قرار داشته و داری های گوناگونی از سوی هیئت مدیرهبوده و مخاط  پرسشهیئت مدیره ها
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شر همین راسمی  ای

ر سربوح این گزارش یلاوه بر ایضای هیئت مدیره، می توانند کلیه ذی نفبان هیئت مدیره باشند بره ویر،ه ونران کره د
.مختلف راهبری یا مدیریت سازمان، به هیئت مدیره در ایفای صحی  نقش خود یاری می رسانند مخیطب 

عت بنیرران و یکرری از فبررالین صررنایفررای رسررالت و مسررئولیت اجتمررایی خررود برره ینرروان یررک شرررکت ماهیترراً دانررش
روز جهران شده تا کنون از همکاری با مشتریان مختلف را با دانشمشاوره مدیریت، بر ون شدی  تا تزربه وموخته

تررررین موعرررویات و مترررداول تریندر حررروزه حاکمیرررت شررررکتی پیونرررد زده و در مسرررتند حاعرررر بررره برخررری از کلیررردی
.ها بتردازی پرسش ها در خصوا هیئت مدیره

هدف 

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

.متفاوت خواهد بود

بر جوانر  اک ما در مستند حاعر عمن ملاحظه و احترام به الزامات قانونی که از سمت قانون تزارت، سازمان بوره و اوراع بهادار کشور و سایر قوانین ح
.ای مختلف یملکرد هیئت مدیره به حوزه راهبری شرکتی وارد است، بر روح راهبری شرکتی و جنبه یمومی ون تمرکز نموده

شری نظرران ایرن حروزه در سرال های وتری غنرا یافتره و موجر  اثربخانردرکاران و صراح امیدواری  این گام کوچک، با کمک و مشرارکت مخراطبین و کلیره دسرت
.وکارها، فارغ از اندازه، نوع و ماهیت فبالیت ون ها باشدها در موفقیت کس روزافزون هیئت مدیره

سیرا مهئئئئئئئئرای، 

م یون برکت
و راهبر شپیر مین
حیکمیت برکم 

برکت م یوره مدیریت ایلیی

رییس کمیمه حیکمیت برکم  
  و اتممی مسئوییت هی کمیسیون 

اق یه هیحیکمیت برکم  
ا ی  ایزرگی،  ایران



تی در دنیای مردیریتی مردرن امرروزی، ابزارهرای بسریار متعردد و متنرویی در اختیرار مردیران یامرل و تری  مردیری
امی شر مورش هیئت مدیره چ و،ه است؟. سازمان قرار داردکردنادارهها برای مدیریت و سازمان

، هررارغرر  نقررش پراهمیررت هیئت مرردیره و عررری  بررالای اثرگررذاری ون در موفقیررت سررازمانرسررد یلرریبرره نظررر مرری
ا هررا برررای ونکرره بتواننررد زوایررای مختلررف نقررش خررود ر شناخته شررده ترین ابررزار موجررود در اختیررار هیئت مرردیره

. سررتبه درسررتی شررناخته و وظررایف محولرره را برره بهترررین نحررو برره انزررام برسررانند، چهررارچوب راهبررری شرررکتی ا
کنررد، مزهرز بررههرای  کرره هیئت مردیره ون هررا از چهرارچوب و اصرول صررحی  راهبرری شرررکتی اسرتفاده مریسرازمان

سررازد تررا بررا نفبرران خررود توانمنرردتر نمرروده و ون هررا را قررادر مرریابررزاری هسررتند کرره ون هررا را در درک انتظررارات ذی
ای ون، هربه کارگیری خلاقیت، فرهنگ و اصرول صرحی  بتواننرد در راسرتای دسرتیاب  بره اهردا  سرازمان و ارزش

.مزهزتر یمل نمایند

ای صررحی  برره مرردیریامل و ترری  مرردیریتی تفرروی هررا، اداره سررازمان را برره شرریوههیئت مرردیره در ایررن سررازمان
ه کنرد کردهرد و اطمینران پیردا مریگروی  قررار مرینموده و متعاقباً در حوزه انزام وظایف محوله در جایگاه پاسر 

.سو هستندفرهنگ، هنزارها و فرایندها و ساختارهای موجود در سازمان با هد  و ارزش های سازمان ه 

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

قررار ترین حالت خود و در تعادل کاملدر بهینه« پذیر ا،ی یف»و « پذیر کقمرل»ای که در ون دو یامل مرحله
در سرازمان از« راهبرری»و « مردیریت»بررد؛ دو مفهروم دارند و سازمان در نقبه بهینه دوره یمر خود بره سرر مری

شرکل)فضای شخصی خارج شده، کراملاً در سرب  سرازمان نهادینره شرده اسرت و حرد و مررز ون مشرخ  اسرت 
ای و سرراختار سررازمانی هررای تخصصرری حرفرره؛ سررازمان از حالررت اتکررا برره افررراد خررارج شررده و سیسررت (1شررماره 

ینره شرده انرد؛ تفکرر خرلاع در سرازمان نهادانداز سرازمان اسرتقرار یافترهمتناس  با ماهیت فبالیت و نیز چش 
منراب  نفبان ایر  از سرهامداران، مشرتریان وهای کلیه ذیاست؛ شناسای ، درک و تسمین انتظارات و نیازمندی

و یردم هرا و فراینردهای مکرانیزه اسرت؛ دسرتیاب  بره اهردا  منزرر بره تشرویمانسرانی و غیرره مبتنری برر شریوه
دستیاب  بازخورد متناس  را در برخواهد داشت؛

وده رعایت مشتری ینصر مه  مورد توجه سازمان است؛ سازمان در هر دو حوزه فروش و سودووری قدرتمند ب
و تفاوت بین بودجه و یملکرد بسیار اندک است؛

مقدمه
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ومرروزش مسررتمر چرره در سررب  هیئت مرردیره، چرره در سررب  مرردیریت ارشررد و چرره در سررب  کارکنرران از اهمیررت 
ای، فرهنررگ سررازمانی و تعهرردات اخلاقرری چرره در سررب  ویرر،ه ای برخرروردار اسررت و در نهایررت ریایررت اصررول حرفرره

.  شودفردی و چه در حوزه کاری جزو خبو  قرمز سازمان محسوب می

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

ؤثر اما ونچه مسل  است، یملکرد صحی  هیئت مدیره و راهبری خوب سازمان، منزر به ارتقای سرب  نظرارت مر
ز هررای سررازمانی اانررداز، اسررترات،ی و فبالیررتنماینررد کرره چشرر بررر سررازمان می شررود و ایررن اطمینرران را ایزرراد مرری

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

رهبر  مدیریت

هدف

 مرکز

مهیرت هی  اال /فرایقدهی

گرایش

کیر روزا،ه

اه ش،بیل شسمییای اه

ایزاد تغییر•رف  پیچیدگی ها•

انزام•
اجرا و پیاده سازی•
انزام درست کارها•

تفکر•
تغییر و نوووری•
انزام کار درست•

برنامه ریزی پروژه ها•
سازماندهی افراد•
نظارت بر پیشرفت و کارای •
حل مسسله•

تدوین چش  اندازها•
همسوکردن افراد•
انگیزه بخشی و الهام بخشی•
تسثیرگذاری و نفوذ•

اکنون•
کوتاه مدت•

وینده•
طولانی مدت•

زمینی•
تاکتیکی•

سب  بالا•
استرات،یک•

اجرای دستور•
ثبات•

تغییر •
(نو)تازه گی •
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کارای •
پایداری•

اثربخشی•
پویای  و جنبش•



یکاخش 

میهیئئئئئئئئئئئئئئئئت شرو،ئئئئئئئئئئئئئئئئ  
هیئت مدیره
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ورد برررای اینکرره یررک هیئت مرردیره بتوانررد یملکرررد صررحیحی داشررته و بتوانررد چنرران ارزش هررای  کرره در مقدمرره مرر
حاً از اشرراره قرررار گرفررت را برررای کلیرره ذی نفبرران خلررم نمایررد، در ابترردا و برره ینرروان پیش نیرراز لازم اسررت اصرربلا

.مورد نیاز برای ایفای نقش هیئت مدیره گی برخوردار باشد« شایستگی»

دیره ون همان طور که پیشتر به ون اشاره شد، موفقیت یک سازمان در گرو موفقیت و یملکرد صرحی  هیئت مر
فرراد وجرود ا. است و موفقیت هیئت مدیره نیز در گرو یملکرد صرحی  و موفقیرت ترک ترک ایضرای ون می باشرد

لیرردی مررؤثر، توانمنررد و بررا قابلیررت بررالا و نیررز تررلاش ون هررا برره ینرروان یضررو برررای ایفررای نقررش مررؤثر از یناصررر ک
.موفقیت جمبی هیئت مدیره به شمار می رود

در راهنمررای منتشرشررده خررود در ( ISO)اسررتاندارد بین المللرریاهمیررت ایررن موعرروع برره حرردی اسررت کرره سررازمان 
ری شرررکتی از شایسررتگی هیئت مرردیره برره ینرروان یکرری از پیش فرا هررای اصررلی راهبرر( حاکمیررت)حرروزه راهبررری 

.خوب یاد می کند( حکمرانی)

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

هی  فرش ویژگ 
ر هررای رفترراری هسررتند کرره برره وی دهررا و توانررای وی،گرری فررردی یررا رفترراری یررک یضررو هیئت مرردیره شررامل مهررارت

منزرر بره کنرد و در نهایرتنفبان کمک مریبرقراری ارتبا  مؤثر با سایر ایضای هیئت مدیره، تی  مدیریتی و ذی
.افزایش عری  اثرگذاری فردی وی در ترکی  هیئت مدیره و به تب  ون موفقیت سازمان خواهد شد

هئئئی  کلیئئئد  یئئئک ویژگئئئ 
 ضو هیئت مدیره

هی   موم  و مدیریم ویژگ 
برخررررورداری از سررررب  تحصرررریلات مناسرررر ، داشررررتن 
قه سررابقه خررردمت و تزربررره مررردیریتی، داشرررتن سررراب

یضرررویت در ترکیررر  هیئت مررردیره و نیرررز وشرررنای  و
درک اصررول راهبررری شرررکتی، چگررونگی ایفررای نقررش

هرررررای ون، چگرررررونگی ایزررررراد هیئت مررررردیره و چرررررالش
ا مررررؤثرترین سرررراختار راهبررررری شرررررکتی متناسرررر  برررر
ی ماهیررت فبالیررت سررازمان و نیررز وشررنای  بررا چگررونگ

گزارش گیررری مررؤثر از مرردیریامل و ترری  اجرایرر  جررزو 
هررای مررورد نیرراز برررای یررک یضررو هیئت مرردیره حررداقل

.شودمحسوب می

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

ن در سازمانی که یضو هیئت مدیره به نماینردگی از و
ترکیررر  هیئت مررردیره حضرررور دارد و یرررا منررراف  سرررایر

هررررای  کرررره یضررررو هیئت مرررردیره در ترکیرررر  سررررازمان
هیئت مرردیره ون هررا نیررز حضررور دارد، تعارعرری داشررته

.باشد

هی   خصص ویژگ 
وشرررنای  برررا برررازار و صرررنعت حررروزه فبالیرررت سرررازمان،
داشتن دانش لازم در حروزه یملیرات جراری سرازمان، 
دانش لازم در حوزه مالی، اطلاع از قوانین و مقرررات
ر از حراک  بررر فبالیرت سررازمان، توانرای  اطررلاع مسررتم

وخرین روندهای برازار، صرنعت و رونردهای جهرانی در 
ه تزربرر»حرروزه فبالیررت سررازمان، وشررنای  بررا مفهرروم 

هرررای جبرررران خررردمت و ، وشرررنای  برررا مررردل«مشرررتری
ت مزایای مدیران اجرای ، وشرنای  برا مفراهی  مردیری
،ITسررررمایه انسرررانی، داشرررتن دانرررش لازم در حررروزه 
یرز وشنای  با مفاهی  مردیریت و راهبرری ریسرک و ن

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

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



Financial Times تقسری  بندیجزییرات ایرن . تقسری  می کنرد2، کلیدی ترین وی،گی های یضو هیئت مدیره را به یازده مورد و در قال  چهار دسته اصلی به شرح شکل شماره 2022در وخرین برنامه پرورش یضو هیئت مدیره خود در سال
:زیر استبه شرح

پاسخی بر پرتکرارترین پرسش هاگزارش هیئت مدیره      13افحه  

ویژگ  هی  ریح ویژگ  ،یم شسمه
. همواره در جستزوی اطلایات است، ونها را به اشتراک گذاشته و به چالش می کشد•

اده قررار روجری ونهرا را بره ینروان یرک ورودی مهر  در تصرمیمات خرود مرورد اسرتفا خدر سب  متعالی این وی،گی، یضو هیئت مدیره سیست  های  را بررای جمر  ووری، توزیر  و خلاصره کردن اطلایرات پیشرنهاد و راه انردازی می کنرد تر
.این سیست  ها صرفاً نرم افزاری نبوده و به ینوان مثال می تواند شامل نظرسنزی های منظ  در حوزه مشخصی باشد. دهد

تسمجوگر 

 فکر
.که ار قیالیت هی  اسمرا ژیک هیئت مدیره  أثیر م  گذارش

. ساختارهای مشخصی را به جهت درک یک موقبیت و ارا ه راهکارهای مؤثر ایزاد می نماید•
مبری و بررسری دازد و از شرکل گیری هرر گونره طوفران فکرری، اسرتفاده از خررد ج پرر در سب  متعالی این وی،گی، یضو هیئت مدیره الزاماً قبل از دسرتیاب  بره یرک راهکرار و تصروی  ون، ابتردا بره تززیره و تحلیرل شررایط کنرونی می

