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 مدیره یا مدیرعامل؟قدرت برتر هیئت

 ، مونترال، کاناداHECوکار مدرس و پژوهشگر وابسته، دانشگاه کسب   یمحمدصادق هاشم
  

 رانیدانشگاه تهران، تهران، ا ،یدولت تیریارشد مد یکارشناس انینیمع نیام
  

 رانی، تهران، ا یئدانشگاه علامه طباطبا ،یبازرگان تیریگروه مد ار،یاستاد یمیابراه يمهد

 
 چکیده

 نیهش اپژو نیو اجرا است. سوال ا يدر تئور زیبرانگبحث یموضوع ره،یمدئتیو ه رعاملیمد یقدرت نسب
 نیدارد؟ هدف ا يدر اســـتراتژ رهیمدئتیمشـــارکت ه ندیدر فرا يریتاث یاســـت که غلبه هر طرف چگونگ

ـــت ـــا یبه درک یابیپژوهش دس  يکردیاز رو يریگبا بهره  رهیمدئتیه-رعاملیاز روابط قدرت مد ییاقتض
در شش بانک  افتهیساختمهیمصاحبه ن 49 ،يمطالعه چندمورد ياستراتژ ياست. بر مبنا يو رفتار يچندنظر

ـــاس روش نمونه  يرکدگذا هیبر پا يموردنیو ب يمورددرون يهالیانجام گرفت. تحل ينظر يریگبر اس
شد. اگرچه در وهله اول مشاهده شد که  یمفهوم یو توسعه مدل يشنهادیپ گزاره 15مند، منجر به ارائه نظام

سب رهیمدئتیآثار مخرب قدرت برتر ه ،یندگینما هینظر زیبرخلاف تجو ران،یا طیحداقل در مح ت به غلبه ن
هر  فهم رجحان يبرا هیچندلا لیو ضرورت تحل یدگیچیپ قیتحق نیتر امهم افتهیاست، اما  شتریب رعاملیمد

 رینظ یعوامل ،یو ســازمان يفرد ،یگروه لی. در ســه ســطح تحلاســتگوناگون  طیســاختار قدرت در شــرا
ساس تعلق« ،»یهمدل« ،»يهمفکر« سیس يبه رفتارها شیگرا«، »اح ستیپ« ،»یتیریثبات مد« ،»یا  ياجرا یگو

ـــتراتژ ـــف و روابط آنها با مولفه کل »کیاس ـــتراتژ رییتغ« يدیکش ـــارک ،»کیاس ـــتاورد مش ت به عنوان دس
ــتراتژ ــد. همچ نییتب کیاس ــا نینش ــناس ــ«و » اعتماد« لگرینقش تعد ییبا ش ــخص  يهافهدر روابط مول »تیش

 .ها بدست آمدارشد سازمان تیریقدرت در سطح مد يهاییایاز پو يترشده، درك کاملگفته

ــرکت تیحاکم کلیدي:واژگان  ــتراتژ ،یش ــارکت اس و  هریمد ئتیروابط قدرت ه ک،یمش
 .يرفتار کردیرو ،يچندنظر افتیره رعامل،یمد

  :نویسنده مسئولmohammad-sadegh.hashemi@hec.ca  
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 مقدمه
قدرت نسبی مدیرعامل و هیئت مدیره از موضوعات بسیار مورد بحث در ادبیات حاکمیت 

ـــرکتی اســـت قالب در این حوزه. ش به عنوان تئوري  مایندگی  دالتون و (دیلی،  نظریه ن
ـــلی هیئــت)2003، 1کــانلا مــدیره را کنترل مــدیرعــامــل براي جلوگیري از ، نقش اص

رطی مدیره را به عنوان شکند. از این رو قدرت برتر هیئتطلبی شخصی معرفی میمنفعت
ضروري میاولیه براي به ساختن او  سخگو  شیدن مدیرعامل و پا سن وچالش ک  داند (جن

ـــر2،1976مکلینگ ـــمین). آیا چنین ش اي همدیره در نقشکننده موفقیت هیئتایطی تض
گیري اســتراتژیک اســت؟ چنین ســوالی از آنجا مطرح دیگر، نظیر مشــارکت در تصــمیم

، زاتونی، (پوگلیز، بزمار شود که ملزومات کنترل و مشارکت با یکدیگر متفاوت استمی
ئت)2009، 4، وولبردا3بوشدنهیوز، فن ی. براي کنترل، هی با له خود را از مدیره  ـــ فاص د 

ـــده و با  ـــارکت باید این دو به هم نزدیک ش مدیرعامل حفظ کند؛ در حالی که براي مش
ـــتفال یکدیگر همکاري کند . با توجه به ماهیت متفاوت دو نقش کنترل و  )1999، 5(وس

 ســاندرمورتی ومشــارکت، نوعی تضــاد در ادبیات حاکمیت شــرکتی پدید آمده اســت (
 ). 2003، 6لِویس

ــعی کردهمحقق ــات نکارگیري نظریهاند با معرفی یا بهینی س ظریه هاي دیگر یا مفروض
ـــیده و یا تبییننمایندگی را به ارائه دهند. به عنوان مثال نظریه تري هاي کاملچالش کش

