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يك  تابعه هايشركت مديرهارزيابي عملكرد هياتالگويي براي  يهارا

 هاي كنترل و پشتيبانياز منظر تحقق نقش ،شركتگروه
 3/7/93تاريخ دريافت:

 5/10/93تاريخ پذيرش:

 مهدي كاظمي

 سيد بابك علوي

 اصانلوبهاره 

 منوچهر نجمي

 چكيده

بيستم توسط نهادهاي مختلف  موضوعات مهمي است كه از اوایل سده مدیره از جملهرزیابي عملكرد هياتا

به  فاقد الگویي اجرایي است كه ،هاي این حوزه. با این وجود، پيشينة پژوهششده استگذاري توصيه سياست

در زمينة این شكاف پژوهشي پاسخ دهد. ها مدیرهو چگونگي انجام ارزیابي عملكرد هيات یيمحتوا هايپرسش

هاي این با مرور پيشينة پژوهشتا شود. مقالة حاضر در تلاش است بيشتر احساس ميها 1شركتخاص گروه

تابعة یك هاي مدیرة شركتحوزه، الگویي پيشنهاد كند كه محتوا و چگونگي انجام ارزیابي عملكرد هيات

هاي مورد انتظار از مورد انتظار مشخص كند. با این هدف، چارچوبي از نقش يهاشركت را در ایفاي نقشگروه

ج یرا يهااز روش يريبا الهام گشود. سپس شركت توسعه داده ميهاي تابعة یك گروهمدیرة شركتهيات

ها پيشنهاد مدیرهاجرایي براي انجام ارزیابي عملكرد هيات ي، روشEFQMالگوي  يابیو ارز يريگاندازه

به كار  2الف يرانیا شركتشركت تابعة گروه بيست و چهارو روش، در  ينظر این چارچوب ،شود. در ادامهمي

هاي شود. در پایان، پيشنهادات كاربردي، محدودیتمي يبررسگرفته شده و روایي و پایایي الگوي پيشنهادي 

  3شوند.هاي آتي مطرح ميپيشنهادات پژوهش پژوهش و

 هاي كنترل و پشتيبانيشركت، نقش هاي تابعة گروهشركت مدیرههياتعملكرد  ،الگوي ارزیابي: كليدواژه

 رهیت مدايه

                                                           
 دانشگاه صنعتي شریف دانشجوي دكتري مدیریت (kazemi.mehdi@gmail.com) 

 عضو هيات علمي دانشكده مدیریت و اقتصاد دانشگاه صنعتي شریف 

 عضو هيات علمي دانشگاه علوم اقتصادي 

 عضو هيات علمي دانشكده مدیریت و اقتصاد دانشگاه صنعتي شریف 
هایي هستند كه داراي چند شركت زیرمجموعه در قالب شركت هاي اقماري یا تابعه یك شركتشركت، مقصود از گروه 1 

 شركت اصلي هستند.

 به منظور حفظ محرمانگي اطلاعات از بيان نام این شركت خودداري شده است. 2 

قتصاد دانشگاه شایسته است از جناب آقاي دكتر محمد رضا آراستي،  عضو محترم هيات علمي دانشكده مدیریت و ا 3 

صنعتي شریف به دليل همكاري در انجام این پروژه و ارائه نظرات ارزشمند خود روي  الگوي ارزیابي از منظر استراتژي و 

 نظام حاكميت شركتي قدرداني شود.
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 مقدمه

مدیره بر اهميت ارزیابي نظران مختلفي در حوزة مدیریت هياتصاحبدر ساليان اخير، 

(. به همين دليل هم 2002، 1والتدروناینگلي و اند )مدیره تاكيد كردهعملكرد هيات

كشورها )مثل آمریكا، برخي ها در مدیرهگذاري هياتبسياري از نهادهاي مشاور سياست

ها مدیرهانگليس، و استراليا( از اوایل سدة بيستم اجراي ارزیابي عملكرد رسمي توسط هيات

 (.2005، 2ل و نيكلسون)كياند داري اثربخش مطرح كردهرا به عنوان یكي از اصول شركت

یافتن ها مطرح شده است، اهميتمدیرهترین دلایلي كه اخيراً براي ارزیابي هياتاز مهم

نفع است )كانگر، گذاران و سایر نهادهاي ذيها براي سرمایهمدیرهتوانایي و اثربخشي هيات

گذاران براي كسب اطمينان از سرمایه هبه بيان دیگر، امروز (.1998، 3فاینگلد، و لاولر

عملكرد مدیریت مدیره در نظارت بر مندند از عملكرد هياتتوسعة كسب و كارها علاقه

بيش از گذشته بر نقش كه امروز ضمن اینها مطلع شوند. پشتيباني از آن و شركت

در نتيجه (. 2006، 4شود )لانگتاكيد ميآن نقش كنترلي در كنار مدیره استراتژیك هيات

متوازن را در انجام  هامدیرهمدیره و ساز و كارهایي كه هياتهياتیك مرور دائمي عملكرد 

اهميت دوچندان یافته است )لانگ، كند، یاري در كنار كنترل استراتژیك  هايفعاليت

2006.) 

اند. مدیره مطرح كردهگران فواید زیاد دیگري نيز براي انجام ارزیابي عملكرد هياتپژوهش

شود، توازن مدیره نيز در كنار مدیرعامل ارزیابي ميهياتك یهنگامي كه كه از جمله این

مدیره و مدیرعامل مدیره شكل گرفته و رابطة هياتقدرت بهتري بين مدیرعامل و هيات

شتر ين احتمال بیامدیره، (. با ارزیابي عملكرد هيات1998كانگر و همكاران، ) یابدبهبود مي

ها نيز افزایش یافته و سطح استانداردهاي بالاتري براي گویي آنپاسخشود كه يم

مدیره بر (. پاداش هيات2005كيل و نيكلسون، شود )مدیره تنظيم هاي هياتفعاليت

كانگر و همكاران، گردد )محاسبه و پرداخت مي تريدقيقتر و مشخصاساس معيارهاي 

دهد كه امكان ارتقاي ي ميمدیره بازخوردعملكرد به هيات ارزیابي همچنين(. 1998

كيل و ؛ 1998كانگر و همكاران، سازد )ایفاي نقش اعضا را فراهم ميمدیره و هيات

 (.2007مينيچيلي و همكاران، ؛ 2005نيكلسون، 

خاص  يداراي ابعاد، براي یك شركت مستقلمدیره ارزیابي هياتگرچه بررسي موضوع 

)مينيچلي،  است و تا حدي نيز در پيشينه تحقيقاتي این حوزه مورد توجه قرار گرفته است

مدیره هيات، اما این موضوع زماني كه هدف ارزیابي، ارزیابي (2007، 5گابریلسون، و هيوز

با توجه به . كندپيچيدگي بيشتري پيدا ميشركت است، گروههاي زیر مجموعه یك شركت
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ها و اختيارات بر نقش (1987)گولد و كمپبل،  داري شركت مادركه شيوة شركتاین

ارزیابي (، 1982، 6موثر است )لكسل و لينگرن تابعههاي هاي شركتمدیرههيات

قرار  رتوسط شركت ماد دارينيز تحت تاثير شيوة شركت تابعههاي هاي شركتمدیرههيات

 . خواهد گرفت

و اجرایي مناسب رسد الگوي به نظر مي ،و پيچيدگي موضوع اهميت ذكر شدهوجود با 

(. 2005ها ارایه نشده است )كيل و نيكلسون، مدیرهچنداني براي ارزیابي عملكرد هيات

و بسياري از  ،اندمدیره تاكيد داشتهتنها بر محتواي ارزیابي هيات هم هاي موجودعمدة الگو

 اندگران قرار نگرفتهپژوهشكافي مورد توجه ها در عمل انجام ارزیابيهاي چگونگي پرسش

این شكاف پژوهشي هنگامي كه در زمينة خاص (. 2007، و همكاران )مينيچلي

 شود.كنيم بيشتر احساس ميحبت ميشركت صگروه

( در زمينة خاص 1مهم پاسخ دهد: به دو پرسش  ، این مقاله در تلاش است تا راستا ایندر 

توانند مورد ارزیابي قرار هایي ميهاي تابعه در چه زمينهمدیرة شركتشركت، هياتگروه

مدیرة مورد ارزیابي، چه روشي براي ارزیابي هياتخاص زمينة این ( با توجه به 2 د؟نگير

 شركت قابل توصيه است؟هاي تابعة یك گروهشركت

دهي شده است. در ابتدا، پيشينه تحقيق از بخش سازمان پنجاضر در ، مقالة حبا این هدف

پيشنهادي ارزیابي  الگويشود. سپس هاي اجرایي ارزیابي مرور ميمنظر نظري و روش

گيرد. در بخش سوم، روش مدیره شامل محتوا و روش ارزیابي مورد بحث قرار ميهيات

شامل  يرانیایك بنگاه  يبرا) 7موردي با چندین واحد تحليل درونيتحقيق مطالعه تك

اعتبار و بررسي در این مطالعه براي  كردین رویا شود.يمطرح م (تابعه چندین شركت

در بخش چهارم نتایج ارزیابي به  ارزیابي پيشنهادي به كار گرفته شده است. الگويپایایي 

در پایان نيز در بخش  .شوديم يبررسمنظور بررسي روایي و پایایي الگوي پيشنهادي 

 آتيي و كاربردها هابندي، سهم نظري و كاربردي مقاله و پيشنهاداتي براي پژوهشجمع

 شود.مرور مي

 

 تحقيقمرور پيشينه 

مدیره در زمينة خاص ارایة چارچوب ارزیابي هيات هدف این پژوهش كهبا توجه به این

شركت و شركت است، در ابتداي بخش مرور پيشينه، مروري اجمالي بر مباحث گروهگروه

هاي گذشته هاي ارزیابي پژوهشگيرد. در قدم بعد چارچوبصورت مي 8هاي مادريسبك

به صورت مدیره نقش هياتمرتبط با هاي نيز پيشينة پژوهش شوند. در انتهامرور مي

 شود.مي اجمالي بحث



 57-80، ص1393، تابستان 34فصلنامه علوم مدیریت ایران، سال نهم، شماره 

 

50 
 

 