.گسترده موعویات استقبال می کند
سیخمیرشه  اه ییفمه هی

. ا و راهکارها استفاده می نمایده هگزینه ها و احتمالات استرات،یک را ارزیاب  نموده، جوان  مثبت و منفی گزینه های مختلف را می سنزد و در صورت نیاز از ترکیب  از گزین•
.قت مقایسه می کندرا رد نمی کند بلکه موارد متقابل و منحصر به فرد را با دلف در سب  متعالی این وی،گی، یضو هیئت مدیره به طور مداوم به بررسی سیستماتیک گزینه های استرات،یک می پردازد و نه تنها راهکارهای مخا چیاک  شر اشراد

. تعاملاتی توأم با احترام و گشودگی دارد؛ برای تشویم ایتمادسازی و گشودگی در دیگران، خود گشوده و همدل است•
ارزشرمند تلقری وی با رفتار خود موج  می شود تا صداقت و به اشتراک گذاشتن دیردگاه ها و احساسرات. در سب  متعالی این وی،گی، یضو هیئت مدیره فضای ایتماد و گشوده بودن را بین همه ذی نفبان کلیدی ایزاد می کند

.شود
گ وشگ 

م یرکت
که ار فرهقگ گ وشگ   بفیفیت و ا ممیش هیئت مدیره 

. أثیرگذار است

.فبالانه تعاملات بین ایضای هیئت مدیره را تسهیل می کند؛ به یدم انحصارطلب  و کار تیمی ارزش نهاده و ون را تشویم می کند•
انر  پیشربرد وگراه موجر  از برین رفرتن مرزهرای انحصرارطلب ، فردگرایر  و سرایر موخوددر سب  متعالی این وی،گی، یضو هیئت مدیره برای کار تیمی و تنوع در داخل و خارج از اتاع هیئت مدیره، ارزش قا ل است و با این کرار نا

.تیمی امور می شود
 سهی  کققدگ   ییملت

.فبالانه و به طور مستمر دانش، مهارت ها و تزربه خود را توسبه داده و از توسبه دیگران حمایت می کند•
انی و حمایرت ی  هرای خرود را توسربه دهنرد، در یرین حرال از ونران پشرتیبانادر سب  متعالی این وی،گی، یضو هیئت مردیره عرمن اینکره بره طرور سیسرتماتیک مسرئولیت های چرالش برانگیزی را برر یهرده دیگرران می گرذارد ترا تو

.می کند و فرهنگی ایزاد می کند که برای مقوله یادگیری، ارزش قا ل است
 وس ه  وا،ییی هی

.از طریم مذاکره و دریافت نظرات و دیدگاه های ذی نفبان، روابط متقابل سودمندی را با ونان ایزاد می نماید•
. کل می دهردبردی را بین هیئت مدیره و سایر بخش های سازمان و نیز سرهامداران و ذی نفبران مختلرف پیشرنهاد و شر-در سب  متعالی این وی،گی، یضو هیئت مدیره برای ایزاد و حفظ مناف  مشترک، روابط و همکاری های برد

.به ینوان مثال ایزاد روابط مستمر با تی  اجرای ، سهامداران و یا تنظی  کنندگان صنعت
،فوذ

ایهیم اخ  
که ار  ییملت شرو،  هیئت مدیره و ،یز هیئت مدیره ای 

.ذ  ،ف ین  أثیرگذار است

د و موفقیت هرا را مروده و مثبت انردیش اسرت، دسرتاوردها را شناسرای  و ارج می نهرل ناز طریم برخورد قاط  با مسا ل، منزر به ایتباربخشی به خود و سایر ایضای هیئت مدیره می شود؛ در برقراری ارتبا ، بر مبنای ایتماد یم•
.جشن می گیرد

.سبوح مختلف به هیئت مدیره می شودان در سب  متعالی این وی،گی، یضو هیئت مدیره رویدادهای منظمی را طراحی و پیشنهاد می کند که منزر به ایزاد و افزایش سب  ایتماد ذی نفب
ا ممیشسیز 

.دگار شود منتقل می کندمانبه شیوه ای شفا  و دقیم ارتبا  برقرار می کند؛ پیام ها و موعویات پیچیده را ساده و روان و قابل درک نموده و به شیوه ای که در ذهن •
رتبراطی درونری و  وکار مبلر  و بره روز نگره داشرته می شروند، فراینردهای اکسر در سب  متعالی این وی،گی، یضو هیئت مدیره در راستای اطمینان از اینکه کلیه ذی نفبران درونری و بیرونری بره نحرو مبلروب نسربت بره موعرویات 

.بیرونی را طراحی و پیشنهاد می کند
 ییملت ایهیم اخش

.ندی کپاسخگوی  شفا  را تضمین می کند؛ موان  یملکردی را رف  نموده و مناب  را در راستای ایزاد اطمینان از تحقم اهدا  استرات،یک، هدایت م•
.را از بین می بردارها را در سازمان شکل داده و دیگران را تشویم می کند تا موان  پیشرفت را از بین ببرند و خود نیز بوروکراسی غیرعروری و موان  انزام ک« توانستن»در سب  متعالی این وی،گی، یضو هیئت مدیره فرهنگ   ملکرش  سهی  ا،جیم پذیر  امور

که ار بیوه ،ظیرت هیئت مدیره ار  ملکرش  أثیرگذار 
.است

.هدفگذاری نموده و یملکرد را در راستای تحقم اهدا ، مورد نظارت قرار می دهد؛ فرهنگ بهبود مستمر و راهبری مؤثر را ایزاد می کند•
.دا  و شاخ  های از پیش تعیین شده سنزیده و ارزیاب  می شواهددر سب  متعالی این وی،گی، یضو هیئت مدیره فرهنگی را ایزاد و ترویج می کند که در ون حتی یملکرد خود هیئت مدیره نیز در راستای تحقم  ارزییای و ،ظیرت ار  ملکرش

Financial Times،2022یازده وی،گی کلیدی یضو هیئت مدیره، برگرفته از محتوای دوره پرورش هیئت مدیره :2بک  بمیره 
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 یئئئئداش و  قئئئئوع ا ضئئئئی  
هیئت مدیره

ه پرررداختن برره ایررن سرروال اساسرری اسررت کررزمرران پررو از وشررنای  بررا وی،گی هررای کلیرردی ایضررای هیئت مرردیره، 
منزرر بره ترین ترکی  هیئت مدیره که بتواند به نحو احسن وظایف هیئت مدیره را به انزام رسرانده ومناس 

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

.ی ون است« قوع ا ضی»و «  یداش ا ضی»گرفته از دو فاکتور بااهمیت ترکی  هیئت مدیره نشست

 یداش ا ضی  هیئت مدیره
هررای  ای در کیفیرت تصرمیمات ون و اثربخشری نتوانرد نقررش قابرل ملاحظرهتعرداد ایضرای یرک هیئت مردیره، مری

.یملکرد هیئت مدیره در سازمان داشته باشد

ودن پویرای  و ناکارامردی هیئت مردیره منزرر شرود و زیرادبتوانرد بره یردمبودن تعداد ایضای هیئت مدیره میک 
یات یملیاتی گیری هیئت مدیره و به تب  ون کندی در پیشبرد موعوتواند کندی در تصمی تعداد ایضا نیز می

.نظر در هیئت مدیره را به همراه داشته باشدو بعضاً یدم امکان ایزاد اتفاع

هررا، برررای انررواع اهمیررت ایررن موعرروع تررا حرردی اسررت کرره در برخرری قرروانین و مقررررات حرراک  بررر فبالیررت سررازمان
ای هررا، بعضرراً بررا توجرره برره ماهیررت صررنعت و بزرگرری سررازمان، الزامرراتی در خصرروا تعررداد ایضررمختلررف سررازمان

.های موجود در ون وجود داردهیئت مدیره و تخص 

یرت و ر مزموع تعداد بهینه ایضای هیئت مدیره به فاکتورهای  همچرون ابعراد سرازمان، صرنعت موعروع فبالد
امکران میزان پیچیدگی فبالیت سازمان و به تب  ون تنوع تخص  های مورد نیراز در هیئت مردیره جهرت ایزراد

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

ائئئه هیئت مئئئدیرهبئئوش  یئئئداش ا ضئئئی  ائئه طئئئور کلئئئ   وائئئیه مئئئ 
:ا  ایبد کها،دازه

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

(  بخش بعدی

1
  و گیررری هیئت مرردیره، ایزرراد همسررویعررمن حفررظ کیفیررت تصررمی 

.ترین زمان ممکن فراه  ووردنظر میان ایضا را در بهینهاتفاع 2
ه حز  کار موجود در هیئت مردیره متناسر  برا تعرداد ایضرا باشرد بر

نحرروی کرره هرر  ایضررای موظررف و هرر  ایضررای غیرموظررف را برره طررور 
.گی نمایدمناسب  درگیر موعویات و ایفای نقش هیئت مدیره

3
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 قوع ا ضی  هیئت مدیره
مبری گیرری جها و خصوصیات ارزشمند هیئت مدیره، تصمی یکی از وی،گی

ایف و برره تبرر  ون داشررتن مسررئولیت جمبرری در قبررال کلیرره انتظررارات و وظرر
.محوله است

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

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

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

محسوب می شود، نقل شده است؛

د کققئد  ق  ئی  افئراش  هسئمقشر تم   که همه ا ضئی  آن یکسئین فکئر مئ 
.کققدکه اال  فکر ،م 

هرای هرای فکرری مشرخ  در هیئت مردیره یکری از یارعرهگیری گرروهشکل
ره گیرر هیئت مرردیاسرت کره در صرورت یرردم تنروع میران ایضررای ون، گریبران

.خواهد شد

برره یبررارت سرراده، اگررر تمررام ایضررای هیئت مرردیره در یررک رده سررنی، از یررک
مگری از جنسیت، با سرب  تحصریلات، تزربره و تخصر  مشرابه باشرند، ه

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

.هیئت مدیره وجود نخواهد داشت

ده و گیرری هیئت مردیره را افرزایش دااین امر به نوبه خود، ریسک تصرمی 
تحقررم اهرردا  و چشرر  انداز سررازمانی را بررا چررالش احتمررالی مواجرره خواهررد 

.نمود

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

گیررری وگاهانرره منزررر برره افررزایشاسررت تررا عررمن افررزایش سررب  تصررمی 
.کیفیت تصمیمات هیئت مدیره شود

ه المللرری بعضرراً دو یامررل نرر،اد و ملیررت نیررز بررهررای بررزرو و برریندر سررازمان
.شودمزمویه یوامل فوع افزوده می
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.ته شده استداخبه دلیل اهمیت ونچه در بند یک در حوزه تعداد مبلوب ایضای هیئت مدیره مورد اشاره قرار گرفت، در این بخش اندکی به تشری  اهمیت ون پر 

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

.چش  انداز وتی ون اطمینان یابند

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

هرای نی و غلبه بر چالشگوی  و رسیدگی به مسا ل استرات،یک کنوداشته باشند و اطمینان یابند ترکی  کنونی از تعداد، تخص  و تزربه و ظرفیت زمانی لازم برای پاس 
.انداز ون و تداوم و بقای فبالیت ون در وینده را داراستوینده برخوردار است و اثربخشی لازم برای راهبری سازمان به سمت تحقم چش 

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

. ها وجود داردها در ترکی  هیئت مدیرهووری برای وجود برخی تخص های الزامهمچنین در برخی موارد قوانین و دستورالبمل

های بورسری موظفنرد در ترکیر  هیئت مردیره خرود ، کلیه شرکت1397به ینوان مثال طبم دستورالبمل حاکمیت شرکتی مصوب سازمان بوره و اوراع بهادار ایران در سال 
. با تزربه مرتبط داشته باشند( حسابداری، مدیریت مالی، اقتصاد و مدیریت با گرایش مالی)حداقل یک یضو غیرموظف دارای تحصیلات مالی 

هیئت مئئئدیره و یئئئزوم  قیسئئئب  رکیئئئب
آن ای ،ییزهی  روز و چ م ا،داز سیزمین



مفهئئئوم ا ضئئئی  موظئئئف  
غیرموظفمسمق  و 

ذا در بحث فوع در باب تعداد و تنوع مبلوب ایضای هیئت مردیره، بره یضرو موظرف و غیرموظرف اشراره شرد؛ لر
ناسر  لازم بره ذکرر اسرت مفراهی  فروع بره ت. پردازی در این قسمت به طور خلاصه به تشری  این مفاهی  می

داشرته توانرد تعریرف قرانونی متفراوتیها در کشرورهای مختلرف، مریقوانین و مقررات حاک  بر فبالیت سازمان
.باشد اما در این سند به تشری  مفاهی  کلی ون در چهارچوب راهبری شرکتی پرداخته شده است

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

قروع مشغول به ایفای نقش بوده، دارای سمت اجرای  است و درقبال ایفرای نقرش و انزرام وظیفره مربوطره، ح
.کنددریافت می

ایفرا مدیریامل، مدیر یملیات و مدیر مالی از جمله مدیران ارشدی هستند که به واسبه نقشی که در سرازمان
هررای احتمررالی ون دارنررد و همچنررین کننررد، اشرررافی کرره برره جوانرر  مختلررف یملکرررد سررازمان و نیررز چررالشمرری

ری سرازمان، مسئولیتی که در قبال تحقم نتایج مورد انتظار هیئت مدیره دارند، مبمولاً و به اقتضای شررایط جرا
.به ینوان یضو اجرای  در ترکی  هیئت مدیره حضور دارند

 ضو غیرموظف
ی در گونره نقشرشرود فرردی اسرت کره هریچیضو غیرموظف که به ون یضو غیراجرای  هیئت مدیره نیز گفتره مری
.باشدبدنه یملیاتی سازمان ندارد و به تب  ون دارای سمت اجرای  نیز نمی

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

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

ن بایسررت مرردیریامل و ترری  مرردیریتی را برره چررالش بکشررند و از ایررغیررر اجرایرر  مرری/ایضررای غیرموظررف1.
.های مختلف در سازمان کمک نمایندطریم به توسبه پیشنهادهای استرات،یک در حوزه

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

.تصوی  روند پیشرفت ون را مورد ارزیاب  قرار دهند

ی بره بایست از صحت اطلایات مالی، یملکرد صحی  کنترل های داخلرغیراجرای  می/ایضای غیرموظف3.
ن وی،ه در حوزه مالی و نیز وجود سیست  های مردیریت ریسرک مناسر  و کرارکرد صرحی  ون هرا اطمینرا

.حاصل نمایند

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

.تواند مستقل نیز باشدغیراجرای  می/یضو غیرموظف5.

 ضو مسمق 
و از طریرم دسرتورالبمل حراکمیتی شررکتی مصروب 1397مفهوم یضو مستقل هیئت مردیره تقریبرا از سرال 

فررارغ از تعریررف. هيست مرردهره سررازمان برروره و اوراع بهررادار برره ادبیررات راهبررری شرررکتی در ایررران وارد شررد
للرری المقررانونی و الزامررات قررانونی وارد بررر ون، تمرکررز ایررن سررند روی مفهرروم یضررو مسررتقل در ادبیررات بررین

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

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

از مدیران اجرای  سازمان نباشد،2.

.در یملیات جاری و روزانه سازمان نداشته باشددخالتیگونه هیچ3.

خرروب و مبلرروب ( حاکمیررت)فلسررفه وجررودی یضررو مسررتقل در ترکیرر  هیئت مرردیره، اطمینرران از راهبررری 
سرت بره باییضو مستقل عمن نظارت مرؤثر برر یملکررد تری  اجرایر  مری. سازمان توسط هیئت مدیره است

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

% 5دار برالای منتخ  سهام،بییددر راستای حفظ استقلال یضو مستقل، توصیه شده است یضو مستقل 
.باشد
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 ضو غیرموظف ضو موظف

.زان شر قبیل  ملکرش برکت شر وته قی،و،  مسئول م  ایبقدیهیچ  فیو   شر اید مسئوییت قی،و،  این  ضو موظف و غیرموظف وتوش ،دارش و هر شو اه یک ممسئوییت قی،و، 

مسئوییت
اال  شر وته  یم

راهبر  شاخل  و  ملیی   سیزمین•
شارا  س ح ایلا  مسئوییت اترایی•
اترا   ملییت تیر  سیزمین•
کمک اه افزایش کیفیت  صمیم گیر و ح  مسئله•

راهبر  و تهت شه  کل  سیزمین•
شارا  س ح ایلا  مسئوییت شر س ح کلن و راهبرش •
،ظیرت و هدایت اسمرا ژیک/ ،ظیرت ار  ملکرش سیزمین•
 صمیم گیر •
تی، ین پرور  مدیر یم •

بقیسییی و مدیریت ریسک هی   ملیی  •ریسک 

اطمیقین از احت  ملکرش میی •
اطمیقین از وتوش مکی،یزم راهبر  ریسک•
اطمیقین از  ملکرش احیح کقمرل هی  شاخل •
اطمیقین از اف ی  احیح و اه هق یم اطل یت•

اسمرا ژ همکیر  شر  دوین•اسمرا ژ 
پییشه سیز  اسمرا ژ •

 دوین و  صویب اسمرا ژ •
اطمیقین از پییشه سیز  احیح اسمرا ژ  هی•

،ظیرت و هدایت اسمرا ژیک شر حوزه  ملکرش سیزمین•اشاره برکت شر راسمی  اهداف و اسمرا ژ  هی  مصوب هیئت مدیره•مدیریت

کمیمه ا،مصیایت و شر ارخ  موارش سهیمداران برکت : وسط•ا،مصیب
حکم اسمخدام: از طریق•

سهیمداران برکت :  وسط•
حکم ا،مصیب: از طریق•

. شر اسمخدام برکت ،یسمقد•.شر اسمخدام برکت هسمقد (Full Time)اه اورت کیم •،حوه همکیر 

. قهی ار بیط آن هی ای برکت از طریق  ضویت شر هیئت مدیره است•. میقی  شرگیر موضو یت تیر  برکت هسمقد•س ح وااسم   اه سیزمین

ار اسیس  صویب مجمع سهیمدارانایزحمه ممقیسب ای خدمت ارائه بدهشرییفت حق•حقو  میهی،هشرییفت •مدل تبران خدمت
(خییص سیلا،هپیشاش هیئت مدیره اه  قیسب سوش + حق حضور شر تلسیت )

رییس هیئت مدیره•...مدیر یم   مدیرمیی  و •مثیی  از ا ضی  بیخص

 فیوت هی   مده  ضو موظف و غیرموظف شر یک ، یه

(1401شرکت مشاوره مدیریت ایلیا، )در یک نگاه غیرموظفیمده یضو موظف و تفاوت های: 3بک  بمیره 
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اخش شوم

ا،مظئئئئئئئیرات  ،قش هئئئئئئئی و 
وظییف هیئت مدیره
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وظئئئئئئئئئئئئئئئئییف کلیئئئئئئئئئئئئئئئئد  
هیئت مدیره

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

ازمان ترین فاکتورهای عامن موفقیت غای  یرک سروجود یک هیئت مدیره کارومد، مؤثر و شایسته یکی از مه 
، «ازمانتضمین سودووری سر»اه  انتظاراتی که از ترکی  هیئت مدیره وجود دارد یبارتند از . شودمحسوب می

حفاظرت از »،«کنترل و نظارت مؤثر بر یملکرد تی  مدیریتی سازمان»، «رهبری اثربخش و کاروفرینانه سازمان»
تضررمین تعهررد »و « منرراف  و برررووردن انتظررارات سررهامداران و سررایر ذی نفبرران در کنررار تحقررم اهرردا  سررازمان

ز مردار سرازمان، ریایرت انصرا  و نیرز یردم بررومرداری و همچنرین اطمینران از رفترار اخرلاعهیئت مدیره به اخلاع
.«فساد فارغ از نوع ون چه در سب  هیئت مدیره و چه در سب  سازمان

ر انزرام سراختن انتظرارات مرذکوبایسرت بررای بررووردهتررین وظرایفی کره یرک ترکیر  هیئت مردیره مریاما کلیردی
:دهد به اختصار به صورت زیر است

هی  سیزمی، ا،داز و ارزش دوین چ م. 1
.های سازمانی استانداز و ارزشهیئت مدیره مسئول مستقی  تعریف و تدوین فلسفه وجودی، چش 

به ون ها پو از تدوین، لازم است هیئت مدیره به ون ها متعهد و پایبند بوده و نیز از تعهد و پایبندی سازمان
.اطمینان پیدا کند

نرره ای ترردوین، منتشررر و بررا بدهررا مرروارد فرروع را در قالرر  بیانیررهشررود هیئت مرردیرهدر همررین راسررتا توصرریه مرری
.سازمان به اشتراک گذاشته و از درک مشترک سبوح مختلف سازمان از ون ها اطمینان یابند

و هرای سرازمان در سربوح مختلرف ون ایزراد شردهترا درک مشرترکی از مسریر اسرترات،یمی شوداین امر موج  
ری  عررری  اطمینرران از حرکررت سررازمان بررر مسرریر صررحی  افررزایش یابررد کرره برره نوبرره خررود منزررر برره افررزایش عرر

.موفقیت سازمان خواهد شد

هدایت اسمرا ژیک و ،ظیرت مؤثر. 2
ن بایسررت عررمن تعیرریخلاصرره برردان مبنررا اسررت کرره هیئت مرردیره مرریطرروربررههرردایت اسررترات،یک سررازمان 

ری مشرری شناسررای  و راهبررشررده، خررطانررداز تعیررینهررای سررازمان در راسررتای دسررتیاب  برره چشرر اسررترات،ی
تسییرد و و برنامره یملیراتی سرالانه سرازمان راپلرنهای داخلی در سازمان و همچنین بیرزنوریسک و کنترل

.یابدها به مدیریامل و تی  اجرای  وی اطمینانمصوب نماید و از تفوی  شفا  اختیارات و مسئولیت

د هرا ایر  از مرالی، یملیراتی و رونرپو از ون لازم است حین نظرارت مرؤثر برر یملکررد سرازمان در کلیره حروزه
امل و استرات،یک و نیز نظارت مؤثر بر نحوه انزام اموری که حس  صلاحدید خود بره مردیریاهدا تحقم 

کررلان احتمررالی از جملرره هررر گونررههررایسرررمایه گذاریهررا و ترری  اجرایرر  وی تفرروی  نمرروده اسررت، بررر هزینرره
یکری از مشرتقات « یردم قببیرت»از سروی دیگرر، .ها نیز نظارت داشته باشدخرید و ادغام با سایر شرکت

ه و هرا، ایضرای هیئت مردیر فرردی را بررای سرازمانهرای منحصرربهگیری کرونا بوده است که چالشاصلی همه
مرردیران اجرایرر  ون هررا ایزرراد نمرروده و منزررر شررده اسررت ایضررای هیئت مرردیره و ترری  مرردیریتی ون هررر چرره 

. بیشتر بر اهمیت و لزوم پایداری سازمان و نه صرفاً سودووری ون، تمرکز نمایند

ف تررری را برررای راهبررری شرررکتی تعریررگیررری کرونررا، حیبرره گسررتردهچهررارچوب راهبررری شرررکتی بعررد از همرره
ها از هکند که در ون یلاوه بر یملکرد مالی سازمان، سودووری و پایداری ون، یملکرد سازمان در سایر حوز می

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

کنندگانینتسمسازد تا درک بهتری از مسئولیت خود در قبال سلامت، ایمنی و رفاه کارکنان، مشتریان، می
ود را سازمان و نه صررفاً سرهامداران، داشرته باشرند و بتواننرد اهردا  تزراری خرنفبانِ ذیو در مزموع کلیه 

ش اثرگرذاری بیشتر مالی و حفظ مناف  سهامداران، بلکه در راسرتای افرزایاثرگذاریِ نه تنها صرفاً در راستای 
ین تردوین و تبیرنفبرانذیو اجتمرایی و حفرظ منراف  کلیره محیبریزیسرتها از جملره حروزه در تمامی حوزه

نرام بررده می شرود نیرز بره حروزه وظیفره هردایت و ESGلذا امرروزه ونچره بره اختصرار از ون بره ینروان . نمایند
.ها ورود پیدا کرده استنظارت استرات،یک هیئت مدیره

ا،مصیب مدیر یم /پرور   ا،مخیب و  زلتی، ین. 3
در ریررزیپررروری مرردیریامل برره مبنررای برنامررههیئت مرردیره مسررئول مسررتقی  ترردوین و اجرررای طرررح جانشررین

ی در ریررزراسررتای شناسررای  اسررتعدادهای مرردیریتی درونرری و بیرونرری، انتخرراب کاندیرردای مناسرر ، برنامرره
ل در زمران گری و توسبه فردی و تخصصی کاندیدای مذکور و در پایان انتصاب وی به مدیریامراستای مرب 
. باشدمقتضی می

برروز ای برای مواجهه باشدهتعیینهمچنین لازم است هیئت مدیره، در هر مقب  زمانی، سناریوی از پیش
، می شرودبینی کره منزرر بره جرایگزینی اعربراری مردیریامل کنرونیهرگونه شرایط اعبراری و غیرقابل پیش

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

.های فوع مراقبت نمایدسازمان اطمینان حاصل نموده و از روند پیشرفت برنامه



هی  مقیسب شر سیزمین و مکی،یزم راهبر  ریسکاطمیقین از وتوش کقمرل. 4
لی، هرا ایر  از مراهیئت مدیره مسئول مستقی  مراقبت از صرحت و سرلامت یملکررد سرازمان در کلیره حروزه

وی را از برره یبررارتی هیئت مرردیره بایررد مکررانیزمی ایزرراد کنررد کرره بتوانررد. باشرردیملیرراتی و حترری اخلاقرری مرری
، مقرررات و های سازمانی، تببیم یملکرد سرازمان برا کلیره قروانینتببیم یملکرد سازمان با فرهنگ و ارزش

نردهای استانداردهای حاک  بر فبالیرت سرازمان ایر  از مرالی و غیرمرالی و نیرز سرلامت و کرارکرد صرحی  فرای
.سازمان به وی،ه فرایندهای کلیدی مبمئن سازد

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

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

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

رود در داده و از هیئت مردیره انتظرار مری« راهبرری ریسرک»گردید جرای خرود را بره هیئت مدیره محسوب می
ن امرروزه مرواردی همچررو. ون« مرردیریت»ریسرک بتررردازد و نره صررفاً « راهبرری»سربحی برالاتر از گذشرته، برره 

هرا و ریسرک ترداوم و بقرای سرازمان در وینرده نیرز در هرا، از دسرت دادن فرصرتپرذیری سرازمانیدم ریسرک
اختن به و نیز پرد« پذیرش ریسک مناس  در زمان مناس »اند و های سازمانی قرار گرفتهفهرست ریسک

مرکر  به مبنای سرنزش اثرر ریسرک های مختلرف برر یکردیگر و برروورد بروینرد اثرر)هاریسک« کنشبره »
، چنررد ریسررکبررره  کنشچرره بسررا در . نیررز برریش از پرریش اهمیررت یافترره اسررت(چنررد ریسررک بررر سررازمان

.فرصت طلای  برای استفاده نهفته باشد

هررا برره ون پرداختررههررای سررازمانی کرره امررروزه فررارغ از جغرافیررای مکررانی سررازمانترررین ریسررکاز جملرره مهرر 
انی از پروری، شناسای  و جذب استعدادها و از ون مهمتر نگهداشت سررمایه انسرشود، مقوله جانشینمی