 هاي مادريگروه شركت و سبك

شود كه شركت در مقالات حوزة استراتژي معادل شركتي در نظر گرفته ميگروه

كند اي از كسب و كارهاي متنوع را در قالب یك نظام حاكميتي مدیریت ميمجموعه

 تابعههاي (. این نظام حاكميتي توسط یك شركت كه مالك شركت1987، 9)گولد و كمپل

شود. البته شود مدیریت ميآید و به آن به اصطلاح شركت مادر گفته ميبه حساب مي

تواند بسيار پایين باشد و نظران این حوزه معتقدند كه ميزان تنوع كسب و كارها ميصاحب

یا به حدي بالا باشد  ،اوت ایجاد شده باشددر یك صنعت خاص و فقط حول محصولات متف

را شامل  10هاي كاملًا متفاوت و غيرمرتبطكار در صنعتسب وكه یك شركت مادر چند ك

(. به هر حال هر ميزان از تنوع كه در شركت چند كسب و كاره وجود 2009شود )كلير، 

مدیریت و  داشته باشد، وجود یك نظام حاكميتي براي كسب اطمينان از همسویي منافع

هایي مدیره(. هستة اصلي این نظام حاكميتي، هيات2009داران لازم است )كلير، سهام

را به عهده دارند  تابعههاي هستند كه مسئوليت نظارت و پشتيباني از مدیریت شركت

 (.2006، 11)گيلان

هاي شركت مادر بر شركت مادري هايسبكهاي شركت، بحثدر نظام حاكميت یك گروه

شود. یكي از هاي چند كسب و كاره مطرح ميریزي استراتژیك در شركتتابعه و برنامه

توان به كارهاي گولد و گمپبل ترین مطالعاتي كه در این زمينه انجام شده است را ميمهم

شيوة خود سه  13( در نظریة مادري1987(. گولد و كمپبل )2009، 12نسبت داد )كلير

( 3، و 15( شيوة كنترل مالي2، 14ریزي استراتژیك( شيوة برنامه1اند: مادري تعریف كرده

كند تا از ریزي استراتژیك، شركت مادر سعي مي. در شيوة برنامه16شيوة كنترل استراتژیك

 در تعيينوارد شده و  تابعههاي ها و تصميمات شركتدهي به برنامهنزدیك در شكل

. در شيوة كنترل مالي، شركت مادر گيرندة نهایي باشدتصميمها تاستراتژي آن شرك

ها و گيريو اختيار تصميمدهد انجام ميها را به صورت غيرمتمركز ریزيبرنامه

سپارد. در نهایت، در شيوة مي تابعههاي شركتمدیرة هياترا به  ي شركتهاریزيبرنامه

حالي كه كند و در عينة فوق انتخاب مياي ميان دو شيوكنترل استراتژیك، شركت شيوه

كشيدن و نظردادن در خصوص دهد ولي حق به چالشریزي را غيرمتمركز انجام ميبرنامه

 كند.را براي خود حفظ مي تابعههاي هاي سازماناستراتژي
 

 مديرههاي ارزيابي هياتچارچوب

( تلاش 2005مدیره، كيل و نيكلسون )هاي ارزیابي هياتترین چارچوبدر یكي از جامع
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آوري كنند. هفت جمع را مدیرههاي ارزیابي هياتكليدي الگو هايپاسخ پرسشاند تا كرده

( چه 2( هدف ارزیابي چيست؟ 1سوال كليدي ارایه شده در این چارچوب عبارت اند از: 

آوري ( از چه كسي اطلاعات جمع4شود؟ ( چه چيزي ارزیابي مي3شود؟ ي ميكسي ارزیاب

دهد؟ ( چه كسي ارزیابي را انجام مي6گيرد؟ ( چه فنوني مورد استفاده قرار مي5شود؟ مي

 شود؟اي مي( از نتایج ارزیابي چه استفاده7

( هفت پرسش مطرح شده را 2007مقالة كيل و نيكلسون ، مينچيلي و همكاران ) پس از

است كه در آن مشخص  17اند. حوزه اول، مخاطبدر چهار حوزة ارزیابي خلاصه كرده

است  18شود. حوزة دوم، نمایندهميگذاشته شود كه نتيجة ارزیابي با چه افرادي درميانمي

است  19دهند. حوزة سوم، محتواكه ارزیابي را انجام مي كنندة فرد یا افرادي استكه تعيين

كند. و حوزة چهارم، گيرد را مشخص ميكه مواردي كه در ارزیابي مد نظر قرار مي

 پردازد.است كه به فرآیند انجام ارزیابي مي 20چگونگي

اند، وابستگي ( در مقالة خود مطرح كرده2007استدلال اساسي كه مينيچيلي و همكاران )

اند كه اولاً هدف ارزیابي است ها مدعي شدههاي مختلف ارزیابي به یكدیگر است. آنزهحو

كه بسته كند مخاطب ارزیابي و نمایندة ارزیابي چه كساني هستند. دوم اینكه مشخص مي

كه مخاطب ارزیابي و نمایندة ارزیابي كيست، محتواي ارزیابي و چگونگي انجام آن به این

  شود.مشخص مي

( معتقدند تعيين هدف 2005( همانند كيل و نيكلسون )2007مينچيلي و همكاران )

شود و كلية تصميمات مربوط به ترین سوالي است كه در ابتدا پرسيده ميارزیابي مهم

بندي مينچيلي و همكاران، اهداف مدیره به آن وابسته است. بنابر جمعالگوي ارزیابي هيات

هاي شایستگي اعضا، شود: شناسایي ضعفموارد خلاصه مي مدیره در اینارزیابي هيات

گویي و شفافيت، به وجود آوردن اعتبار و مدیره، ایجاد پاسخبهبود فرهنگ داخلي هيات

مدیره، ارزیابي هياتدادن به نيازهاي قانوني. براي هر یك از اهداف نامي، و پاسخخوش

مدیره تا سهامداران و نهادهاي تكه از اعضاي هياقابل تصور است مخاطبين متفاوتي 

بسته به اهدافي كه ارزیابي دارد،  (.2007شوند )مينچيلي و همكاران، قانوني را شامل مي

مدیره یا مدیرعامل براي هاي هيات، كميتهمدیرهاعضاي هيات از جمله ينمایندگانبه 

 (.2005ارزیابي نياز است )كيل و نيكلسون، 

مدیره در هاي ارزیابي عملكرد هياتره شد، عموم پژوهشگونه كه در مقدمه اشاهمان

(. با توجه به 2007اند )مينچيلي و همكاران، گذشته در بررسي حوزة محتوا انجام گرفته

هاي این حوزه، بخش مجزایي از مرور پيشينة تحقيق به آن اختصاص یافته وسعت پژوهش

مدیره یا اب بين ارزیابي كل هياتهاي انتخاب محتوا، انتخترین چالشاز جملة مهماست. 
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، انتخاب هر گزینه(. 1998مدیره به صورت مجزاست )كانگر و لاولر، ارزیابي اعضاي هيات

هاي اثربخشي تيم نيز براي ارزیابي عملكرد و پاداش تيم مزایا و معایبي دارد كه در پژوهش

 ،اند )به عنوان مثالدر مقابل ارزیابي عملكرد و پاداش فردي اعضاي تيم نيز مطرح شده

گيري در این زمينه نيز خود تابعي از اهدافي است كه ((. تصميم2004) 21ببينيد هولنبك

(. به 2005نظر قرار گرفته است )كيل و نيكلسون، مدیره مداي ارزیابي عملكرد هياتبر

 مدیره قصد دارد از نتایج ارزیابي در انتخاب اعضا استفاده كند،عنوان مثال اگر هيات

گيرد )كانگر و مدیره مد نظر قرار ارزیابي عملكرد فردي اعضا نيز باید در ارزیابي هيات

 (. 1998لاولر، 

هاي پنجم و ششم چارچوب كيل و نيكلسون حوزة چهارم، یا روش انجام ارزیابي، پرسش

آوري داده كه توسط كيل و شود. در پاسخ به سوال پنجم، فنون جمع( را شامل مي2005)

گيرند. از جملة هاي كمي و كيفي جاي ميدر دو گروه روش ،اندبندي شدهجمع وننيكلس

توان به مصاحبه، مشاهده، و تحليل اسناد، و از ميان هاي كيفي قابل استفاده ميروش

 توان به پيمایش اشاره كرد. هاي كمي ميروش

خ به سوال (، در پاس2007( و همچنين مينيچيلي و همكاران )2005كيل و نيكلسون )

كنند: انتخاب یك مسئول از درون مسئولين انجام ارزیابي، به دو گزینة متفاوت اشاره مي

هایي مثل ریيس نظام حاكميتي و انتخاب یك مسئول از بيرون. براي مسئول دروني گزینه

مدیره مطرح است. براي مسئول بيروني هاي هياتمدیره، مدیرعامل و كميتهو اعضاي هيات

 است. مطرحفاده از مشاور نيز است

مينيچيلي  رسد كه نقدمدیره، همچنان به نظر ميهاي اندك ارزیابي هياتبا وجود پژوهش

. هنوز پاسخ به پرسش پابرجاست ،مدیره( به حوزة ارزیابي هيات2007و همكاران )

است و فرآیند دقيق و  شناسي ابزارهاي مختلف ارزیابي عملكردنوعمحدود به  ،چگونگي

 .مدیره پيشنهاد نشده استخصي براي ارزیابي هياتمش

 

 مديرهمحتواي ارزيابي هيات

 توان به مقالةميمدیره نگاشته شده است، هایي كه براي ارزیابي هياتترین مقالهاز قدیمي

مدیره . بر اساس این مقاله، ارزیابي عملكرد هياتاشاره كرد (1998)كانگر و همكاران 

هاي مورد انتظار و یا ناظر به منابعي كه مدیره در نقشتواند ناظر به عملكرد هياتمي

تواند مدیره ميبه بيان دیگر، ارزیابي عملكرد هياتمدیره در اختيار دارد انجام بگيرد. هيات

مدیره )مثل ميزان هاي مورد انتظار از هياتمدیره در ایفاي نقشدر ميزان موفقيت هيات

مدیره( صورت بگيرد؛ هاي عملكردي سازمان توسط هياتبودن فرآیند كنترل شاخصدقيق
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. ها نياز داردهایش به آننقشمدیره براي انجام اثربخش یا متوجه منابعي باشد كه هيات

: اندكرده به سه دسته تقسيمرا مدیره هيات قابل ارزیابي هاي اصليكانگر و همكاران، نقش

( كسب اطمينان از 2ها، سازي آنهاي كسب و كار و نظارت بر پياده( توسعة استراتژي1

ها و نتایج شركت ( كنترل فعاليت3توانایي تيم مدیریت شركت براي پيشرفت بلندمدت، 

پنج كه ضمن اینبراي كسب اطمينان از موفقيت شركت در رسيدن به اهداف تعيين شده. 