وی های فناوری اطلایات از جمله حملات سایبری و غیره، در یین لزوم تحول دیزیتال از سیکسو و ریسک
منرردی از مررواردی همچررون ایزرراد فراینرردهای کنترررل داخلرری، واحررد حسابرسرری داخلرری، بهررره. دیگررر می باشررد

ر ایرن  حسابرسان مستقل و اسرتقرار سیسرت  مردیریت ریسرک از جملره ابزارهرای در اختیرار هیئت مردیره د
.شوندمیمحسوبحوزه

اطل یت ایاهمیتاف ی رسی،  و ،ظیرت ار ،حوه اطلع. 5
بره هیئت مدیره موظف است اطلایات یملکردیِ بااهمیت سازمان به وی،ه در حوزه مالی را در زمان مناس 

افشررایامررروز اهمیررت . رسررانی نمایرردشررده در قررانون، اطررلاعسررهامداران و بررازار و از طریررم فراینرردهای ترردوین
یت نظرر از الزامرات قرانونی، ون را بره نرویی مسرئولاطلایات صحی  در زمان مناس  به حدی است که صرر 

. داننداجتمایی یک سازمان سال  و بال  می

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

.فراه  ننموده و منزر به زیان سازمان نشود

پاسخی بر پرتکرارترین پرسش هاگزارش هیئت مدیره      21افحه  



پاسخی بر پرتکرارترین پرسش هاگزارش هیئت مدیره      22افحه  

ا،مظئئئئئئئئئئئئیرات از ،قئئئئئئئئئئئئش 
هیئت مدیرهرییس

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

هررای هررر ترکیرر  هیئت مرردیره برره توانررای  ریرریو هیئت مرردیره در هرردایت هررا و شکسررتایظمرری از موفقیررت
بت نظرر برین ایضرای هیئت مردیره نسررصرحی ، ایزراد فضرای مناسر  بررای کرار تیمری و ایزراد همسروی  و اتفراع

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

.سازدنظر را فراه مدیریامل شکل داده و فضای لازم برای ایزاد مشارکت کلیه ایضا و دستیاب  به اتفاع

ا،مظیرات موتوش شر راهبر   رکیب هیئت مدیره
ویرر،ه بایسررت توانمنرردی لازم جهررت ایزرراد فضررای گفتگررو و اظهررارنظر برررای کلیرره ایضررای هیئت مرردیره بررهوی مرری

ع نظر و ایزاد فضای مناس  بررای بیران نظررات مخرالف و ترلاش بره جهرت برازکردن مسریر در راسرتای ایزراد اتفرا
در یررین حررال لازم اسررت عررمن تشررویم. هررا را داشررته باشرردایزرراد اقنررای جمبرری هیئت مرردیره در تصررمی  گیری

اسررررتقلال رأی ایضررررا و محافظررررت از ون در مقابررررل اکثریررررت ایضررررا، از شررررکل گیری گروه هررررای فکررررری ثابررررت در 
. هیئت مدیره پیشگیری نماید

بایسررت عررمن بررالابردن میررزان مشررارکت ایضررا در جلسررات، روحیرره چررالش مررؤثر در ریرریو هیئت مرردیره مرری
لسرره ایررن امررر زمینرره بررسرری ابعرراد گونرراگون موعررویات واردشررده برره ج. هیئت مرردیره را تقویررت و تشررویم نمایررد

هایرت گیرری وگاهانره و در نهای متفاوت فراه  ساخته و منزر به افزایش تصرمی هیئت مدیره را از دریچه نگاه
.گیری هیئت مدیره خواهد شدافزایش کیفیت و اثربخشی تصمی 

طور که ترکی  هیئت مدیره مسئول حفاظت از حقوع و مناف  ذی نفبران از جملره سرهامداران ایر  از خرردهمان
. تباشد، رییو هیئت مدیره نیز مسرئولیت حفاظرت از حقروع کلیره ایضرای هیئت مردیره را دارا اسرو کلان می

ریررریو . تررررین ایرررن حقررروع، داشرررتن سرررب  دسترسررری کامرررل و یکسررران ایضرررا بررره اطلایرررات اسرررتیکررری از مهررر 
ات مرورد بایست مراقبت نماید سب  دسترسری کلیره ایضرا بره اطلایرات سرازمان بره ویر،ه اطلایرهیئت مدیره می

.نیاز برای تصمی  گیری در جلسات هیئت مدیره به صورت یکسان فراه  باشد

ا،مظیرات موتوش شر حوزه تلسیت هیئت مدیره
، ریررریو .(کررره در بخش هرررای بعررردی مفصرررل بررره ون پرداختررره خواهرررد شرررد)در حررروزه جلسرررات هیئت مررردیره 

یریت هیئت مرردیره مسررئولیت تهیرره تقرروی  هیئت مرردیره، برگررزاری جلسررات کیفرری در ترروالی مناسرر  و مررد
.جلسه هیئت مدیره را به یهده دارد

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

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

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

.شوددبیر هیئت مدیره انزام می

ایضرای خواهی در مورد ون ها مسئولیت جمبی کلیهالبته حساسیت روی روند پیشرفت مصوبات و گزارش
یضرای هیئت مدیره است که رییو هیئت مدیره به نیابت از ترکیر  هیئت مردیره، ون را پریش بررده و بره ا

.نمایددهی میهیئت مدیره گزارش

توانرررد مکرررانیزمی را ایزررراد کنرررد کررره در ون حرررداکثر مشرررارکت ایضرررای همچنرررین ریررریو هیئت مررردیره مررری
.  هیئت مدیره در پیگیری روند پیشرفت مصوبات جل  شده باشد

هرررای  کررره تعرررداد ایضرررای موظرررف در ترکیررر  تررررین وظرررایف ریررریو هیئت مررردیره در سرررازمانیکررری از مهررر 
ره هیئت مدیره قابل ملاحظه است، توجه به نوع حضور ایضای موظف و یملکرد ون ها در جلسه هیئت مردی

.است

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

ی در بدین مبنا که عمن ونکه از اطلایات خود در حوزه موعویات جاری سازمان به ینوان یک بازوی تقرویت
ارد هرای هیئت مردیره وهرای اجرایر  موجرود را در تصرمی  گیرینماینرد، محردودیتگیری استفاده میتصمی 

.ندننموده و به یبارت ساده در جستزوی حل مشکلات حوزه اجرا و یملیات در جلسه هیئت مدیره نباش

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

ایرد ترا بایسرت عرمن تسرهیل گری جلسره هیئت مردیره، ترتیبر  اتخراذ نمو در وخر، ریریو هیئت مردیره مری
.دفضای لازم جهت نقد و بررسی و بهبود روش های برگزاری و اداره جلسات هیئت مدیره نیز فراه  شو



 Financialپویییی روااط میین رییس هیئت مدیره ای مدیر یم  و سییر ارکئین راهبئر  سئیزمین از مقظئر 
Timesاه اورت زیر است که همین طور که ایین بد ،قش رییس هیئت مدیره  سهی  آن است.
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پویررای  روابررط میرران ریرریو هیئت مرردیره بررا مرردیریامل و سررایر ارکرران راهبررری سررازمان، :4بئئک  بئئمیره 
Financial Times ،2022برگرفته از محتوای دوره پرورش هیئت مدیره 
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ه زیرر انواع تعاملات ممکن میان هیئت مدیره و مدیریامل به صورت شرماتیک، بره سره دسرت
:تقسی  بندی می  شود

هیئت مدیره و مدیریامل در دو 
دنیای موازی مشغول به فبالیت 

.هستند

مؤثر رین ،وع  ییم  میین 
هیئت مدیره و مدیر یم 

هیئت مدیره و مدیریامل، به جای 
انزام وظایف خود، وظایف 
دیگری را انزام داده و در کار 
.یکدیگر دخالت می کنند

ب
لو
م 
ت 
حیی

مرررردل بهینرررره تعامررررل میرررران هیئت مرررردیره و مرررردیریامل، برگرفترررره از محترررروای دوره پرررررورش :5بئئئئک  بئئئئمیره 
Financial Times ،2022هیئت مدیره 

ا،مظیرات موتوش شر ایجیش  ییم  مؤثر میین مدیر یم  ای هیئت مدیره
ز امرا یکری ا. وظیفه رییو هیئت مدیره، مردیریت هیئت مردیره اسرت و وظیفره مردیریامل، اداره سرازمان اسرت

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

ک وکرار کمرهیئت مدیره بتوانند بدون دخالت در امور اجرای  و ورود بره حرری  مردیریامل بره وی در اداره کسر 
کتراب در. تنها مقاومتی در این خصروا نردارد بلکره بره ون مشرتاع اسرتکنند و در یین حال مدیریامل نیز نه

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

، ارتبرا  میران است که بتواند عمن ایزاد یک راببه فردی مؤثر با مدیریامل بر پایه شفافیت و ایتمراد متقابرل
هیئت مررردیره و مررردیریامل را بررره نحررروی شرررکل دهرررد کررره عرررمن وجرررود شرررفافیت، صرررراحت و ایتمررراد متقابرررل، 

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

و ریرری. گیررری یررک تعامررل مررؤثر میرران ریرریو هیئت مرردیره و مرردیریامل اسررتفرررا شررکلترررین پرریشکلیرردی
توانرد یتواند از کسی حمایت کند در حالی که به وی ایتماد نداشته باشد و مدیریامل ه  نمرهیئت مدیره نمی

.به انتقادها گوش کند مگر اینکه در مورد نیت و قصد مثبت از ون انتقادها مبمئن باشد

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

ه اگررر نتوانررد در یررک گفتگرروی دونفررر . در دفرراع از موعررویات مرردنظر خررود در مقابررل هیئت مرردیره تزهیررز شررود
وانه ریرریو هیئت مرردیره را متقایررد کنررد، احتمررالاً برردان مبنررا اسررت کرره موعرروع یررا پیشررنهاد مرردنظر وی، پشررت

و تررر مرررورشرردن بیشررتر دارد و لازم اسررت مرردیریامل یررک دور موعرروع را یمیررممحکمرری نرردارد و نیرراز برره شررفا 
ات وجررود جلسرر. تحلیررل کنررد و یررا حترری در انتخرراب کلمررات مناسرر  برررای تشررری  موعرروع خررود تزدیرردنظر کنررد

داختن به مستمر و منظ  غیررسمی میان رییو هیئت مدیره و مدیریامل، ایزاد فضای گفتگوی دوستانه و پر 
دهری ذهنری مردیریامل مبرابم برا انتظراراتهای جاری مدیریامل، ترسثیر ارزشرمندی در شرکلموعویات و دغدغه

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

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

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

ل، در وی بایرد بتوانرد عرمن ایفرای نقرش منترور و مشراور بررای مردیریام. هیئت مدیره را نیز به وی انتقال دهرد
ه ایزاد ارتبرا  مرؤثر میران هیئت مردیره و مردیریامل نیرز در کمرال اقتردار و همچرون مردیری دلسروز و توانمنرد بر

یرک چگونگی روابط میان هیئت مدیره و مردیریامل و تری  اجرایر  وی، یکری از اجرزای مهر . ایفای نقش بتردازد
، ایررن روابررط بایررد بررر اسرراه احترررام و ایتمرراد متقابررل برروده. خرروب در سررازمان اسررت( حکمرانرری)نظررام راهبررری 

-تگشوده و بدون محدودیت باشد و همچنین بر درک متقابل از اهمیت نقش، محدوده و چهارچوب مسئولی
.ها و انتظارات یکدیگر متمرکز باشد
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ا،مظئئیرات از ،قئئش  ضئئو
هیئت مدیره

اصرل پیش از پرداختن به وظایف یضو هیئت مدیره، ونچه وگاهی نسبت به ون از اهمیت برخوردار اسرت، پرنج
ت ون، فارغ از نوع سازمان، ماهیت فبالیرت و صرنع.گی استالریایه در ایفای نقش هیئت مدیرهاساسی و لازم

برره توانررد از حرکررت بررر مسرریر صررحی  ایفررای نقررش خررودیضرو هیئت مرردیره بررا ریایررت پررنج اصررل اساسرری زیررر مرری
:پنج اصل مذکور یبارتند از. ینوان یضو هیئت مدیره اطمینان داشته باشد

.و نه صرفاً سهامداراننفبانذیدر مقابل کلیه پذیریمسئولیت: پذیر مسئوییت

حترری نفبرران و در قبررال کلیرره تصررمیمات هیئت مرردیرهگررو دانسررتن خررود در قبررال کلیرره ذیپاسرر : پیسئئخ ویی
.  مواردی که موافم با ون نبوده است

ات تلاش به منظور کسر  اطلایرات و اشررا  و پررداختن توأمران هر  بره موعروی: آگیه  و ابراف اه موضو یت
.سازمانبلندمدتمدت و ه  به موعویات سب  استرات،یک، کلان و جاری و کوتاه

.  شخصیمناف  سازمان به منافدانستنارج و نفبانذیتوانای  برقراری توازن میان مناف  کلیه : طرف ای

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

ه توانررد از ون هررا وجررود داشررتباشررند، لررذا اولررین انتظرراری کرره مرریایضررای هیئت مرردیره نماینرردگان سررهامداران مرری
وزه ، ادبیرات حرکرونراامرا امرروزه و بره ویر،ه پرو از پانردمی . باشد، صیانت و حفاظت از مناف  سرهامداران اسرت

یرت سرایر منزر شد تا یلاوه بر سرهامداران، اهمکروناپاندمی . راهبری شرکتی دستخوش تغییراتی شده است
نررده ، محرریط زیسررت، جامبرره، حکومررت و حترری نسررل ویتسمین کننرردگاناز جملرره کارکنرران، مشررتریان، نفبررانذی

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

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

بئئئئئک  زیئئئئئر ،ئئئئئوع  ییمئئئئئ  سئئئئئیزمین ائئئئئی ارخئئئئئ  از مهم  ئئئئئرین ذ  ،ف ئئئئئین خئئئئئوش را از مقظئئئئئر
Financial Times م  شهد، ین:

تمایل یا نیاز ذی نفبانونچه 
دارند از سازمان دریافت کنند و

در صورت دریافت ون، 
ایشان تسمین رعایت مندی

.خواهد شد

در صورت ذی نفبانونچه 
رعایت به سازمان ارا ه 

.خواهند نمود
ذی نفبانمه  ترینبرخی از 

، سود و امکان وفاداریایتماد، 
توسبه و رشد

محصولات خوب و با کیفیت که 
یا کس  وکارمنزر رشد، توسبه 

افزایش حاشیه سود شوند
مشتریان

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

تعهد

و هدفمند، هیزان انگیزکار 
احترام، توسبه فردی و شغلی، 

جبران خدمت مناس 

مکان خوب برای کار
مکان خوب برای زندگی

ایزاد شغل، ایزاد و تقویت 
پیشرو و نوینکس  و کارهای

قوانین مبقول و حمایتی، حمایت 
از رقابت در حوزه افزایش کیفیت

ریایت قانون، انصا ، صداقت و 
شفافیت، ایمنی، فبالیت 

ک  دردسر

سرمایه، حمایت، ایتبار و شبکه 
ارتباطات

نرخ بازگشت مبلوب سرمایه، 
افزایش سرمایه، قابلیت ایتماد، 

ارزش هاسازگاری با 

سرمایه انسانی

جوام  

قانونگذاران

سرمایه گذاران

نرروع تعامررل سررازمان بررا برخرری از مهمترررین ذی نفبرران، برگرفترره از محترروای دوره پرررورش:6بئئک  بئئمیره 
Financial Times ،2022هیئت مدیره 



:؛ اه م ق « لش و اهممیم اه ایفی  ،قش مؤثر» قصر اول . شو  قصر کل  شر اثرگذار  ایفی  ،قش هیئت مدیره مؤثر است

گی؛مربو  به ایفای نقش هیئت مدیرهو ظرفیت فکر  و  مل  کیف  ارا  پرشاخمن اه موضو یتزمینشابمن •
لسررات و عرمن مشرارکت در تردوین تقروی ، دستورج وتئه همه تی،بئه ائه م ئییبی کئه شر تلسئیت هیئت مئدیره مئورش احئئگ و  صئمیم گیر  قئرار م  گیئرش  •

جلسات هیئت مدیره؛صورت
از طریم مبالبه گزارش ها و مستندات مربو  به دستور جلسات؛ایجیش آمیشگ  کیف  پیش از حضور شر تلسه هیئت مدیره  •
از طریم ایزاد ومادگی کافی پیش از جلسه هیئت مدیره؛م یرکت مؤثر شر تلسه و طرح پرسش هی  شقیق و سیز،ده  •
؛ون هاعمن احترام به نظرات سایر ایضا و تلاش به منظور شنیدن مؤثر نظرات اراحت و اداقت شر ایین ،ظرات خوش •
در همکاری با رییو هیئت مدیره؛گیر  ،هییی هیئت مدیره ،ظر شر  صمیماقد  و ایجیش ا فی ایفی  ،قش مؤثر شر تمع•
حسیسیت ،سبت اه رو،د پی رفت مصوایت و پی یر  و م ییبه آن؛•
الف حتری اگرر نسربت بره ون تصرمی  رأی مخرحمییت و  یهد کیم  ،سبت اه  صمیمیت تم ئ  هیئت مئدیره و هئدایت  ئیم اتئرا ائه سئمت اتئرا  آن هئی  •

داشته باشد؛
رتبط برا افزایش دانش یمومی و تخصصی خود در مورد موعویات و تحولات جدیرد بره ویر،ه در خصروا مروارد مرا مقیش قلبی اه یزوم ییشگیر  مسممر و •

ماهیت فبالیت سازمان باشد؛

:اه موضو یت است؛ اه م قی « رویکرش محمیطی،ه و خرشمقدا،ه» قصر شوم شر اثرگذار  ایفی  ،قش هیئت مدیره شابمن 

الی در و اتخراذ اقردامات اصرلاحی احتمرهئی  بقیسئییی و کقمئرل ریسئک شر سئیزمین ،ظیرت ار  ملکرش سیزمین  اطمیقین از وتوش و احت  ملکئرش مکئی،یزم•
صورت لزوم؛

اطمیقین از   بیق  ملکرش سیزمین ای کلیه قوا،ین و مقررات حیکم ار ف یییت آن؛•
؛یمل نمودنبه نف  سازمان و همواره مقیفع سیزمین ار مقیفع بخص  خوش ارتح شا،سمن•
یزمین و اطل یت محرمی،ئه سئاف ی هی  رقیب  اسمفیشه از اموال و امکی،یت سیزمین ارا  مقیاد بخص   پرهیز از هرگو،ه م یرکت و همکیر  ای سیزمین•

اسمفیشه از آن ارا  مقیاد  جیر  غیر از مقیاد و مقیفع سیزمین؛
 لش حداکثر  شر چهیرچوب حقو  قی،و،  خوش اه مقظور افزایش ضریب موفقیت  ملکرش سیزمین و  داوم و اقی  آ   آن؛•
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ا،مظئئئیرات از ،قئئئش شایئئئر
هیئت مدیره

رد و دبیر هیئت مدیره فردی است که به ینوان بازوی اجرایر  در کنرار هیئت مردیره و بره ویر،ه ریریو ون قررار دا
زیِ سراهای لازم بررای افرزایش تروان هردایت، نظرارت و تصرمی توان در فراه  ساختن زیرساختنقش وی را می

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

 مردیره در صرفاً همکاری با رییو هیئت مدیره در برگزاری کیفی جلسات هیئت مدیره تا کمک به ریریو هیئت
ثر میران ایزاد ارتبا  مؤثر میان ایضای هیئت مدیره و نیز ایفای نقرش بره ینروان پلری جهرت برقرراری ارتبرا  مرؤ

تعریرف حرد انتظرارات از یرک دبیرر هیئت مردیره. شرودهیئت مدیره و مدیریامل و تری  اجرایر  وی را شرامل مری
دبیرر هرای فرردیبستگی بره یرواملی چرون میرزان بلروغ هیئت مردیره در راهبرری سرازمان و نیرز سرب  شایسرتگی

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

:هیئت مدیره، موارد زیر از اه  وی،گی های مورد نیاز برای ایفای این نقش به شمار می رود
اداقت شر رفمیر و کرشار•
اطل یت و اسقیش  جیر  سیزمینمحرمی،  حفظ •
 وا،ییی ارقرار  ار بیط محمرمی،ه  شیپلمی یک و مؤثر•
مؤثرشاشنگوش•
 وا،ییی  حلی  و ح  مسأیه و مهیرت مخییفت سیز،ده•
  برکم آبقییی کیف  ای کلیه قوا،ین و مقررات حیکم ار ف یییت سیزمین ایلاخص موارش مر بط ای راهبر•
آبقییی م لوب ای فقیور  اطل یت•
ر بط ائی کلیئد  مئفرایقئدهی هی  اال  سیزمین و کلیه   ف یییتوکیرکسبابراف م لوب ،سبت اه محیط •

آن
شقت ایلا•
هی  مدیریم مهیرت•
وش،ظر از میزان ف یر و اسمرس ،یب  از برایط موت وا،ییی ا خیذ شیدگیه مقیسب اه موضو یت ارف•
و خلقیتپذیر ا،ی یف•

ب شایر هیئت مدیره شر وته اییغ و ممییی  خوش م   وا،د شر قیی
م یور  قیا  ا ممیش هم ارا  هیئت مدیره و هم مدیر یم  اه 

.ایفی  ،قش اپرشازش



: رین ا،مظیرا   که از ،قش شایر هیئت مدیره وتوش شارش  بیر قد ازاه طور کل   ارخ  از مهم
ارگزار  تلسیت هیئت مدیره

موق  ونتهیه تقوی  سالانه هیئت مدیره و پیگیری اجرای به•
تنظی  دستورجلسات هیئت مدیره و مراقبت از تناس  مبلوب میزان موعویات استرات،یک و یملیاتی در ون•
همکاری با رییو هیئت مدیره در مدیریت جلسات هیئت مدیره•
جلسات هیئت مدیرهتنظی  با کیفیت صورت•
ثبت و عبط مصوبات هیئت مدیره، پیگیری روند اجرای ون ها و ارا ه گزارشات تحلیلی و مستمر از روند پیشرفت مصوبات به هیئت مدیره•

پ میبی،  از هیئت مدیره

پیگیری و نظارت بر کیفیت و صحت کلیه مستندات ورودی و خروجیِ هیئت مدیره •
های زیرمزمویهرف  نیازهای اطلایاتی هیئت مدیره یا کمیته•
.(شودها، این وظیفه به افرادی همچون مدیر مالی نیز سترده میبعضاً در برخی از سازمان)برگزاری مزم  یمومی سالانه •
فرم هرای موهرا و تزرارب سرازمانومروزیسازی مکانیزم صحی  راهبری شرکتی از طریم بررسی قوایدِ روزِ این حروزه، مبالبره درهکمک به هیئت مدیره در پیاده•

های موفم برای استفاده داخلیسازی نمونهدر این حوزه و الگوبرداری یا متناس 
،ه مرواردی ویرهای موجود در یملکرد کلی سازمان، فرایندهای اصلی، روند پیشرفت اهردا  اسرترات،یک و برهموق  ریسککمک به هیئت مدیره در شناسای  به•

.شودکه به حسن شهرت برند سازمان مربو  می
موارد مرتبط با راهبری شرکتی الخصوایلیمراقبت از ریایت کلیه قوانین و مقررات حاک  بر فبالیت سازمان •

پ میبی،  از رییس هیئت مدیره

های زیرمزمویه ونهمکاری با رییو هیئت مدیره در ارزیاب  یملکرد هیئت مدیره و کمیته•
سازی یضو جدید برای ایفای نقش در ترکی  هیئت مدیرههمکاری با رییو هیئت مدیره در تزهیز و وماده•
همکاری با رییو هیئت مدیره در تدوین و اجرای برنامه مستمر وموزشی هیئت مدیره•

ارقرار  و مراقبت از ار بیط مؤثر شرونِ هیئت مدیره و ،یز هیئت مدیره ای شرون و ارون سیزمین

برقراری و مراقبت از ارتبا  مؤثر 
میان سهامداران و هیئت مدیره•
میان ایضای هیئت مدیره•
های زیرمزمویهمیان هیئت مدیره و کمیته•
های انسانی سازمانمیان هیئت مدیره و سرمایه•
میان هیئت مدیره، مدیریامل و مدیران اجرای •
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مرررداری را یکررری از ، اخرررلاع(ISO)المللررری اسرررتاندارد راهنمرررای راهبرررری شررررکتی منتشرشرررده توسرررط سرررازمان برررین
ان مرداری در سرازمکنرد اخرلاعداند و تصرری  مریخوب در سازمان می( حکمرانی)دستاوردهای اصلی یک راهبری 

هرای سرازمانی اسرت و در یرین حرال هیئت مردیره مسرئول تعیرین و تردوین ارزش. شروداز هیئت مدیره وغاز مری
امررا ایررن امررر جررز در تعهررد خررود . لازم اسررت تررا از انتشررار و اشررایه صررحی  ون هررا در سررازمان اطمینرران پیرردا کنررد

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

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

.نمایدمداری را در سازمان تشویم و یا مسدود میایتماد و اخلاع

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

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

.نگرفته باشد

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

:اییستاقد  کل  هیئت مدیره م شر یک تمع

ان سرازمنفبرانذیکلیره الامکرانحتریهای سرازمانی در تعریف ارزش
.را در نظر بگیرد 1

نرد؛ هرای سرازمانی اطمینران پیردا کاز تعریف و تصری  صرحی  ارزش
در مرداریبه نحوی که کلیه سبوح سازمان از اینکه چره رفترار اخرلاع

.نتیزه هر ارزش مورد انتظار است، وگاه باشند
2

هررا را تشررویم و نقرر  ون هررا برره طررور مررداری و احترررام برره ارزشاخررلاع
.شفا  مورد پیگیری و برخورد مقتضی قرار دهد 3
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شرهیئت مئئئئئئئئئئئئئدیره،قش
فرهقگوارزش هئئئئی رویج

سیزمی، 

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

زاری مردت ابرتعهد هیئت مدیره و در نتیزه ون، تعهد سرازمان بره اسرتانداردهای اخلاقری برالا در طرولانی. داشت
د مزیرت تواننفبان به سازمان خواهد شد و این ایتماد متایی است که امروزه میبرای افزایش ایتماد کلیه ذی
.ها ایزاد نمایدرقابتی شگرفی را برای سازمان



اخش سوم

سئئئئئئئئئئیزوکیر و اازارهئئئئئئئئئئی  
هیئت مدیره



اهمیئئئئئئئئئئئئئئت تلسئئئئئئئئئئئئئئیت 
هیئت مدیره

ه از طرفی جلسات هیئت مردیره مکرانی اسرت کر. سکان راهبری و هدایت سازمان در دستان هیئت مدیره است
هیئت مدیره یمده زیست حرفه ای خود را در ون سرتری نمروده و یمرلاً سرمت و سروی حرکرت سرازمان، در قالر  

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

.است که قبل و بعد از هر جلسه صورت می پذیرد

دیریت اشرا  به ویین صحی  برگزاری جسات هیئت مدیره، مقدمات لازم برای برگزاری یک جلسه اثربخش، م
و ایفررای نقررش صررحی  در درون جلسررات و نیررز اقررداماتی کرره متعاقرر  هررر جلسرره می بایسررت انزررام شررود تررا 

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

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

کرافی و حضور در جلسه ای بدون دستورکار مشخ  و یا از ون بدتر با دسرتورکار نادرسرت، بردون ایزراد ومرادگی
  منفبرل اصولی، با مدیریت عبیف و سایر موارد اینچنینی، مستعدترین و متعهدترین افراد را ه  به ایضای