انجام  دانشاند: ارایه دادههایش مدیره در انجام فعاليتبراي اطمينان از موفقيت هيات منبع

 و زمان. گيري، انگيزه،تصميم ، قدرتشركت دربارة ، اطلاعاتمدیرههاي هياتفعاليت

مدیره، مرور هاي حوزة مدیریت هيات( بر اساس مرور پژوهش2004برگ و لورا )ديون

مدیره به یازده حوزه ها، و مصاحبه با اعضاي هياتمدیرهیابي عملكرد هياتهاي ارزنظام

مدیره، هاي هياتاند: استقلال اعضاي بيروني، كميتهمدیره رسيدهبراي انجام ارزیابي هيات

مدیره، ساختار رهبري مدیره، اندازة هياتنظام جبران خدمت مدیرعامل و اعضاي هيات

مدیره، دسترسي به مدیره، تناوب تشكيل جلسات هياتهاي هياتمدیره، نقشهيات

مدیره و آموزش اعضا. هر چند این پژوهش اطلاعات، محدودیت سني، مرور عملكرد هيات

نشدن یك ولي به دليل ارایه ،دهدهاي متعددي را براي انجام ارزیابي پيشنهاد ميحوزه

ا، استفاده از آن دشوار هنشدن روابط ميان این حوزهبندي و مشخصچارچوب و دسته

 خواهد بود.

هاي اند تا در عين حفظ جامعيت حوزه( سعي كرده2005كيل و نيكلسون ) ،پس از این

را مشخص  ي مختلف ارزیابيهامدیره، الگویي ارایه دهند كه روابط ميان حوزهارزیابي هيات

در كنار هم یك اند كه مطرح كرده 22ها الگویي با عنوان منشور حاكميت شركتيكند. آن

هاي حاكميتي را )نقش دهند. جزء اول این الگو، تعریف نقشحلقة علي بسته شكل مي

شود. جزء مدیره( شامل ميمدیره، نقش اعضا، نقش مدیرعامل و ساختار هياتریيس هيات

جلسات، دستورجلسات و مدیره شامل جلسات، صورتدوم، بهبود فرآیندهاي دروني هيات

مدیره اشاره دارد ها و كاركردهاي كليدي هياتت است. جزء سوم به نقشبندي جلسازمان

بندي استراتژي، مشاوره، پایش، مدیریت ریسك، ارزیابي عملكرد مدیرعامل و كه فرمول

گيرد. جزء چهارم هم با عنوان بهبود مستمر، اجزایي نظير ارزیابي تفویض اختيار را در برمي

 دهد.، و انتخاب اعضا را در خود جاي ميمدیره، توسعة اعضاعملكرد هيات

كه این چارچوب . اول اینكرد وارد تواندو نقد مي( 2005به چارچوب كيل و نيكلسون )

و به عنوان مثال به تركيب اعضا و  ،مدیره را عمدتاً از قلم انداختهمتغيرهاي ورودي هيات

( و 1998و همكاران ) ها اشاره نكرده است. مواردي كه در مقالات كانگرشایستگي آن

( مشخصاً مورد بحث قرار گرفته بودند. نقد دوم نيز كه توسط 2004برگ و لورا )ديون
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نشدن رابطة ميان اهداف ارزیابي و ( مطرح شده است، تعيين2007مينيچيلي و همكاران )

 محتواي ارزیابي است.

ها ماتریسي ارایه آن اند نقد دوم را پاسخ دهند.( سعي كرده2007مينيچيلي و همكاران )

كند. بر اساس استدلال ایشان، اند كه محتواي ارزیابي را به چهار بخش تقسيم ميكرده

مدیره هياتخود  ،كه مخاطب ارزیابيكند، اول اینمحتواي ارزیابي را دو موضوع تعيين مي

مدیره است یا هيات ، خودكه نمایندة ارزیابي؛ دوم اینمدیرههياتاست یا نهادي خارج از 

براي حالات  موضوع ارزیابي )محتوا(. به این ترتيب چهار دسته مدیرههيات نهادي خارج از

مدیره در ایفاي عملكرد هيات ،. به عنوان مثالانداستدلال كردهنماینده -مختلف مخاطب

نماینده داخلي و -نمایندة خارجي و مخاطب خارجي-نقش در دسته مخاطب خارجي

 نمایندة خارجي ذكر شده است.-اخليمخاطب د

 

 مديرههاي هياتنقش

مدیره به عهده كه تيم هياترا هاي مختلفي ، نقش( در یك مطالعة مروري1998) 23هانگ

مدیره ختم ( به شش نقش براي هيات1998بندي هانگ )بندي كرده است. جمعجمع دارد

كننده، نقش كنترلي، نقش استراتژیك، نقش كننده، نقش هماهنگشده است: نقش متصل

 نگهداري، و نقش پشتيباني. 

دادن كننده كه از نظریة وابستگي منابع استخراج شده است، به وظيفة اتصالنقش متصل

و دروني سازمان براي هماهنگي و همكاري این منابع در جهت رشد سازمان  منابع بيروني

كننده از نظریة (. نقش هماهنگ1989، 24و رفع تهدیدها اشاره دارد )زهرا و پيرس

نفعان مختلفي حاضرند نفعان به دست آمده است كه معتقد است در یك سازمان ذيذي

(. نقش 1995، 25دنالدسون و پرستونكه داراي علایق و منافع بعضاً متعارض هستند )

( به دست آمده است و وظيفة جلوگيري از 1986، 26كنترلي از نظریة بدبينانة وكالت )پرو

گيري منافع شخصي توسط مدیر عامل و سایر مدیران سازمان را نشانه رفته است. پي

قش پردازد. نقش استراتژیك، نمي 28و موكل 27نظریة نمایندگي به رابطة بين نماینده

هاي استراتژیك براي رسيدن به اهداف و مدیره در زمينهكنندگي هياتهدایت

است كه برخلاف  29دهد. مبناي این نقش، نظریة معاونتهاي سازمان را نشان مياندازچشم

، 30نگرد )دیویس، شورمن، دنالدسوننظریة وكالت به مدیران سازمان با نگاه مثبت مي

مدیره نقش نگهداري قابل استخراج است. به این راي هئيت(. از منظر نظریة نهادي ب1997

ها را به مدیره وظيفه دارد تا هنجارها و قواعد اجتماعي را بشناسد و آنمعنا كه هيات

اي در سازمان پياده كند. نقش ششم، نقش پشتيباني است كه از نظریة استيلاي گونه
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ورزد مدیره تأكيد ميهياتاستخراج شده است و بر وظيفة پشتيباني تيم  31مدیریت

 (.1998)هانگ، 

و از اند ( انجام داده1998( كاري مشابه هانگ )2001) 32در پژوهش دیگري هيوز و ریندوا

. كار هيوز، نگاه حقوقي و اندمدیره نگریستهمختلف به نقش هيات هايمنظر نظریه

تأكيد زیادي بر  ،نظریهمحور را علاوه بر هانگ در نظر گرفته است. بر اساس همين دو منبع

كردن شركت با قواعد حقوقي و قانوني و همچنين نقش ارایة خدمات به نقش همراه

هاي دیگري مثل جانسون، دیلي و است. علاوه بر این، پژوهش شده مدیریت شركت 

مدیره ( نيز به وظایف تيم هيات2007) 34اینتایر( و مورفي و مك1996) 33الستراد

بندي كلاني از وظایف ولي تقسيم ،شمرندها وظایف دیگري برنميژوهشاند. این پپرداخته

مثل فينكلشتاین و موني  مدیرههاي هياتعمدة پژوهشكنند كه در مدیره معرفي ميهيات

ها وظایف تيم ( استفاده شده است. در این پژوهش2011( و وندوارد و همكاران )2003)

شود. كنترل به معناي پایش تقسيم مي 35نيمدیره به دو وظيفة كنترل و پشتيباهيات

(. 1996داران است )جانسون و همكاران، كارهاي مدیریت شركت به عنوان امانتدار سهام

مدیریت شركت است تا در امر مدیریت بهتر به  خدمتپشتيباني نيز به معناي ارایة یك 

 (. 2001عمل كنند )هيوز و ریندوا، 

كنند و نام ستة سومي را نيز به این دو اضافه ميبندي، برخي ددر كنار این تقسيم

(. نقش استراتژي 2007؛ هيوز، 1989گذارند )زهرا و پيرس، را بر آن مي« استراتژي»

مدیره به تحليل مسایل استراتژیك مدیره طبق تعریف زهرا و پيرس، به ورود هياتهيات

زه است. در صورتي كه هاي این حوگيريدادن به مدیرعامل در تصميمسازمان و مشورت

توان استراتژي ( گسترده تعریف كنيم مي2001پشتيباني را مشابه تعریف هيوز و ریندوا )

دو دستة كنترل و پشتيباني را همچنان و  ،در دل آن جاي داد ،زهرا و پيرس با تعریفرا 

 برشمرد. مدیرهمورد انتظار از هياتاصلي  كاركردبه عنوان دو 

هاي مرتبط، ليست نسبتاً جامعي بندي فوق، با مرور پژوهش( در قالب دسته2007) 36هيوز

كنترل، كنترل  نقش در ذیل مدیره ارایه كرده است.اوياتهاي مورد انتظار از هاز نقش

پشتيباني،  كاركردهاي ذیلدر  و ،كرده بيانرا ، كنترل دروني، و كنترل تصميمات خروجي

 .را قرار داده استسازي دادن، و شبكهمنتورینگ، مشورت همكاري،

 