؛و با اثرگذاری پایین تبدیل می کند

می  گیریتصرفضای جلسه را از فضای می تواندو می شودجلسات و کاهش اثربخشی ون شدنطولانیمنزر به 
.شخصی افراد تبدیل کندتقابلاتبه فضای 

در یریتصرمی  گنادرسرت و در زمران نامناسر  و یرا یردم تصمی  گیری هایبدیهی است برویند موارد مذکور جز 
ت و برای سازمان به همراه نخواهد داشت کره نتیزره نهرای  ون  وسری  جردی بره موفقیرارمغانیزمان مناس ، 

.ندتداوم حیات وتی سازمان را با ریسک مواجه کمی تواندبقای یملکرد سازمان بوده و در صورت استمرار 

 وای  و مدت زمین  قویم هیئت مدیره
تلسیت هیئت مدیره

شسمورتلسه 
هیئت مدیره

تلسه اورت
هیئت مدیره

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

نه، هرای مشرخ  سرالاتصمی  گیری بااهمیت هیئت مدیره در طول سال است که به طرور مسرتمر و در برازه
.ارهای مالی هر سه ماه یکبفصلی، ماهانه و امثاله  تکرار می شوند؛ به ینوان مثال، بررسی صورت

، سرب  تقوی  سالانه هیئت مدیره که به تناسر  نروع سرازمان، ماهیرت فبالیرت، صرنعت موعروع فبالیرت
ر پیچیرردگی  فراینرردهای سررازمان، مرردل راهبررری شرررکت و سررایر مرروارد مشررابه، از سررازمانی برره سررازمان دیگرر

 گیری متفاوت خواهد بود؛ سندی پویا است کره بره هیئت مردیره کمرک می نمایرد ترا مروارد و مقراط  تصرمی 
ور، بااهمیت خود در طول سال را در نظرر داشرته و بررای افرزایش کیفیرت تصرمی  گیری خرود در مقراط  مرذک

.در فاصله زمانی مناس ، برنامه ریزی لازم را به یمل وورد

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

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

نکتررره حرررا ز اهمیرررت ون اسرررت کررره ایرررن تقررروی  بررره هررریچ ینررروان شرررامل کلیررره فبالیت هرررای هیئت مررردیره و 
  گیری موعویات مورد نیاز جهت تصمی  گیری ون ها نبوده و انتظار می رود سایر مروارد مرورد نیراز بره تصرمی
یره، در هیئت مدیره که روتین نمی باشند، طبم مصوبات، توافقرات یرا فراینردهای داخلری مصروب هیئت مرد

.زمان مقتضی به جلسات هیئت مدیره وارد و مورد تصمی  گیری واق  شوند

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

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

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

:موارش زیر ،قش مهم  شر اثراخ   تلسیت هیئت مدیره شار،د
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 ئئئوای  و مئئئدت زمئئئین تلسئئئیت 
هیئت مدیره

ه تعررداد جلسررات هیئت مرردیره بسررت
یبرره نرروع سررازمان، تنرروع و پیچیرردگ

هررررای ون متفرررراوت خواهررررد فبالیررررت
.بود

امررررررا در مزمرررررروع تعررررررداد جلسررررررات 
ای بایست به انردازههیئت مدیره می

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

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

.ندگیری واق  شوبررسی و تصمی 

امررا برره صررورت کلررری برره ینرروان یرررک 
شررررررررررود قایررررررررررده پیشررررررررررنهاد مرررررررررری

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

.هیئت مدیره را تشکیل دهند

همچنین مدت زمان بهینه جلسرات
رات هیئت مدیره برمبنرای بروینرد نظر

سرررررایت 4نظرررررران حررررداکثر صرررراح 
تا تواندبوده و در شرایط اعبرار می

.سایت نیز ادامه داشته باشد5

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

گیرررری و در نتیزررره کررراهشتصرررمی 
کیفیررررررررت تصررررررررمیمات اتخاذشررررررررده 

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

اید سیخمیر 

بایسررت یمرردتاً شررامل مرروارد سررب  کررلان و بااهمیررت و ونچرره دردستورجلسرره هیئت مرردیره مرری: محمویئئیت. 1
ود کره همچنرین بایرد طروری تردوین شر. ادبیات راهبری شرکتی به موعرویات اسرترات،یک مبررو  اسرت، باشرد

گیررری واقرر کلیرره موعررویات بااهمیررت و فرروری، در زمرران مناسرر  برره جلسرره هیئت مرردیره وارد و مررورد تصررمی 
  موعررویات اسررترات،یک موعررویات سررب  کلانرری هسررتند کرره سررمت و سرروی حرکررت سررازمان را مشررخ. شرروند

ای هرانرداز، اسرترات،ینماینرد؛ ماننرد رونرد تحقرم چشر کرده و از حرکت ون برر مردار صرحی  اطمینران حاصرل مری
.وکار، روند تحقم اهدا  استرات،یک، توسبه و توانمندسازی سرمایه انسانی و امثاله کس 

برررررررره ازای هررررررررر موعرررررررروع در دستورجلسرررررررره هیئت مرررررررردیره:  ییئئئئئئئئین ،ئئئئئئئئوع و اویویت اقئئئئئئئئد  موضئئئئئئئئو یت. 2
.موعوع درج شود« نوع»و « اولویت»بایست می

بردیهی اسرت هرر چره اولویرت و اهمیرت یرک . نشان دهنده اولویت طررح موعروع در جلسره می باشرد« اولویت»
هرد گرفرت ترا موعوع بالاتر باشد و به یبارتی موعوع استرات،یک تر تلقری شرود، در صردر دستورجلسره قررار خوا

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

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

زم بررای رود هیئت مدیره پیش از برگزاری جلسره، ومرادگی لابوده و انتظار می« گیریتصمی »ندارد؛ یا از جنو 
ی هرر  باشررد؛ برره یبررارتاتخرراذ تصررمی  کیفرری در جلسرره را در خررود ایزرراد کرررده باشررند و یررا دربرگیرنررده هررر دو مرری

.رسانی دارد و ه  نیازمند اتخاذ تصمی  استجنبه اطلاع

.گیری مبمولاً در اولویت بالاتری در دستورجلسه قرار دارندطبیعتاً موعویاتی از جنو تصمی 

  بره ازای هرر موعروع در دستورجلسره، لازم اسرت توعری:  یریخچه موضئوع و چرایئی ارتئیع ائه هیئت مئدیره. 3
ا مختصری در خصوا یلت ارجاع ون به هیئت مدیره ارا ه شود و همچنین چنانچره تاریخچره قبلری در خصرو

ت کنررد، لازم اسررگیررری هیئت مرردیره کمررک مرریموعرروع وجررود دارد کرره دانسررتن ون برره افررزایش کیفیررت تصررمی 
.اطلایات مربوطه در قسمت توعیحاتِ دستورجلسه در اختیار هیئت مدیره قرار گیرد

برروورد و بایست بره طرور دقیرمشده برای هر دستورکار نیز میدر نظر گرفته« زمان»بدیهی است : زمین اقد . 4
همچنررین دبیررر هیئت مرردیره وظیفرره همکرراری بررا ریرریو هیئت مرردیره در مرردیریت. در دستورجلسرره قیررد شررود
.دار استبهینه زمان جلسه را یهده

اید فرایقد

کره )لازم اسرت دستورجلسرات هیئت مردیره در زمران قابرل قبرولی: ارسیل شسمورتلسه شر زمئین مقیسئب.1
عیرین و قبل از برگزاری جلسه ت(  گیردنظر ایضا قرار مینامه جلسات هیئت مدیره مورد اتفاعدر قال  ویین

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

ار تبعررات مررالی دارنررد، قبررل از جلسرره ترردوین و برره همررراه دستورجلسرره در اختیررار ایضررای هیئت مرردیره قررر 
ت مردیره این امر فرصت لازم برای ایزاد ومادگی در ایضا و تصمی  گیری وگاهانه و کیفری را بررای هیئ. گیرند

.کندفراه  می

وری برر توانرد مرر مبمولاً در ابتدای هر جلسه، هیئت مردیره مری: مرور رو،د پی رفت  صمیمیت گذبمه. 2
.روند پیشرفت تمام و یا اه  مصوبات گذشته خود داشته باشد

ت مردیره مسئولیت تردوین دستورجلسره برا ریاسرت هیئ: یزوم م یرکت ا ضی شر  دوین شسمورتلسه. 3
یره و امرا ذکرر ایرن نکتره عرروری اسرت کره فراینرد ته. شروداست که با همکاری دبیر هیئت مدیره انزرام مری

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

اییست اه موضو یت اسمرا ژیک شرایره میزان ظرفیم  که هیئت مدیره م 
 وان اخمصیص شهد  ،ظرات ممفیو   وتوش شارش وی  از تمع اقد  آن هی م 

%  70 ی % 50ایق ور اسمقبیط ،موش که هیئت مدیره م  اییست حداق  این 
. زمین خوش را اه موضو یت اسمرا ژیک سیزمین اخمصیص شهد

50%70%  ی
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:شر یک تمع اقد  کل   یک تلسه هیئت مدیره ایکیفیت ایید شارا  فیکمورهی  زیر ایبد

،ه چقدان اثراخش اثراخش موضو یت

سایت 2تا 1
یا 

سایت8تا 6
سایت5تا 3 مدت زمین تلسه 

مورد12تا 8 مورد7تا 4  یداش موارش شر شسمورتلسه

%30تا % 20 %10تا % 5 اسمفیشه رییس هیئت مدیره از زمین تلسه

زمان کل جلسه% 70تا  زمان کل جلسه% 15حداکثر  مدت زمین شر اخمییر  یم مدیریت اترایی ارا  ارائه 
طرح هی و پی قهیشات/موضو یت

Financial Times 2022بیخص هی  ظیهر  یک تلسه هیئت مدیره کیف   ارگرفمه از محموا  شوره پرورش هیئت مدیره : 7بک  بمیره 



هرا اینبرور به ینوان یکی از مراکز و مراج  مبرح در حروزه رهبرری، ومروزش و توانمندسرازی هیئت مردیرهKPMGموسسه 
قررای انررد تررداوم و بهررای  اسررت کرره توانسررتهکنررد؛ ثابررت شررده اسررت ونچرره برررو برنررده و مزیررت رقررابتی سررازمانبیرران مرری

پررذیری وگیررری کرونررا حفررظ نمرروده و یررا حترری رشررد و شررکوفای  داشررته باشررند، انعبررا فبالیررت خررود را در دوران همرره
.ووری در سه حوزه استرات،ی، سازمان و یملیات بوده استتاب

ت دورکراری، امروزه گسرتره تغییررات ایزادشرده از تغییرر رویکررد حضرور فیزیکری ترا پیشربرد کلیره امرور سرازمانی بره صرور 
نزیررره هررای ز لررزوم تمرکررز بررر رفرراه و سررلامت روان نیررروی کررار تررا تعمیررم تعامررل دیزیتررال بررا مشررتریان و بررازنگری بررر مرردل

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

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

انداز وتی سازمانها و تصویر چش افزایش میزان پرداختن هیئت مدیره به استرات،ی•
یملکررررد سرررازمان از منظرررر میرررزان سرررازگاربودن فبالیرررت ون برررا محررریط زیسرررت، ایفرررای )ESGپررررداختن بررره دو حررروزه •

ر هررای مترترر  بررمحیبرری و ریسررکهررای زیسررتبرره ویرر،ه ریسررک( هررای اجتمررایی و راهبررری شرررکتی مناسرر مسررئولیت
کررارگیری افررراد در سررنین مختلررف، از تمرکررز بررر ایزرراد فرصررت برابررر و برره)DEIتغییررر اقلرری  وب و هرروای  و همچنررین 

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

نفبانافزایش سب  تعامل فبالانه با سهامداران، فبالان اقتصادی و سایر ذی•
پررررروری مرررردیریامل در دسررررتورکار دادن برررره مرررردیریت اسررررتعدادها، مرررردیریت سرررررمایه انسررررانی و جانشرررریناولویررررت•

هیئت مدیره
ها در سازمانراهبری اطلایات و پرداختن به مقوله امنیت سایبری و حفظ حری  خصوصی داده•
احتمالیهای پیشگیرانه و میزان ومادگی سازمان برای مقابله با هرگونه بحرانارزیاب  مزدد سناریوها و استرات،ی•
ون در سازمانشدنجاریها و فرهنگ سازمانی و نظارت دقیم بر چگونگی کمک به تبیین ارزش•
تفکر استرات،یک در خصوا استعدادها و تنوع مورد نیاز در ترکی  هیئت مدیره•

مئئئئوارش مهئئئئم شر شسئئئئمورکیر 
2022هی؛ هیئت مدیره
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تلسه هیئت مدیرهاورت
میمات تررین اقررداماتی کره متعاقر  هرر جلسرره می بایسرت انزرام شرود تررا اثربخشری جلسرات و تصرریکری از مهر 

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

یات درج تاری  برگرزاری جلسره، شرماره جلسره، زمران دقیرم شرروع و پایران موعرو: م خصیت  موم  تلسه. 1
کرردن ایضرای هیئت مردیره حاعرر درشده در جلسره، ثبرت زمران دقیرم پررداختن بره هرر موعروع، مشرخ طرح

ر جلسره جلسه و تعیین غایبین، درج دقیم نام سایر افرادی که غیر از ایضای هیئت مدیره حس  نقشی که د
انررد، از و یررا حسرر  دیرروت، در بخشرری از جلسرره یررا تمررام ون حضررور داشررته( ماننررد دبیررر هیئت مرردیره)دارنررد 