 شركتگروهيك  تابعةهاي مديرة شركتهاي هياتنقش

 آید،شركت به ميان ميیك گروه تابعةهاي مدیرة شركتروشن است وقتي سخن از هيات

به به طور كامل را هاي یك شركت مستقل مدیرههاي هياتاختيارات و مسئوليت تواننمي
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گران این حوزه (. از این رو تعدادي از پژوهش1982، 37)لكسل و لينژرنها تعميم داد آن

ها انجام شركتگروه تابعةهاي مدیرة شركتهاي هياتهاي دیگري براي فهم نقشپژوهش

(. در این بخش مروري كوتاه بر این 1988، 38؛ كریگر1982اند )مثل لكس و لينژرن، داده

 شود.ها ارایه ميپژوهش

( 1982هاي این حوزه، پژوهشي است كه لكس و لينژرن )ترین پژوهشقدیمياز جملة 

هاي چندمليتي مورد بررسي قرار هاي تابعة شركتاند. در این تحقيق، شركتانجام داده

هاي تابعه در چنين هاي شركتمدیرهاند. در نهایت سه نقش اصلي براي هياتگرفته

مدیره در برقراري اتصال شركت خارجي هيات هاي( نقش1اي به دست آمده است: )زمينه

دادن به شركت تابعه تابعه و محيط محلي شركت )نقش روابط خارجي( و همچنين مشورت

هاي داخلي در كنترل و پایش شركت تابعه ( نقش2دادن(؛ )در محيط محلي )نقش مشورت

كردن و در مسير اهداف شركت مادر )نقش كنترل و پایش(، همچنين هماهنگ

هاي مختلف )نقش هماهنگي و سازي شركت تابعه با شركت مادر در زمينهیكپارچه

هاي ( نقش حقوقي در كسب اطمينان از سازگاري تصميمات و فعاليت3سازي(؛ )یكپارچه

 شركت تابعه با قوانين و حقوق محلي.

در سال  39پژوهش دیگري كه به این موضوع پرداخته است، پژوهشي است كه كریگر

هاي به مطالعة تيم 40نجام داده است و در یك رویكرد آميختة كيفي و كميا 1988

هاي چندمليتي واقع در آمریكاي شمالي، اروپا، و ژاپن هاي تابعة شركتمدیرة شركتهيات

هاي مدیرة شركتوظایف متنوع هيات گرفتهنتيجهپرداخته است. در این پژوهش، كریگر 

دادن به مدیریت محلي، ( مشورت1او، تنها در وظایف )در نمونة پژوهشي شركت تابعة گروه

( ارایة دانش محلي 3( اطمينان از همراهي تصميمات و كارها با نيازهاي حقوقي محلي، )2)

هاي هاي اخلاقي فعاليت( نظارت بر جنبه4هاي اقتصادي، سياسي، و اجتماعي، و )در زمينه

هاي مدیرهاي زیادي ميان هياتهدر سایر وظایف تفاوت .اندمشترك، تابعهشركت 

 شود.كشورهاي مختلف مشاهده مي

 

 چارچوب نظري و الگوي پيشنهادي ارزيابي

مدیره هاي مرتبط با هياتكلاني كه با مرور بسياري از پژوهش نظري هايیكي از چارچوب

موضوعات مهم . در این چارچوب، ( است1989) 41ارایه شده است، چارچوب زهرا و پيرس

ها، ساختار و ها )شامل تركيب، ویژگيمدیره در قالب چهار بخش شاخصهبا هياتمرتبط 

ها و اقتضائات )شامل شكل مالكيت و رساني(، خروجيها )كنترل و خدمتفرآیند(، نقش

عدم توجه كافي به این چارچوب، به ترین نقد اند. مهمبندي شدهستهاندازة شركت( د
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به گران پژوهشین نقد كه در دو دهة اخير بارها توسط مدیره است. اتعاملات درون هيات

؛ كانگلر و 2003، 42مدیره وارد شده است )مثل فينكلشتاین و مونيهاي هياتپژوهش

گيري جریان جدیدي (، باعث شكل2009، 44؛ ون اس، گابریلسون، و هيوز2009، 43لاولر

به عنوان یك تيم مدیره مدیره شده كه به تعاملات درون هياتهاي هياتدر پژوهش

 (. 2007، 45پردازند )زونا و زاتونيمي

كه  46خروجي-فرآیند-ورودي معتبراند از مدل گران پيشنهاد كردهدر همين راستا پژوهش

بينيد مطالعة مروري )هاي متعددي در حوزة كار تيمي پشتيباني شده است با پژوهش

بررسي موضوعات  درشود، ناميده مي 48O-P-Iو به اختصار  (2008 ،47جكس و بریت

، 50؛ گابریلسون، هيوز، مينيچيلي1999، 49شود )فوربز و ميليكن استفادهمدیره حوزة هيات

 مدل، این (. در1391؛ كاظمي و علوي، 2011، 51؛ وندوارد، ووردكرز، لمبرچ، و بمنز2007

 مانع یا كرده يلتسه را تيم فرآیندهاي كه هستند 52پيشين متغيرهاي ها،ورودي از منظور

 تيم اعضاي تنيدةدرهم هايفعاليت فرآیندها ؛(2006 ، 53اليگن و كوزلوفسكي) شوندمي

 ،54گيلسون و رپ مينارد، ماتيو،) دهندمي نتيجه را هاخروجي با تركيب منابع، كه هستند

 تيمي و فردي نيازهاي به رسيدن ميزان و تيم عملكرد نيز شامل هاخروجي و ؛(2008

 (.2006 اليگن، و كوزلوفسكي) شودمي

توان در هر یك از مدیره را ميهياتتيم ارزیابي  I-P-Oبا در نظر گرفتن چارچوب 

هاي ورودي، فرآیند، خروجي و زمينه تعریف كرد. بنابراین پاسخ به پرسش محتواي حوزه

 هاست. ارزیابي، نيازمند انتخاب یك یا چند مورد از این حوزه

شود، عملكرد تيم است مطرح مي I-P-Oح تيم كه در الگوي ترین خروجي سطمهم

شود: ها به دو دسته شكسته مي( كه بر اساس پژوهش2001، 55)هؤگل و گموئندن

، 58لندن)بيل، كوهن، بورك و مك 57هاي عملكرديو خروجي 56رفتارهاي عملكردي

به اهداف شوند كه به دستيابي هایي را شامل مي(. رفتارهاي عملكردي، فعاليت2003

اند. به عنوان هاي عملكردي، نتایج و پيامدهاي رفتارهاي عملكردياند ولي خروجيمرتبط

( یا بهبود فرآیندهاي تيم از جملة رفتارهاي 2009، 59مثال، یادگيري تيم )دیان و بندتو

-؛ بين، مان و پيرولا2003، 60اند؛ در حالي كه سود شركت، نوآوري تيم )تامهينعملكردي

( از جملة 2001( یا كيفيت كالاي توليد شده )هؤگل و گموئندن، 2001 ،61مارلو

 (.2008اند )ماتيو و همكاران، هاي عملكرديخروجي

در صورت كمبود منابع براي ارزیابي توان پيشنهاد داد مي I-P-Oاز منظر الگوي 

هاي تيم انجام شود و سپس در صورت وجود ابتدا ارزیابي خروجيمدیره، جانبة هياتهمه

ها براي شناسایي علل و نقاط ضعفي ها، ارزیابي فرآیندها و بعد وروديمشكل در خروجي
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هایي براي این روش وجود كه باعث كاهش خروجي شده است، را دنبال كرد. البته ضعف

مدیره مشكل داشته باشد ولي به اتكه ممكن است فرآیندهاي یك تيم هيدارد. مثل این

هاي مناسبي ایجاد شده خروجي مدیره،اثرگذاري متغيرهایي خارج از دسترس هياتدليل 

مدیره مشخص شود )كانگر و همكاران، باشد و هنگام بروز بحران، ناكارآمدي تيم هيات

زمان ري همگياندازهوقتي یكي از رویكردهایي است كه  ، این رویكرد(. با این وجود1998

دشوار است و منابع اندكي براي ارزیابي در اختيار است، خروجي، ورودي، و فرآیندها 

 از آن بهره گرفت. توان مي

ترین خروجي مدیره، در این مقاله مهمهاي هياتمطلب دیگر این است كه از بين خروجي

نوع عملكرد  مدیره انتخاب شده است. و از ميان دویعني عملكرد تيم هيات ،ح تيمطس

اند. دليل این تيمي كه در بندهاي پيش تعریف شد، رفتارهاي عملكردي انتخاب شده

گران معتقدند لزوماً خروجي یك شركت پيامد عملكرد انتخاب این است كه پژوهش

از جمله توانایي مدیرعامل یا تغييرات  دیگريمدیره نيست و ممكن است دلایل هيات

(؛ در نتيجه 2008، 62ت بر آن اثرگذار باشد )ليپمن و هالاقتصادي محيط پيرامون شرك

مدیره به ارزیابي دهي به هياتشود تا جاي ممكن براي ارزیابي و پاداشتوصيه مي

 (.2008ه متوسل شد )ليپمن و هال، مدیررفتارهاي عملكردي هيات

ارزیابي رفتارهاي باید به این نكته اشاره كرد كه این مقاله به دنبال ارایة چارچوبي براي 

در بخش  هاي كنترل و پشتيباني است. در این راستا،مدیره در ایفاي نقشعملكردي هيات

. را ببينيد( 1)شكل  شودمدیره مشخص ميهياتبعد محتواي ارزیابي رفتارهاي عملكردي 

 شود. در قسمت انتهایي اینارایه ميبا جزیيات فرآیند پيشنهادي انجام ارزیابي  در ادامه

مورد بحث قرار  به اختصارهاي الگوي ارزیابي بخش نيز چگونگي استفاده از خروجي

 گيرد.مي

 

 

 . موضوع ارزیابي الگوي پيشنهادي1شكل 
 

 محتواي ارزيابي

، مدیرههاي نقش هياتترین چارچوباملدر مرور پيشينة تحقيق بيان شد كه یكي از ك

ورودي 

مديرههيات  

فرآيندهاي 

مديرههيات  

رفتارهاي 

 عملكردي

عملكرد 

 شركت
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اصلي نظري در این بخش، این چارچوب به عنوان پایة  .( است2007هيوز )نظري چارچوب 

. با مرور سایر مباحثي شودميدر نظر گرفته  مدیرهموردانتظار از هياتهاي شناسایي نقش

كه رسد به نظر مي ،شودمدیره بيان ميهاي هياتكه در حوزة ارزیابي اثربخشي تيم

، كه هيوز ممكن است صرفاً اشارات ( افزود2007توان جزیياتي را به چارچوب هيوز )مي

  مختصري به آنها كرده باشد.