.شودجلسه هیئت مدیره محسوب میعروریات تدوین صورت

ه، برره گرفتره حررول هرر موعروعِ دستورجلسرلازم اسررت گفتگوهرای صرورت:   ئریح  صئمیم و چرایئی ا خئیذ آن.2
ل ردیراب  شده در جلسه هیئت مدیره، قابرجلسه درج شود و به یبارتی تفکیک مبال  مبرحتفکیک در صورت

، گرفتررره در خصررروا موعررروع، نقرررا  کلیررردی گفتگوهرررای انزام شررردهتوعررریحات مرررذاکرات صرررورت. وتررری باشرررد
مات ها، پیشرنهادات و دلایرل موافقرت یرا مخالفرت برا موعرویات طرح شرده در جلسره و در نهایرت تصرمیتوصیه

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

ر ون جلسره هیئت مردیره اسرت کره دخلاصره تصرمیمات هیئت مردیره، بخشری از صرورت: خلاه  صمیمیت. 3
ت درجخلاصه مصوبات هیئت مدیره که نیاز به کار اجرای  وتری نردارد، بره ینروان مصروبات جلسره در ایرن قسرم

.ماهه اول مورد تصوی  هیئت مدیره قرار گرفتهای مالی سهصورت: به ینوان مثال. شودمی

خلاصرره جلسرره اسررت کررهخلاصرره مصرروبات قابررل پیگیررری، بخشرری از صررورت: خلائئه مئئوارش ،ییزمقئئد پی یئئر . 4
مقرررر شررد : برره ینرروان مثررال. شررودای کرره نیرراز برره کررار اجرایرر  وترری دارنررد در ون درج مرریتصررمیمات اتخاذشررده

هرای فرروش را بره هیئت مردیرهمدیریامل ظر  دو هفته برنامه خرود جهرت پوشرش انحرافرات موجرود از تارگرت
.شودزمان انزام و مسئول انزام در این قسمت، از عروریات تلقی میکردنمشخ . ارا ه نماید

قابل و در پایان از ونزای  که هیئت مدیره مسئولیت جمبی در م: اخذ امضی  کلیه ا ضی  حیضر شر تلسه. 5
سره جلسره بره امضرای کلیره ایضرای هیئت مردیره حاعرر در جلیملکرد خود و تصمیمات اتحاذشرده دارد، صرورت

پرو نکتره مهر  ون اسرت کره ایضرای هیئت مردیره. رسدبودن با مصوبات اتخاذشده، میمخالف/فارغ از موافم
ده و ائدا ائه حمییئت از  صئمیمیت ا خیذبئیکپیرچه و یکاز اتمام جلسه و خروج از اتاع جلسات هیئت مدیره، 

ا موافقت فردی ون ها بر/ینوان مخالفت؛ به نحوی که به هیچبدن آن هی شر سیزمین اهممیم خواهقد ورزیدتیر 
. مصوبات اتخاذشده توسط بدنه سازمان قابل شناسای  نباشد
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فلسئئئئئئئئئئئئئئئفه وتئئئئئئئئئئئئئئئوش  
کمیمه هی  هیئت مدیره

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

گیرری  وکارها و افزایش تعداد موعویات در دستورکار هیئت مدیره جهت بررسی و تصرمیامروزه توسبه کس 
شرود تررا هررای ون هرا، موجر  مرریو همچنرین در برخری مرروارد تعرداد و تنرروع برالای ایضرای هیئت مرردیره و تخصر 

یادی تروأم برانگیز و با صر  زمان زنظر در جلسات هیئت مدیره روی کلیه موعویات، چالشدستیاب  به اتفاع
.باشد

تر از توانرد در برخرورد برا مسرا ل، متمرکزترر و کارومردترر از ایضرای هیئت مردیره مریگاهی اوقات یک گروه کوچک
کررره در ادبیرررات راهبرررری شررررکتی« تررررهرررای کوچرررکگرررروه»لرررذا ایرررن . ترکیررر  کامرررل هیئت مررردیره یمرررل نمایرررد

ای مشررخ  توسررطشروند، بررا مسموریرت مشررخ  و در حروزههررای زیرمزمویره هیئت مرردیره نامیرده مرری«کمیتره»
هاد برررای تررر موعررویات و ارا رره پیشررنتررر و تخصصرریشرروند و مسررئولیت بررسرری یمیررمهیئت مرردیره تشررکیل مرری

.گیری به هیئت مدیره را به یهده دارندتصمی 

وی  نمایرد گیری خود را به کمیته تفرتواند مسئولیت تصمی نکته حایز اهمیت ون است که هیئت مدیره نمی
د، بلکره شرونینروان جرایگزین هیئت مردیره نمریگیرر نیسرتند و بره هریچهرا تصرمی ترر، کمیترهو به یبرارت سراده

ی ون هررا تصمی  سرراز هسررتند و رسررالت ون هررا ایزرراد فضررای مناسرر  و اطلایررات مررورد نیرراز هیئت مرردیره در راسررتا
.باشندیبر همین اساه در مقابل هیئت مدیره پاسخگو م. گیری هیئت مدیره استافزایش کیفیت تصمی 

تی هرا بره تناسر  در کشرورهای مختلرف از سروی قروانین و مقرررات حراک  برر راهبرری شررکوجود برخی از کمیتره
هررای حسابرسرری، مرردیریت ریسررک، انتصررابات و جبررران خرردمات جررزوالررزام شررده اسررت ولرری در مزمرروع کمیترره

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

، 1397در ایرررران نیرررز حسرررر  دسرررتورالبمل راهبررررری شررررکتی ابلاغیرررره سرررازمان برررروره و اوراع بهرررادار در سررررال 
.باشندهای حسابرسی و انتصابات میهای بورسی ملزم به تشکیل کمیتههیئت مدیره در سازمان

کمیمه فقیور  اطل یت و  کقویوژ   ضرورت برایط امروز 
تروان بره پانردمی ناشری از انتشرار ویرروهتررین ونهرا مریرخ داد، که از جمله مهر 2020اتفاقاتی که در سال 

د کرونررا اشرراره کرررد، یمررلاً برره مثابرره یررک شررتابدهنده قرروی در حرروزه تزررارت دیزیتررال یمررل نمررود و بایررث شرر
رهرا، بره وکاکارگیری فناوری اطلایات و تکنولوژی، ه  در ایزراد و هر  در توسربه کسر میزان استقبال از به

در یکررری از مبالبرررات خرررود ایرررلام داشرررته اسرررت، میرررزانMckinseyحررردی افرررزایش پیررردا کنرررد کررره شررررکت 
روز رشردی 90نظر از نوع ون ها، طری های مختلف، صر کارگیری فناوری اطلایات و تکنولوژی در بیزینوبه

ت بررا گسررترش اهمیرر. رفررت طرری ده سررال وینررده داشررته باشررد، پشررت سررر گذاشررته اسررترا کرره انتظررار مرری
حی  وکارهررا، لررزوم راهبررری صرراسررترات،یک تکنولرروژی و فنرراوری اطلایررات در ایزرراد، توسرربه و پایررداری کسرر 

اسررترات،ی »سررازمان توسررط هیئت مرردیره در ایررن حرروزه برریش از پرریش حررا ز اهمیررت شررده اسررت و مقولرره 
امرروزه شراهد ظهرور و .ها بردل گشرته اسرتهای دستورکار هیئت مدیرهبه یکی از اولویت« فناوری اطلایات
در . یررا همرران راهبررری فنرراوری اطلایررات برره حرروزه راهبررری شرررکتی هسررتی IT Governanceورود مفهرروم 

در موفقیرررت سرررازمان ها بررره حررردی کلیررردی و حیررراتی محسررروب ( فنررراوری اطلایرررات)ITشررررایط کنرررونی نقرررش 
در سرازمان ها پرداختره شرود و عررورت ون ITبه راهبری ITمی شود که توصیه شده است به جای مدیریت 

یره تا حدی اسرت کره توصریه می شرود ایرن راهبرری توسرط ارشردترین لایره راهبرری سرازمان یعنری هیئت مرد
.صورت پذیرد

IT(اطلایاتفناوری)،اس مناطلایاتیسیست  هایوجودلزومبهمی توانونسب ابتدای  تریندرکه
 هایاسترات،یواهدا تحقمزمینه سازوسازمانموفقیتخدمتدرمی بایستکرد،اشارهسازمان هادر
ً ونچهکشورماندرمتسسفانهولیباشدون واهدا تغییریاوحذ هستی ونشاهدبعضا

 کارگرفتهبهنرم افزارهاییاوسیست  هاتوسطونپشتیبانیامکانیدمدلیلبهسازماناسترات،ی های
گرفتهدستبهراسازمانراهبریینانکهاستونمحدودیت هایوITگوی .استسازماندرشده
!است

ITدانشسب محسوهتفاوتهستی ،ونشاهدهاسازماندرکهدیگریمواردازدیگر،نمای در
لبهبرحرکتازیکیکهنوییبهاست؛هاسازماندرهیئت مدیرهواجرای ومدیریتیتی میان

حتیایواستابتدای مفاهی وموعویاتبرخیدرکبرایتلاشدردیگریوگویدمیسخنتکنولوژی
لزومکهاینزاست.ورزدمیمقاومتنیزاطلایاتفناوریبرمبتنیابزارترینابتدای کارگیریبهمقابلدر

یتاهمهیئت مدیرهزیرمزمویههایکمیتهازیکیینوانبهتکنولوژیواطلایاتفناوریکمیتهایزاد
حوزهایندرMckinseyشرکتمبالباتوخرینکهاستحدیتاموعوعایناهمیت.می یابدایوی،ه
هیئت مدیرهزیرمزمویهراکمیتهاین2022سالدردنیابرترشرکت500از%12کهاستونازحاکی
درمانوبهداشتصنای وداشتهتعلم«مخابرات»صنعتبهحوزهایندراولرتبه.اندنمودهایزادخود
.دارندقرارسومودومجایگاهدرترتی بهمالیو

هی  زیرمجمو ه هیئت مدیرها،واع کمیمه
:های زیرمزمویه هیئت مدیره به دو نوع قابل تقسی  هستندکمیته

اصرلی کمیته های  که در مکرانیزم راهبرری شررکتی، بره هیئت مردیره در انزرام برخری از وظرایف: کمیته دا  
هرا و امرهنطور که پیشتر مبرح شد تشکیل برخی از ون ها بر اساه الزاماتِ ویرینهمان. کنندخود کمک می
.های بورسی در خصوا راهبری شرکتی، برای سازمان های بورسی الزامی استدستورالبمل

شرکل های  که حس  صلاحدید هیئت مدیره و براساه نیاز موجود در مقاط  خاصیکمیته: کمیته موقت
. شوندمی گیرند و پو از انزام مسموریت خود، منحل می پاسخی بر پرتکرارترین پرسش هاگزارش هیئت مدیره      37افحه  
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سیخمیر کمیمه
ریرریو کمیترره، یکرری از ایضررای هیئت مرردیره اسررت کرره در ون حرروزه 
ت خاا نسربت بره سرایر ایضرا از لحراب تزربره و یرا تخصر  ارجحیر

.دارد

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

.  باشندسوی هیئت مدیره می

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

.دار استکوچکتر را یهده

هررررای راهبررررری شرررررکتی، دبیررررر هیئت مرررردیره نیررررز در در اکثررررر نظررررام
یر،ه ها حضور داشته و همران نقشری کره در سرب  کرلان و بره وکمیته

در کمرررک بررره ریاسرررت هیئت مررردیره در انزرررام بهترررر نقرررش وی ایفرررا
تره تر در حمایت و کمرک بره ریریو کمینماید، در مقیاه کوچکمی

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

.های خاا انتخاب شوندحوزه

مق ور کمیمه
ت کره اسر« منشور کمیتره»اولین گام در تشکیل هر کمیته، تدوین 

در ون مسموریرررت کمیتررره و سررررخط اهررردا  ون تعریرررف و بررره تسییرررد 
یته همچون کمهاکمیتهبرای برخی از . شودهیئت مدیره رسانده می

ملرره نیررز در ترردوین منشررور کمیترره از جاسررتانداردهای ، حسابرسرری
.اهدا  و مسموریت ون وجود داردسرخط

خررود پرو از تصروی  منشرور، کمیتره موظررف اسرت برنامره یملیراتی
بنرردی و منرراب  احتمررالیبرررای تحقررم اهرردا  مررذکور را همررراه بررا زمرران

.مورد نیاز جهت بررسی به هیئت مدیره ارا ه نماید

د، بایسررت برره هیئت مرردیره پاسررخگو باشرراز ونزررای  کرره کمیترره مرری
بررردیهی اسرررت کررره هیئت مررردیره موظرررف اسرررت در بازه هرررای زمرررانی 
ان مشخ  یملکرد کمیته را مرورد ارزیراب  قررار دهرد و عرمن اطمینر
ا و از حرکت کمیته در مسیر مورد انتظار، در صورت لرزوم، بازخوردهر
. راهبردهای لازم را ارا ه و اقدامات اصلاحی مورد نیاز را به یمل وورد
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هیئت مئئئئئدیره و اهمیئئئئئت آمئئئئئوزش 
مسممر

.کنندها در یک محیط تزاری پویا و در حال تغییر مداوم، فبالیت میامروزه سازمان

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

د هررای موجرروشررده و در جهررت تببیررم دانررش و تخصرر بایسررت دارای یررک برنامرره وموزشرری مرردون مسررتمر کرره بررر مبنررای نیازسررنزی انزررامهیئت مرردیره مرری
.انداز وتی ون مورد نیاز است، باشدهیئت مدیره با نیاز روز سازمان و نیز ونچه برای حرکت سازمان به سمت تحقم چش 

بررا هررای مرررتبطبایسررت برره نحرروی ترردوین و اجررا شررود کرره یررلاوه بررر اطمینرران از افررزایش سررب  دانرش و تخصرر  ایضررای هیئت مرردیره در حرروزهایرن برنامرره مرری
چنرین و همکنردفبالیت سازمان، از وگاهی و اطلاع ون ها از وخرین تغییرات و قوانین حراک  برر فبالیرت بره ویر،ه در حروزه راهبرری شررکتی نیرز اطمینران پیردا 