، نقش از محققان ياريد بسيو مورد تاكدر چارچوب هيوز جا افتاده   هاي مهمنقشیكي از 

كه  ؛ چرا(0920، 63؛ لورش2009)كانگر و لاولر،  پروري مدیرعامل استجانشين

در برابر عملكرد نه تنها در برابر عملكرد جاري شركت مسئول است، بلكه مدیره هيات

جانشين مناسب براي مدیرعامل، فقدان در صورت  .شودنيز مسئول شناخته ميبلندمدت 

(. 2009)كانگر و لاولر، عملكرد بلندمدت شركت با مخاطرات جدي مواجه خواهد بود 

مدیره در هيات نقش توان پيشنهاد داد، ذكر مشخصمي تغيير دیگري كه بر چارچوب هيوز

اس و ون) داردبه عهده است كه دولت توسط مدیریت ارشد شركت قوانين كنترل رعایت 

 .(2009،همكاران

شركت، نياز است گروهك یعلاوه بر دو مورد فوق، با توجه به زمينة خاص این پژوهش در 

كنترل سازگاري  ،تابعه هاي شركتبه نقش كنترل سازگاري تصميمات با استراتژيتا 

مدیرة هيات(. 1988هاي شركت مادر هم افزوده شود )كریگر، با استراتژيتصميمات 

. به همين خود در تعامل است شركت مادربا ، خود علاوه بر مجمع قانوني شركت تابعه

ها و باید استراتژيدليل در بخش كنترل دروني و همچنين مشورت دادن به مدیرعامل، 

در نظر  هاي شركت تابعهها و سياستاستراتژيهاي شركت مادر را نيز در كنار سياست

هاي شركت مادر هاي شركت تابعه با استراتژيتایي استراتژيراسهماز  قین طری. از اگرفت

 (.1988)كریگر، شود يماطمينان حاصل 

چارچوب هاي همة نقشكه دهد هاي گذشته نشان ميمرور پژوهش، افزودن این مواردبا 

 وجود داشته باشند تابعهمدیرة یك شركت توانند همچنان در هياتمي( 2007هيوز )

هاي مورد انتظار بندي مناسبي براي نقشتواند جمعمي 1بنابراین جدول  .(1988)كریگر، 

  مدیرة شركت تابعة یك گروه شركت قلمداد شود.از هيات

 

 یك گروه شركت تابعةهاي مدیرة شركتهاي مورد انتظار از هياتمجموعة نقش. 1جدول 

 كنترل

كنترل 

 هاخروجي
 كنترل معيارهاي مالي و بودجه -

 بازاركنترل سهم  -

 كنترل رضایت مشتریان -
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 هاي شركت مادرهاي شركت با استراتژيكنترل سازگاري استراتژي - كنترل دروني

 هاي شركتسازي استراتژيكنترل پياده -

 كنترل رضایت كاركنان -

 عملكرد مدیر عامل در مدیریت و رهبري شركت -

 جبران خدمت مدیر عامل و مدیران ارشد شركت -

 هاي منابع انسانيسياستكنترل ميزان رسيدن به  -

 هاي محصول و مشتريكنترل ميزان رسيدن به سياست -

 دهي و شكل ادارة سازمانكنترل سازمان -

اس و همكاران، )ون ها با قوانين و مسائل حقوقيكنترل سازگاري فعاليت -

2009) 

كنترل 

 تصميمات

 (1988)كریگر،  هاي شركتكنترل سازگاري تصميمات با استراتژي -

 دارانسازگاري تصميمات با اهداف سهامكنترل  -

 كنترل سازگاري تصميمات با قوانين و مسائل حقوقي -

 هاي جامعهكنترل سازگاري تصميمات با فرهنگ و عرف -

 پشتيباني

 هاي بلندمدت و اهداف كلانتوسعه استراتژي - همكاري

 هاي بلندمدت و اهداف كلانتصویب استراتژي -

 هاي شركتاستراتژيسازي همكاري در پياده -

 مدیریت ریسك -

هاي هاي فني، بازاریابي، مالي، حقوقي، و حوزهدادن در زمينهمشورت - دادنمشورت

 عمومي مدیریت )شامل مدیریت منابع انساني و استراتژي(

 ساختن شبكه - سازيشبكه

 كردن و تأمين منابعلابي -

تربيت وي براي كاهش ریسك یافتن جانشين مناسب براي مدیر عامل و  - پروريجانشين

 (2009)كانگر و لاولر،  ترك مدیر عامل

 

شركت و با توجه به بسته به شيوة مادري گروه ،شركتدر هر گروهلازم به ذكر است كه 

تفویض شده است،  تابعهشركت  هاي همدیرهایي كه به هياتاختيارات و مسئوليت

شود. بنابراین اولين قدم براي استفاده تعریف مي هاهمدیرهياتآن هاي متفاوتي براي نقش

شركت و  گروها چند یك ی، انجام یك پژوهش در داخل 1از چارچوب جدول 

 شركت است.سازي این چارچوب با شرایط و شيوة مادري آن گروهمتناسب
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 فرآيند پيشنهادي ارزيابي

گونه برداشت كرد كه براي توان این( مي2005از چارچوب ارزیابي كيل و نيكلسون )

( چه ابزارهاي 1پيشنهاد دقيق فرآیند ارزیابي باید دست كم به سه پرسش پاسخ گفت: 

آوري كنند؟ ( چه كساني اطلاعات را جمع2آوري اطلاعاتي باید به كار گرفته شود؟ جمع

 آوري شوند؟ ع( اطلاعات با چه ترتيبي جم3

هاي كيفي و عميق توان با استفاده از روشدر مرور پيشينه بيان شد كه سوال اول را مي

تر )مثل پيمایش( هاي كمي و سطحي)شامل مصاحبه، مشاهده، و تحليل اسناد( یا روش

ها براي بعضي از موضوعات از آنبرخي ؛ كه البته (2007پاسخ داد )مينيچيلي و همكاران، 

 . رزیابي قابل استفاده نيستندمورد ا

( 2005هاي مزایا و معایبي مطرح است. كيل و نيكلسون )براي هر كدام از این روش

مدیره، شناسایي مشكلات كنند كه هنگامي كه قصد ارزیابي هياتگونه استدلال مياین

اي همدیره است، استفاده از روشهایي براي بهبود عملكرد هياتحاكميتي و یافتن پاسخ

هاي كيفي معایبي مثل وابسته به فرد بودن شود؛ هر چند براي روشكيفي ناگزیر مي

هاي كمي استفاده شود امكان ها مطرح است. در صورتي كه تنها از روشارزیابي و قضاوت

ها ممكن نيست هاي آنحلارایة توضيحات دقيق براي رسيدن به علل مشكلات و راه

دهند كه در . به همين دليل، كيل و نيكلسون پيشنهاد مي(2007)مينيچيلي و همكاران، 

در كنار آن و ،باتجربه و كارآزموده استفاده شود يهاي كيفي توسط فردها از روشارزیابي

كيل و  ،ها رجوع شود. در این صورتقضاوت افزایش دقتبه آمار و ارقام كمي براي 

براي  يتوضيحات چنينیابد و همميها در ارزیابي كاهش كه انحرافمدعي هستند نيكلسون 

 شود.شده ارایه ميرفع مشكلات شناسایي

مدیره یا فردي در بيرون مدیره توسط خود اعضاي هيات، ارزیابي هياتمسالة مطرح دیگر

احتمال ممكن است مدیره است. در صورتي كه ارزیابي توسط اعضا انجام شود، هيات

مدیره افزایش یابد نشان دادن عملكرد هياتبتها به سمت مثگيري انحراف در پاسخشكل

(؛ و در صورتي كه ارزیابي توسط فرد یا نهادي خارج از 1998)كانگر و همكاران، 

مدیره شناسایي كه مشكلات عميق موجود در هياتمدیره صورت گيرد، احتمال اینهيات

 ،اداره شود مدیره تحت تاثير حضور یك فرد خارجي به شكل دیگرينشود و جلسات هيات

هاي داخلي یا ( استفاده از ارزیاب2007وجود دارد. به همين دليل مينيچيلي و همكاران )

 اند. خارجي را در شرایط متفاوت توصيه كرده

ها ارزیابي شركت از فرآیندمدیره ارزیابي رفتارهاي عملكردي هياتدر همين راستا، فرآیند 
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(. علت اصلي استفاده از این الگو 1385، اميريسكاكي و ) برگرفته شد EFQMدر الگوي 

 همزمان از(، استفادة 1389هاي دنيا )نجمي، شدن آن در بسياري از شركتدر كنار آزمون

 روش كمي و كيفي و ارزیاب داخلي و خارجي است.

كه با عنوان الگوي  EFQM(، الگوي 1389نجمي )مقاله  بر اساسبه شكل خلاصه، 

ها شود، الگویي است كه به منظور ارزیابي جامع شركتاخته ميكيفيت و سرآمدي هم شن

ها توسعه یافته است. این الگو براي ارزیابي شركت از هر و اعطاي جایزة تعالي كيفيت به آن

هاي مختلف ها خود را در شاخصكند كه در آن شركتشركت یك اظهارنامه دریافت مي

نامه به صورت اند. این اظهاریابي كردهوش ارزهاي مختلف از منابع انساني تا فردر زمينه

هاي مشخص ارزیابي انفرادي و تيمي توسط اعضاي یك تيم ارزیابي بيروني در قالب فرم

شود و در صورت كسب امتياز لازم با بازدید از محل شركت و مشاهدة اسناد و مدارك مي

 شود.شركت، ارزیابي تكميل مي

مشخص شده است.  2مدیره در شكل اي عملكردي هياتفرآیند پيشنهادي ارزیابي رفتاره

مدیره ، هستة اصلي ارزیابي سند خوداظهاري است كه توسط هياتEFQMمشابه الگوي 

شود. بنابراین پيش از هر چيز باید قالبي براي خوداظهاري تكميل و به تيم ارزیابي ارایه مي

توجه به هدف ارزیابي كه ارزیابي مدیره تهيه شود. براي تهية قالب خوداظهاري با هيات

 1شده در جدول هاي ارایهمدیره است، استفاده از چارچوب نقشرفتارهاي عملكردي هيات

تواند به سوالاتي تبدیل شود و قالب شود. در واقع هر بخش از این چارچوب ميتوصيه مي

د جایگاه كه ارزیابي در نهایت بتوانسند خوداظهاري را شكل دهد. البته براي این

، یك 1هاي جدول مدیره را مشخص كند، لازم است كه از روي چارچوب نقشهيات

اي هر نقش را به اجزاي اصلي و كليدي )متناسب ليست نيز استخراج شود كه به گونهچك

مدیرة مورد ارزیابي( بشكند و در نهایت ارزیابي روي اجزاي هر نقش با نيازهاي هيات

 صورت گيرد.