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

ای روزرسررانی مسررتمر ایررن برنامرره وموزشرری بررا ریرریو هیئت مرردیره برروده کرره بررا همکرراری دبیررر هیئت مرردیره و جلرر  مشررارکت ایضررمسررئولیت ترردوین و برره
.شودهیئت مدیره انزام می

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

. دکنند که هیئت مدیره فرهنگ یادگیری مستمر را توسط خود در سازمان خلم، جاری و نهادینه نمایها زمانی رشد میو در پایان باید گفت سازمان
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هیئت مئئدیره و  جهیئئز  ضئئو تدیئئد 
ارا  ایفی  ،قش

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

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

یرک کلیدی، طیف مختلف مشتریان بره ویر،ه مشرتریان کلیردی، مکرانیزم راهبرری هیئت مردیره و هرر اطلایرات دیگرری حسر  صرلاحدید هیئت مردیره را طری
.  های احتمالی وی در این حوزه پاس  داده شودفرایند مشخ  و تدریزی و در بازه زمانی مناس  دریافت نموده و به پرسش

کرری از شررده و کیفیررت لازم را دارا باشررند، یجلسررات هیئت مرردیره چنانچرره اصررولی تهیررهالررذکر، صررورتیررلاوه بررر مسررتندات سررازمانی مرررتبط بررا مرروارد فرروع
هرا و نقرا  بااهمیرت تمرکرز وی و نیرز ونچره در سرب  کرلان وهای اصرلی در ایزراد درک روشرنی بررای یضرو جدیرد از نحروه یملکررد هیئت مردیره، دیردگاهورودی

.باشندگذرد، میاسترات،یک سازمان می

،موعوعاینتسری عمنتواندمیهیئت مدیره،جدیدیضوبهانتقالجهتنیازموردمواردشاملمشخ لیستچکحتییاوفرایندیکوجود
.سازدمبمئننیزجدیدیضوسازیومادهکیفیتازراهیئت مدیره

.نمایدهای راهبری شرکتی، دبیر هیئت مدیره به نیابت از هیئت مدیره نقش پررنگی در این حوزه ایفا میبه طور مبمول در اغل  مکانیزم
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ارزییای  ملکرش هیئت مدیره 
رد خرود، نره گوی  قرار دهد، بلکه خرود را نیرز در قبرال یملکرتنها قادر است مدیریامل و تی  اجرای  وی را به شیوه صحی  در قبال یملکرد ون ها در مدیریت و اداره سازمان در مقام پاس ای است که نههیئت مدیره مبلوب هیئت مدیره

.، داشتن ارزیاب  دقیم از یملکرد استپاس  گوی هر گونه هایفراپیشیکی از . داندگو مینفبان پاس صرفاً در مقابل سهامداران بلکه در مقابل کلیه ذی

ارکت ایضرای منردی از ارزیراب مسرتقل بیرونری و یرا خودارزیراب ، پرو از جلر  مشرارزیاب  یملکرد هیئت مدیره با رییو هیئت مدیره است که یمدتاً با همکاری دبیر هیئت مردیره، یرا از طریرم بهررهریزی و تدوین مدلمسئولیت برنامه
. شودنظر جمبی در خصوا زمان و مدل ارزیاب ، به مرحله اجرا گذاشته میهیئت مدیره و اتفاع

.شودماه یک بار انزام میبه طور کلی ارزیاب  یملکرد هیئت مدیره مبمولاً سالانه و یا هر شش

.تواند در دو بعد ارزیاب  یملکرد جمبی و فردی هیئت مدیره انزام شودارزیاب  یملکرد هیئت مدیره می
.  دست ومده استباشد نحوه استفاده هیئت مدیره از نتایج بهپو از انزام و تهیه گزارش تحلیلی ارزیاب  یملکرد هیئت مدیره، ونچه حا ز اهمیت می

. گی می باشدهیملکرد وتی ترکی  هیئت مدیره و همچنین تعیین مسیر توسبه فردی هر یک از ایضای هیئت مدیره در ایفای هر چه بهتر نقش هیئت مدیر های کلیدی در تدوین برنامهشده یمدتاً یکی از ورودینتایج ارزیاب  انزام

:برخی از اه  مزایای ارزیاب  یملکرد هیئت مدیره یبارتند از

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

.ی  ونکی  هیئت مدیره در راستای افزایش کارای  و توانمندی ترکتر تسهیل فرایند انتخاب کاندیداهای جدید و توسبه ایضای کنونی هیئت مدیره از طریم ایزاد امکان شناسای  به هنگام عرورت هرگونه تغییر در•

.انداز و اهدا  استرات،یک سازمانها و یملکرد کلی هیئت مدیره با چش تضمین تببیم فبالیت•

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

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



تبران خدمت ا ضی  هیئت مدیره
ی هرای راهبرری شررکتهرا در پرروژهنحوه جبرران خردمت ایضرای هیئت مردیره، بره واقر  پرتکرارتررین سروال هیئت مردیره

.شودایلیا پرسیده میشرکتیاست که از تی  خدمات راهبری

ویررا ایضررای هیئت مرردیره در مقابررل خرردماتی کرره در قالرر  ایفررای نقررش . کنرری بحررث را بررا یررک سرروال سرراده وغرراز مرری
الزحمه دریافت نمایند بایست حمنمایند، میگی خود در سازمان ارا ه میههیست مدیر

.بله: پاس  کوتاه و ساده است

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

در مزمرر  یمررومی ( فررارغ از قالرر  ون)الزحمرره هیئت مرردیره امررا نقبرره اشررتراک کلیرره ون هررا در ون اسررت کرره میررزان حررم
.شودسالانه صاحبان سهام تعیین می

ررنگری نظر کلیه ایضا خواهد بود که در این میران، ریریو هیئت مردیره نقرش پاما نحوه توزی  ون میان ایضا با اتفاع
ورت بره صر.الزحمه دریافتی با میزان و کیفیرت یملکررد هرر یرک از ایضرای هیئت مردیره دارددر مراقبت از تناس  حم

الزحمرره هیئت مرردیره صرررفاً برره ایضررای غیرموظررف هیئت مرردیره تعلررم می گیرررد وکلرری در اغلرر  کشررورهای جهرران، حررم
.باشدشامل دو بخش اصلی می

اخش ثیات سیلا،ه
.شودکه به صورت نقدی و سالانه به هر یضو غیرموظف هیئت مدیره پرداخت می

اخش ممغیر
ات کررره بررره ینررروان یامرررل انگیزشررری و افزاینرررده، بسرررته بررره اثربخشررری یملکررررد فرررردی ایضرررا، کیفیرررت حضرررور در جلسررر

ابررت هررای زیرمزمویرره هیئت مرردیره و سررایر مرروارد مشررابه برره بخررش ثهیئت مرردیره، قبررول مسررئولیت مرردیریت کمیترره
.  شودسالانه برخی از ایضا اعافه می

بایسرت بره حردی زیراد باشرد کره الزحمره ایضرای غیرموظرف هیئت مردیره نمریونچه مهر  اسرت؛ مزمروع حرم
ه از الزحمرره دریررافتی تمررایلی برراسررتقلال ون هررا را برره خبررر انرردازد؛ برره نحرروی کرره برره دلیررل چشررمگیربودن حررم

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

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

حضور تلسیت هیئت مدیرهحق
دیره مبل  ثابتی است کره صررفاً بره ایضرای غیرموظرف هیئت مردیره و بره ازای حضرور در هرر جلسره هیئت مر

.تعلم می گیرد

میررزان حررم حضررور در جسررات هیئت مرردیره توسررط هیئت مرردیره برره مزمرر  یمررومی سررالانه صرراحبان سررهام 
.پیشنهاد و با تصوی  مزم  قابل اجرا خواهد بود

ای کره رهبدیهی است حم حضور قابل پرداخت به هر یضو غیرموظف بستگی به تعداد جلسات هیئت مردی
.در ون حضور داشته است، دارد

پیشاش هیئت مدیره
قرانون 241پاداش هیئت مدیره، بخش دوم مدل جبران خدمت هیئت مدیره است که طبم اصرلاحیه مراده 

از سررود % 6هررای سررهامی خرراا حررداکثر و برررای شرررکت% 3هررای سررهامی یررام حررداکثر تزررارت، برررای شرررکت
.خالصی است که در همان سال به صاحبان سهام قابل پرداخت است

گیرررد و پرراداش هیئت مرردیره هرر  برره ایضررای موظررف و هرر  برره ایضررای غیرموظررف هیئت مرردیره تعلررم مرری
یره انزرام نظرر ایضرا و تحرت مردیریت ریریو هیئت مردتقسی  ون مبابم با ونچه در بالا گفته شد با اتفراع

.خواهد شد

شرده تعیرینغیرموظرفقانون تزارت، حدودی نیز برای حداکثر پاداش ایضرای موظرف و اصلاحیهالبته در 
.گنزدنمیاست که پرداختن به ون در مقال این گزارش 
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چهیرماخش 

پیوست



پر کرارواژگین 
 Corporate Governance: برکم راهبر •

 Board Of Directors:هیئت مدیره•

 CEO: Chief Executive Officer:مدیر یم •

Chairman/Chair Person  Of The Board: هیئت مدیرهرییس•

Board Member: هیئت مدیره ضو•

 Corporate Secretary: هیئت مدیرهشایر•

 Board Committee: هیئت مدیرهکمیمه •

Standing Committee: کمیمه  شائم•

Temporary Committee: کمیمه موقت•

Executive Director: موظف ضو•

-NED: Non: غیرموظف ضو• Executive Director

board Member Independent:مسمق  ضو•

 Board Meeting: هیئت مدیرهتلسه•

 Board Act:هیئت مدیرهمصواه•

 Board Agenda:هیئت مدیرهشسمورتلسه•

 Board Minutes Of Meeting (MOM):هیئت مدیرهاورت تلسه•

 Board Diversity:هیئت مدیره قوع•

 Board Combination:هیئت مدیره رکیب•

 Board Structure:هیئت مدیرهسیخمیر•

Human Capital: ا،سی، سرمییه•

 CFO: Chief Financial Officer:مدیرمیی •

COO: Chief Operating Officer:  ملییتمدیر•

 Internal Audit:شاخل حسیارس •

External Audits (Independent): مسمق حسیارس •

 Risk Governance:ریسکراهبر •

Risk Appetite: ریسک پذیر میزان•

 Performance: ملکرش•

 Oversight:،ظیرت•

 Accountability: پیسخ ویی•

 Responsibility:مسئوییت•

 Role:،قش•

 Expectations:ا،مظیرات•

 Resilience:  یب آور •

 Effectiveness: اثراخ  •

 Competency:بییسم  •

Board Culture: هیئت مدیرهفرهقگ•

Organizational Values: سیزمی، ارزش هی •

Delegation:  فویض•

Ethical Behavior: اخل  مداررفمیر•

 Compliance Obligations: لازم ایر ییهایزامیت•

 Stakeholder: ذ  ،فع•

Shareholder: سهیمدار•

 Social Responsibility (Corporate): (برکم )اتممی  مسئوییت•

Sustainability: پییدار •

Sustainable Development: پییدار وس ه•

ایفئئئئئی زیسئئئئئت محئئئئئیطائئئئئیسئئئئئیزمینف یییئئئئئتسئئئئئیزگیراوشن(اایئئئئئیش)•

:برکم راهبر چ و،  واتممی  مسئوییمهی 

ESG: Environmental, Social, and Governance

واراارفراتایجیشار مرکزم قی اهبمول؛واراار  قوع •

ای ممفیوتقومیت هی و،ژاشهیازمخملف سقینشرافراشاه کیرگیر 

شرمخملففرهقگ هی ومذاهبتقسیت هی ،ی وا،  هی و وا،ییی هی

:سیزمینس وحکلیه

DEI: Diversity, Equity, and Inclusion

 Appointment: ا،مصیب•

 Succession:تی، ین پرور •

 Board Evaluation:هیئت مدیرهارزییای•

 Onboarding Program:تدید ضوآمیشه سیز ار،یمه•

 Compensation Model:خدمتتبرانمدل•

DPS: Dividend Per Share: سوش  قسیم •

Global Fortune 500 Firms: پی،صد برکت ار ر ش،یی•

IT Strategy: اسمرا ژ  فقیور  اطل یت•

 IT Governance:اطل یت( شاشه)راهبر  •
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.  از طریق اطل یت ار بیط   ای برکت م یوره مدیریت ایلیی شر ار بیط ایبیدبک  هیشر اورت  میی  اه شرییفت 



د و مشراور ارزیراب  یملکرر )صمیمانه از جناب وقرای حسرین شرهبازی رز 

یون رییو کمیسر)و جناب وقای محمود اولیای  ( حسابرسی داخلی و یملیاتی

رور بابرررت مررر( حاکمیرررت شررررکتی و مسرررئولیت اجتمرررایی بنگاه هرررا، اتررراع بازرگرررانی ایرررران
. گزارش و همراهی در تدقیم و بهبود محتوا ستاسگزاری 

قدرشا، 
اه پیس همراه 

 یم پروژه
شر ایلیی

سید حسین ،بو 

برکت م یوره مدیریت ایلیی

م یور پروژه

 اقیی، ذار و رییس هیئت مدیره 

سیرا مهئئئئئئئئرای، 

برکت م یوره مدیریت ایلیی

مدیر پروژه

م یون  راهبر شپیر مین حیکمیت برکم 

بریف طیهی

برکت م یوره مدیریت ایلیی

کیربقیس پروژه

م یور
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یکمیسیون مسئوییت  اتممی   و حیکمیت برکم  اق یه ه
ا ی  ایزرگی،   اقییع  م یشن و ک یورز  ایران 