یك ارزیاب خارجي )مسلط به  ،پنج قدم تعریف شده است. در قدم اول ،نددر این فرآی

شود و در كنار مدیره حاضر ميها( در یك جلسة هياتمدیره و شرایط شركتمباحث هيات

مدیره در هاي اصلي هياتمدیره، فعاليتهایي ميان اعضاي هياتدادن بحثها با ترتيبآن

كند. حضور تعداد ها استخراج و ثبت ميآنهر نقش را در طول یك سال مسئوليت 

مدیره و دشواري مدیریت ها در جلسات بسته به تعداد اعضاي هياتبيشتري از ارزیاب

مدیره با آمار كمي شركت پذیر است. در قدم بعد، خوداظهاري هياتجلسات نيز امكان

ریيس یا اعضاي  شود و در صورت وجود ابهام یا تناقض با تماس تلفني باداده ميمطابقت

شده در هاي مطرحشود. در قدم سوم، بحثمدیره، اظهارنامه اصلاح و تكميل ميهيات
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مدیره و آمار كمي عملكرد شركت جلسات هياتخوداظهاري، با بررسي محتواي صورت

مدیره در هر نقش در قالب یك گزارش ایفاي تحليل شده و عناوین اصلي ایفاي نقش هيات

مدیره شامل مشاور خارجي شود. سپس، تيم ارزیابي هياتمينقش مختصر مشخص 

مدیره بر اساس گزارش شركت تشكيل شده و هر هياتسازمان و مدیران ستادي گروه

مدیره تكميل ایفاي نقش ارزیابي شده و چك ليست ارزیابي ایفاي نقش مربوط به آن هيات

يم ارزیابي نوشته و نقاط قابل ليست توسط تشرحي بر نتایج چك ،شود. در قدم آخر نيزمي

 شود.مدیره ارایه ميبهبود هيات

         

     :               

     :              

               

     :              

     :                           

                    

     :                                     

     :                                  

                                

     :                                             

     :                        

                      

     :                

     :                          

 مدیرهفرآیند ارزیابي رفتارهاي عملكردي هيات .2شكل 

 

هاي شدن مقياسليست، مشخصمدیره در یك چكارزیابي هيات هاينيازیكي از پيش

شود تا تعاریف بودن ارزیابي پيشنهاد ميهاست. با توجه به كيفيارزیابي و تفكيك ميان آن

(. در این 1996، 64منسفيلدهاي ارزیابي شایستگي تعریف شود )ها مشابه مقياسمقياس

شوند و تفاوت ميان هر چند معيار مجزا تعریف ميها با استفاده از ها معمولاً مقياسمقياس

در الگوي ارزیابي حاضر، سه . شودمقياس در هر معيار به صورت جداگانه شرح داده مي

معيار گسترة انجام نقش، كيفيت انجام نقش و زمان انجام نقش به عنوان معيارهاي اصلي 

ارزیابي ایفاي نقش بر  هاي، تعریف مقياس2اند. جدول ها استخراج شدهتعریف مقياس

كه از خروجي الگوي ارزیابي به همين دليل امكان این دهد.اساس این معيارها را نشان مي

شود، استفاده كرد دشوار است. پيشنهاد مي 65ايپيشنهادي بتوان به عنوان مقياس فاصله

مورد  66ايچه در ارزیابي شایستگي معمول است، خروجي ارزیابي با مقياس رتبههمانند آن

ها را بر حسب مدیرهتواند هياتاستفاده قرار گيرد. به بيان دیگر، الگوي پيشنهادي مي

ها مدیرههياتاثربخشي بندي كند ولي از دقت كافي براي تعيين فاصلة ميان اثربخشي رتبه

به همين دليل شاید نتوان استفاده از این الگو را براي انجام یك پژوهش  برخوردار نيست.

 مدیره توصيه كرد.در حوزة عملكرد هياتكمي 

ترین امتياز در هر یك از مدیره معادل كمشایستة ذكر است كه ارزیابي از ایفاي نقش هيات
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شود. به عنوان مثال، در صورتي كه سه معيار گستره، كيفيت و زمان، در نظر گرفته مي

ها، رشات اعم از هزینهمدیره در كنترل مستمر گزارشات مالي شركت، همة انواع گزاهيات

بخش از نظر معيار گستره(؛ و سود و زیان، نقدینگي و موارد دیگر را بررسي كند )رضایت

ميزان دقت در بررسي این گزارشات نيز مطلوب باشد )رضایت بخش از نظر معيار كيفيت(؛ 

از آن ها را انجام داده و در طول سال ولي تنها پيش از جلسة مجمع سهامداران این بررسي

غافل بوده است )نياز به بهبود اساسي در معيار زمان(؛ ارزیابي آن در ایفاي این نقش، در 

زمان ایفاي نقش شود. علت این امر، اهميت همتعيين مي اساسي بهبودحد مقياس نياز به 

 در این معيارهاست. 

 

 مدیرههاي ارزیابي ایفاي نقش هياتتعریف مقياس .2جدول 

نياز به بهبود  بخشرضايت 

 موردي

نياز به بهبود 

 اساسي

 شدهفراموش

اي كه محدوده گستره

آل براي ایفاي ایده

شده نقش تعریف

است به طور كامل 

مدیره توسط هيات

پوشش داده شده 

 است.

بخش كوچكي از 

شده از محدودة تعریف

ها آل نقشایفاي ایده

مورد توجه 

مدیرة شركت هيات

نبوده و انجام  تابعه

 نشده است.

مدیره در موارد هيات

زیادي محدودة ایفاي 

آل نقش مربوطه ایده

را رعایت نكرده و 

بخش زیادي از این 

محدوده توسط 

مدیره انجام هيات

 نشده است.

رسد به نظر مي

مدیره تقریباً هيچ هيات

فعاليتي در محدودة 

آل نقش ایفاي ایده

 انجام نداده است.

مدیره شكل هيات كيفيت

آل ایفاي نقش ایده

را با دقت كافي و 

در سطح كيفي 

مورد انتظار گروه 

 انجام داده است.

اي مدیره در پارههيات

موارد نقش مورد نظر 

را با دقت كافي و 

مطابق با سطح كيفي 

مورد انتظار گروه 

اكثرا ولي  ،انجام نداده

تطابق وجود  این

 داشته است.

مدیره در هيات

ي موارد با دقت بسيار

كافي و مطابق با 

انتظارات گروه نقش 

مورد نظر را ایفا نكرده 

 است.

مدیره ایفاي نقش هيات

در نقش مورد نظر، 

تناسبي با سطح 

انتظارات گروه نداشته 

و از نظر دقت و  

كيفيت بسيار پایين 

 شود.ارزیابي مي

مصداق ایفا تقریباً در بسياري از موارد، زمان انجام ایفاي مدیره نقش هيات زمان
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مورد نظر را در 

زمان مناسب انجام 

 ه است.داد

نقش مورد نظر در 

اي موارد مناسب پاره

 نيست.

مدیره نقش مورد هيات

نظر را در زمان 

مناسب آن انجام نداده 

 است.

مدیره در  هياتنقش 

وجود زمان مناسب 

 .ندارد

 

یك گروه  تابعةهاي مدیرة شركتبه این ترتيب در یك نگاه براي اجراي ارزیابي هيات

 شركت با الگوي پيشنهادي باید پنج قدم زیر طي شوند:

مدیره با توجه به الگوي حاكميت هاي مورد انتظار از هياتسازي نقشمتناسب .1

ل قضاوت هاي قابهاي مورد انتظار به گزارهشركت و شكستن نقششركتي گروه

 ؛ليست ارزیابي نقشدر چك

 ؛مدیرهتهيه قالبي براي خوداظهاري ایفاي نقش هيات .2

 ؛مدیره با هدف تكميل خوداظهاري ایفاي نقشتشكيل جلسة هيات .3

مدیره و آمار تصحيح و تكميل سند خوداظهاري با استفاده از صورتجلسات هيات .4

 ؛كمي و عملكردي شركت

مدیره و ارایة گزارش به ایفاي نقش هيات تشكيل تيم ارزیابي و قضاوت نسبت .5

 .ليست و نقاط قوت و قابل بهبودهاي چكمشروح از علل قضاوت

 

 روش تحقيق

هاي نظري و روشي چارچوب ارائه شده در این مقاله، در به منظور تكميل و بهبود جنبه

براي یك بنگاه اقتصادي ایران متناسب با اهداف تحقيق شناسایي و از آنها  1390سال 

هاي در دسترس شركتاین بنگاه از ميان گروه مشاركت در این تحقيق دعوت به عمل آمد.

پيش از انجام  دادند انتخاب شد.هاي خود ميمدیرهكه امكان دسترسي به اطلاعات هيات

مدیره كه توسط هاي هياتپژوهش، ابتدا با استفاده از قانون تجارت و الگوي مسئوليت

و بورس ارایه شده است، چك ليستي تهيه شد تا ميزان اختيارات و  هاشركت ثبت شركت

شركت و نظام هاي تابعة این گروهمدیرة شركتشده به اعضاي هياتهاي تفویضمسئوليت

شده از مدیران ارشد و به طور خاص هاي ارایهحاكميتي آن مشخص شود. بر اساس پاسخ

هاي مدیرة شركتاولاً هيات ه برداشت كرد كهگونتوان اینمدیرة گروه، ميمدیر دفتر هيات

 كنند؛ ثانياًمدیره را ایفا ميهاي یك هياتشركت بخش قابل توجهي از نقشتابعة این گروه

از منظر رسميت و . است ریزي استراتژیكسبك مادري این گروه شركت، از نوع برنامه

 شود.تمركز بالا ارزیابي ميشركت داراي رسميت بالا و تمركز نيز نظام حاكميت این گروه
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موردي، چارچوب پيشنهادي ارزیابي براي با استفاده از روش مطالعة تك در این مطالعه،

قدم  پنج. به این منظور مورد بررسي قرار گرفت  ،انتخاب شدهشركت گروه تابعةشركت  23

 ،طي شدند تابعهشركت  23 هاي تماممدیرههياتشده در انتهاي بخش قبل براي مشخص

 ي تابعه ارائههامدیرة شركتشركت و اعضاي هياتمدیران گروه ي بهها در جلساتو خروجي

به توضيح دقيق روش تحقيق  مراحلیابي شدند. در ادامه به تفكيك ارزشو از منظر روایي 

 شود.سازي چارچوب پرداخته ميپياده

 هاسازي نقشمتناسب .1

توان از ابزارهاي مختلفي مي هاي تابعهمدیرة شركتهياتي هاسازي نقشبراي متناسب

شد.  انجامشركت هایي با مدیران ارشد گروهابتدا مصاحبه ،هره گرفت. در این پژوهشب

شركت و تر شدند و با ادبيات خاص گروهدقيق 1جدول  هايها نقشمصاحبهمبتني بر 

اجزاي مورد انتظار در  ،ثالبه عنوان م بازنویسي شدند. تابعههاي مسایل خاص شركت

تابعه به صورت مشخص در نقش مربوطه ذكر  يهامدیرة شركتهاي بازاریابي هياتبرنامه

نفر از مدیران ارشد  10با شركت ، يها در دو جلسة گروه كانونین نقشدر نهایت ا شدند.

ها به صورت مسایل خاص شركت مطابق ،شركتو مدیران ستادي گروه تابعههاي شركت

نياز  يتر نگارش شدند. جهت ارتقاي سطح كيفي جلسات گروه كانونتر و دقيقملموس

(؛ به 2001 ،67است تا این جلسات با ذهنيت نسبتاً مشترك حاضرین شكل بگيرد )پتون

ليست ليست استخراج شده و سوالات مرتبط با روایي چكهمين جهت پيش از جلسه چك

 حاضرین جلسه رسانده شد. به اطلاع

 ليست ارزیابيهاي چكهایي از گزارهنمونه .3جدول 

 تدوين و تحقق برنامه و بودجه 1

1-1 
شده توسط گروه هاي تعيينو كنترل سازگاري آن با استراتژيشركت ـ مشاركت در تهية برنامه و بودجه سالانة 

 و مجمع

 بودجه شده، تحقق درآمد )مقدار و تركيب( و هزینه بودجه شده(ـ كنترل تحقق برنامه و بودجه )تحقق سود  1-2

 ـ هدایت مدیرعامل در جهت جبران انحراف از برنامه و بودجه 1-3

 بررسي و كنترل گزارشات مالي 2

2-1 
هاي شده، چكو بررسي و كنترل آنها )از جمله وصول مطالبات، بهاي تمامشركت هاي مالي ـ استخراج گزارش

 برگشتي(

  شركتـ حصول اطمينان از مدیریت هزینه  2-2
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 شركتـ حصول اطمينان از مدیریت نقدینگي  2-3

ها و تعيين مصادیق در این جلسات گروه كانوني همة اعضا روي چگونگي شكستن نقش

هاي این گروه كانوني، با توجه به نظام قابل سنجش و مهم توافق كردند. بر اساس بحث

نقش اصلي  13هاي تابعه، ها و شركتمدیرهو سطح بلوغ هيات شركتحاكميت آن گروه

شكستند. به عنوان زیرنقش مورد ارزیابي مي 32استخراج شد. این موارد در مجموع به 

زیرنقش  6مدیره كه خود شامل ، دو نقش مربوط به حوزة مالي هيات3مثال در جدول 

شركت براي هاي تابعة این گروهاست. به دليل شباهت ماموریتي زیاد شركتاست ذكر شده

ليست تهيه شد؛ ولي در صورتي كه قصد ارزیابي هاي تابعه، یك چكهمة شركت

هاي متفاوت از نظر صنعت یا شكل حاكميتي وجود داشته باشد، هاي شركتمدیرههيات

 ها استخراج شود.ليست مجزایي براي آننياز است چك

 تهية قالب خوداظهاري .2

و یك كارشناس باتجربة  )نویسنده اول مقاله( توسط یك مشاور خارجيقالب خوداظهاري 

شركت تهيه شد. مبناي تهية این قالب، مدیرة گروهداخلي و با مشورت مدیریت دفتر هيات

خوداظهاري  بخشبود.  تابعههاي مدیرة شركتهاي هياتليست مورد توافق نقشچك

 كنيد.مشاهده مي 4در جدول را  این قالب مالي هايایفاي نقش

 

 هاي مورد انتظارمدیره در ایفاي نقشاي از قالب خوداظهاري هياتنمونه .4جدول 

 مالي

 تدوين و

 تحقق بودجه

كردن آن، بينانهمدیره در مستند بودجه به منظور واقعتغييرات كليدي كه اعضاي هيات .1

 اند چه بوده است؟كردههاي گروه، و تكاليف مجمع ایجاد سازگاركردن با استراتژي

ترین گيرد؟ به مهممدیره مورد بررسي قرار ميهایي تحقق بودجه توسط هياتدر چه زمان .2

ها به مدیرعامل ارایه شده كارهایي كه براي رفع شكافهایي كه مشاهده شده است و راهشكاف

 است، اشاره كنيد.
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 بررسي و كنترل

 گزارشات 

 مالي

گزارشات  هاي زمانيمدیره در چه بازهمدیره طرح مي شود؟ هياتچه گزارشات مالي در هيات .1

دهد؟ بر اساس تحليل گزارشات چه تصميمات خاصي را اتخاذ مالي را مورد بررسي قرار مي

 نموده است؟

اید؟ چه نتایجي داشته هاي پرداختهمدیره به كنترل نحوه مدیریت هزینهآیا در جلسات هيات .2

 است؟

اید؟ چه نتایجي به همراه نقدینگي پرداختهو مدیریت دیره به كنترل مآیا در جلسات هيات .3

 داشته است؟ 

 مديرهتشكيل جلسات خوداظهاري هيات .3

، قالب خوداظهاري در اختيار اعضاي هامدیرهپيش از تشكيل جلسات خوداظهاري هيات

ها خواسته شد تا به صورت جداگانه خوداظهاري را با توجه مدیره قرار گرفت و از آنهيات

براي هر مدیره مدیره تكميل كنند. سپس یك جلسة هياتهاي یكسالة هياتبه فعاليت

س از دفتر یك نفر كارشنا و مدیره و مدیرعاملتنظيم شد كه در آن اعضاي هياتشركت 

داد و سپس اعضا هر ها را مطرح و توضيح ميمدیره حضور داشت. كارشناس پرسشهيات

دادند. فایل صوتي این مدیره را در آن پرسش پاسخ ميكدام شيوة ایفاي نقش هيات

ئن شود كه مشد تا پس از جلسه كارشناس به فایل رجوع كرده و مطجلسات ضبط مي

 .از قلم نيفتاده استموردي 

 تصحيح و تكميل اسناد خوداظهاري .4

مدیره حاضر بود به صورتجلسات كارشناسي كه در جلسات خوداظهاري هيات ،در ادامه

ها هاي انجام گرفته در آنكرد و تصميمات مرتبط با هر نقش یا بحثمدیره رجوع ميهيات

اي موارد بين افزود. در پارهرا كه در سند خوداظهاري مغفول مانده بود را به این سند مي

شد یا ابهاماتي در شيوة انجام تعارضاتي مشاهده مي جلساتهاي اعضا و صورتصحبت

مدیره نسبت به اصلاح آمد كه كارشناس مربوطه با تماس با ریيس هياتنقش به وجود مي

در انتهاي این فعاليت، كارشناس فایل جدیدي در قالب  كرد.و رفع آن اقدام مي

د و در واقع خلاصة شداد كه به آن گزارش ایفاي نقش گفته ميخوداظهاري ارایه مي

 گزارش ایفاي نقش اصلاح شده بود.

تهية و  ها بر اساس خوداظهاري و ساير اسنادمديرهارزيابي تيمي هيات .5

 گزارش مشروح از ارزيابي

و مدیره بود. بر اساس این گزارش ترین ورودي ارزیابي تيمي هياتمهم ،گزارش ایفاي نقش

هاي ایفاي نقش از مدیره در هر یك از گزارههاي شركت عملكرد هياتبا توجه به خروجي
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ها شد. به عنوان مثال در یكي از شركتدریچة سه معيار گستره، كيفيت و زمان بررسي مي

بوده است، مطابق با خوداظهاري و  3كه آمار فروش در طول سال مطابق شكل 

فروش افتاده  اندیشي براي اصلاح روندمدیره در آبان ماه به فكر چارهجلسات هياتصورت

بوده، و تحليل « اساسي نياز به بهبود»است. در نتيجه قضاوت تيم ارزیابي در این نقش 

 گونه بوده است:ارایه شده نيز این

مدیره به خوبي این تحقق بودجة فروش از شش ماهة دوم انحراف پيدا كرده است. هيات»
یان قدیمي حصولي مشترانحراف را تشخيص داده است و تصميماتي را مثل تكميل سبد م

كه باعث بهبود اندك در روند تحقق بودجة فروش سنجي و ... گرفته است بر اساس پتانسيل
جا كه كمي دیر روند نزولي تحقق بودجة فروش)در اواسط آبان ماه( شده است. اما از آن

شده در تحقق مدیره نتوانسته انحراف ایجادتشخيص داده شده است، تصميمات هيات
هاي مدیره علاوه بر بررسي دادهشود هياتة فروش را جبران نماید. پيشنهاد ميبودج

تر از با تحليل دقيقها داشته باشد تا اي هر مقطع از سال، نگاه روندي به این دادهبودجه
 «تصميمات پيشگيرانه اتخاذ كند. مشكلات

 
 1390بودجه و ميزان تحقق آن در طول سال . 3شكل 

( 4هاي تابعه نموداري عنكبوتي )مطابق شكل مدیرة شركتدر پایان براي هر یك از هيات

هاي مورد انتظار را به تفكيك مدیره در نقشترسيم شد. این نمودار ميزان اثربخشي هيات

 داد.نقش نشان مي
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 هاي مورد انتظارمدیرة شركت تابعه در نقشنمودار عنكبوتي اثربخشي هيات. 4شكل 

 روايي و پايايي نتايج

شركت، باید از دو هاي تابعة گروهمدیرة شركتمحتوا و فرآیند پيشنهادي ارزیابي هيات

جا، كسب گرفتند. مقصود از روایي در اینیابي قرار ميمنظر روایي و پایایي مورد ارزش

مينان اطمينان از صحت نتایج به دست آمده از ارزیابي است؛ و منظور از پایایي، كسب اط

(. به منظور سنجش روایي الگوي 2008، 68از دقت و تكرارپذیري نتایج ارزیابي است )گيون

پيشنهادي ارزیابي، از سه روش بهره گرفته شد. در روش اول، كلية نتایج ارزیابي 

مجمع گروه ارایه شدند و در پایان شركت در جلسة پيششركت تابعة گروه 23مدیرة هيات

هاي تابعه نظرسنجي به عمل آمد. بر مدیرة شركته و اعضاي هياتاز مدیران ارشد گرو

ها تا حد مدیرهها از هياتاساس نظر ایشان، نتایج به دست آمده از ارزیابي با شناخت آن

خواني داشته است. تنها در دو مورد نسبت به امتياز ارزیابي یك نقش )در بسيار خوبي هم

هاي این مدیر، در . با توجه به صحبتشددیره( تردید ماي امتياز هياتسطح تغيير یك پله

 نتيجة ارزیابي این دو مورد اصلاح صورت گرفت. 

ها روش دیگري كه به این منظور استفاده شد، مقایسة خروجي ارزیابي با اثربخشي شركت

راستا بود. در صورتي كه خروجي ارزیابي یك نقش با عملكرد حوزة مرتبط در شركت هم

. در این راستا، در نظر گرفت روایي الگوي ارزیابي ربآن را به عنوان شاهدي  توانميباشد، 

ت و مدیرعامل نسبتاً مشابه عملكرد چند شركت كه از نظر پتانسيل بازار و سابقة شرك
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هایشان مقایسه شدند. نتيجة این مقایسه، مدیرهبودند با نتایج ارزیابي نقش هيات

داد. به مدیره با عملكرد آن شركت را نشان ميایفاي نقش هيات راستایي نتيجة ارزیابيهم

ط با بازار نتيجة ضعيف هاي مرتبها در نقشهاي آنمدیرههایي كه هياتعنوان مثال شركت

  .، در توسعة بازار و جذب مشتري نيز ضعيف ارزیابي شده بودندبه دست آورده بودند

راستایي یي ارزیابي استفاده شد، بررسي همروش سومي كه به منظور كسب اطمينان از روا

مدیره بود. به رویدادهاي درون هياتبرخي ها با مدیرهنتایج ارزیابي ایفاي نقش هيات

گيري، بحث، هایي كه در فرآیندهاي تصميممدیرهرفت هياتعبارت دیگر، انتظار مي

مربوطه نيز  هايمدیریت تعارضات و انگيزش دچار مشكل هستند، از نظر ایفاي نقش

راستایي نتایج ، هم69انجام شد بعدضعيف ارزیابي شده باشند. پژوهش كيفي عميقي كه 

 داد. مدیره نشان ميارزیابي با فرآیندهاي كار تيمي هيات

هاي تابعه در قالب یك نمودار مدیرة شركتبه منظور سنجش پایایي، خروجي ارزیابي هيات

هاي مورد انتظار ترسيم شدند ها در ایفاي نقشرهمدیاي به ترتيب اثربخشي هياتميله

مجمع صورت گرفت، به باور مدیران، (. با نظرسنجي كه در انتهاي جلسة پيش5)شكل 

هایي كه در سطح نسبتاً یكساني از نظر عملكرد ایفاي نقش قرار داشتند، در مدیرههيات

ین الگوي ارزیابي، نتيجة كردند. بنابراواقعيت نيز تا حد زیادي مشابه یكدیگر عمل مي

هاي با عملكرد مشابه در ایفاي نقش به دست آورده بود كه مدیرهنسبتاً یكساني براي هيات

 شاهدي بر پایایي الگوي ارزیابي پيشنهادي است.

هایي وجود داشته است. از آن جمله در بررسي روایي و پایایي الگوي پيشنهادي محدودیت

راستایي نتایج ارزیابي الگوي حاضر با الگوهاي ارزیابي ارایه شده همبه عدم بررسي دقيق 

شدن از پایایي الگوي ارزیابي پيشنهادي است. هاي گذشته به منظور مطمئندر پژوهش

كه روایي الگوي ارزیابي را شود. ضمن اینهاي آتي به این منظور توصيه ميانجام پژوهش

مدیره با دقت ميان خبرگان حوزة مدیریت هيات يهاي كانونتوان با برگزاري گروهمي

بيشتري سنجيد. برگزاري چنين جلساتي به منظور سنجش و تقویت روایي الگوي 

 آتي قرار گيرد. تواند موضوع پژوهشپيشنهادي نيز مي
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 شركتهاي تابعة گروهمدیرة شركتنتایج ارزیابي ایفاي نقش هيات. 5شكل 

 

 بنديجمع

( و اندیشمندان حوزة مدیریت 2005گذاران )كيل و نيكلسون، رغم اهميتي كه سياستعلي

شمارند، ها برميمدیره( براي ارزیابي عملكرد هيات2002والت، درمدیره )اینگلي و ونهيات

در الگوهاي مشخص ارزیابي و به طور خاص  يبزرگپيشينة تحقيقاتي این حوزه با شكاف 

(. این شكاف 2007چگونگي ارزیابي مواجه است )مينيچيلي و همكاران، در پاسخ به سوال 

شركت هاي تابعة یك گروهمدیرة شركتبه ویژه هنگامي كه بحث ارزیابي عملكرد هيات

در همين راستا، پژوهش حاضر با هدف ارایة الگوي  .شودشود، بيشتر احساس ميمطرح مي

شركت انجام گرفت. از ميان یك گروه هاي تابعةمدیرة شركتارزیابي عملكرد هيات

مدیره وجود داشت، رفتارهاي عملكردي هایي كه براي ارزیابي عملكرد هياتانتخاب

هاي كنترل و پشتيباني مورد انتظار، انتخاب شدند. چارچوبي از در نقش مدیرههيات

 يهاشرو سپس مبتني بر وهاي تابعه ارایه مدیرة شركتهاي مورد انتظار از هياتنقش

 ارزیابي پيشنهاد شد.ن یاروشي براي  ،EFQMالگوي ارزیابي  يريگاندازه

شركت انتخاب شد و الگوي ارزیابي پيشنهادي در قالب یك مطالعة در مرحلة بعد یك گروه

شد. نتایج این تحقيق كيفي نشان داد كه بررسي موردي با چندین واحد تحليل دروني تك

شده از منظر روایي شركت انتخابنتایج ارزیابي مبتني بر الگوي ارزیابي پيشنهادي در گروه

 است.  يدر حد قابل قبولو پایایي 

تواند مورد استفادة مدیران شركت شده، دست كم براي سه كاربرد ميالگوي ارزیابي ارایه

مدیرة ( این الگو اطلاعات كافي در اختيار هيات1ها قرار گيرد: مدیرهمادر و هيات

هاي مهمي چندان موفق عمل دهد كه در ایفاي چه نقشهاي تابعه قرار ميشركت

هاي با مدیرهدهد كه هياتدیران شركت مادر این امكان را مي( این الگو به م2اند؛ نكرده

هاي مختلف پاداش و جبران خدمت براي عملكرد بالا و پایين خود را تفكيك كنند و مدل
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موجب تفاوت عللي كه  یيشناسا يمبنا( این ارزیابي 3ها در نظر بگيرند؛ مدیرهاین هيات

 .كندرا فراهم مي شود يها مرهیئت مديعملكرد ه

هایي نيز وجود شایستة ذكر است كه در توسعة این الگوي ارزیابي و آزمون آن محدودیت

هاي این پژوهش، انجام ارزیابي توسط كارشناسان داخلي از محدودیتداشته است. 

ر هاي داخلي دشركت بوده است. در صورتي كه یك ارزیاب خارجي در كنار ارزیابگروه

 . یافتپژوهش ارتقا مياعتبار  شد،مياین پژوهش به كار گرفته 

یك تنها هاي تابعة مدیرة شركتآزمون آن در هياتاین الگو، دیگر هاي از جملة محدودیت

نظام حاكميت این گروه شركت مبتني بر رسميت بالا، تمركز بوده است. خاص شركت گروه

تغيير شركتي ریزي استراتژیك بوده است. اگر این نظام حاكميت بالا، و سبك مادري برنامه

ممكن است  كه. ضمن اینتغيير خواهد كردها مدیرههياتهاي ها و مسئوليتكند، نقش

الگوي ارزیابي  و  هتغييركردنيز ها ميزان در دسترس بودن اطلاعات و اسناد ارزیابي شركت

هاي دیگري با شود پژوهشتوصيه ميسازي نباشد. به همين دليل قابل پيادهالزاماً حاضر 

و هاي حاكميت با نظامهاي دیگر شركتهدف آزمون الگوي پيشنهادي ارزیابي در گروه

 شوند. انجامفاوت مت يمادر يسبك ها

گونه كه در ابتداي بخش چارچوب نظري و الگوي پيشنهادي ارزیابي اشاره شد، همان

مدیره ورودي، فرآیند و خروجي هياتهاي تواند در هر یك از حوزهمدیره ميارزیابي هيات

انجام گيرد. در این مطالعه، الگویي براي ارزیابي رفتارهاي عملكردي ارایه شد و ارایة 

تواند موضوع مينيز ها مدیره و وروديالگوهایي براي ارزیابي فرآیندهاي دروني هيات
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