خادمیت اعطاي قدرت بیشـــتر به مدیرعامل به عنوان رهبر اســـتراتژیک ســـازمان را امري 
داند فرماندهی و تامین منافع ذینفعان مختلف در بلندمدت میکلیدي براي ایجاد وحدت 

ســازي ). هم نظریه نمایندگی و هم نظریه خادمیت با ســاده1998، 7(موث و دونالدســون
ستفال و زجک سازمان (و صر  )، دیدگاهی افراطی به مقوله قدرت 8،2013بیش از حد عنا

ـــتههیئت ـــادیق متعدد نقض همدیره و مدیرعامل داش ـــاي اجرا اند. مص ر دو نظریه در فض

1. Daily, Dalton, & Cannella  
2. Jensen & Meckling 
3. Van den Bosch 
4. Volberda 
5. Westphal 
6. Sundaramurthy & Lewis 
7. Muth & Donaldson 
8. Zajac 
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شال ضرورت بازنگري در آنها و پرداختن به جنبه2005، 1(گو ضایی تاثیرگذا)،  ر هاي اقت
سون، ست (موث و دونالد شدیده کرده ا ضوع برخی از محققین 1989بر آنها را ت ). این مو

ـــاً یک نظریه براي فهم کامل پویایی ـــاس ـــت که اس ـــوق داده اس هاي را به این دیدگاه س
) 2003(دایلی و همکاران،» 2تکثرگرایی نظري«مدیره کافی نبوده و با توجه به زمینه هیئت

باید مورد توجه پژوهشـــگران باشـــد (بوید، » 3مطالعات چندنظري«موجود در این حوزه، 
سایر عوامل مداخله2011، 4هاینس و زونا شناخت  ستا مطالعاتی با هدف  گر ). در همین را

اقتضایی،  هايمدیره انجام گرفته و با توسعه چارچوبهیئت بر دو نقش کنترل و مشارکت
عنوان مکمل یکدیگر کرده اســـت هاي نمایندگی و خادمیت بهســـعی بر قرار دادن نظریه

ستفال و زجک،  سون2013(و شورمن و دونالد شتاین و داونی1997 5؛ دیویس،   6؛  فینکل
ـــاندرامورتی و لویس 1994 ـــزایی در هش). این پژو2013  7؛ ژانگ2003؛ س ها نقش بس

ـــایی درباره قدرت هیئت هاي مدیره و مدیرعامل و تاثیر آن بر نقشایجاد دیدگاهی اقتض
مدیره تر فرایندهاي هیئتاند؛ با این حال، براي درك کاملکنترلی و مشارکتی بازي کرده

 اند.گروهی دیگر از پژوهشگران از نظریه نمایندگی و خادمیت فراتر رفته
بال تبیین تعاملات مدیرعامل و هیئتاین گروه  بازگشـــایبه دن به عبارتی  ی مدیره و 

بوده اســت  گیريســیاه هیئت مدیره براي فهم بهتر رفتار واقعی افراد در اتاق تصــمیمجعبه
ـــی ها عمدتاً مبتنی بر جامعه). این پژوهش2005، 8(پاي و پتیگرو ـــناس ـــی و روانش ـــناس ش

) و 2009، 10؛ فن ایز، گابریلسون و هیوز2008، 9اجتماعی بوده (همبریک، وردر و زجک
ــرکتی افزوده ــاختاري به حاکمیت ش د (هیوز، اننوعی دیدگاه رفتاري در مقابل دیدگاه س

سون، زاتونی، ویگانو سکی ستایلس). به عنوان مثال، روبرتس، مک2011، 11ها  12نالتی و ا
ضمن تاکید بر اهمیت تکثرگرایی نظري در این حوزه 2005(  ناقضِار به ظاهر متسه رفت) 

1. Ghoshal 
2. Theoretical pluralism 
3. Multitheoretic studies 
4. Boyd, Haynes, & Zona 
5. Davis, Schoorman, & Donaldson 
6. Finkelstein & D'aveni 
7. Zhang 
8. Pye & Pettigrew 
9. Hambrick, Werder, & Zajac 
10. Huse & Gabrielsson 
11. Huse, Hoskisson, Zattoni, & Viganò 
12. Roberts, McNulty, & Stiles 
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شگر اما در ع«، »1ییراجرایاما غ ریدرگ« ستقل«و » 2کنندهتیحال حما نیچال  نیاما در ع م
مدیره شناسایی کردند. بر اساس پژوهش ایشان، بروز هیئت ياعضا را براي» 3درگیرحال 

ها تار ـــ يبرا این رف ظا رهیمد ئتیه ی کلیبهبود اثربخش مان و جام توا و  یرلکنت فیو ان
 .حیاتی است یرسانخدمت

رفته هاي انجام گگرفته، هنوز پشـتیبانی تجربی از پژوهشهاي صـورترغم تلاشعلی
. زیرا عمده )2004؛ گبریلســون و هیوز،2013، 4بیلی و پکبا این رویکرد محدود اســت (

سطحِ تحلیل متمرکز بودهاین پژوهش سون و پوگلیز( ها بر یک  و به ) 2014، 5بزمار، نیکل
صویري کامل از پویایی ست. بنابراین عدههمین دلیل عاجز از ارائه ت اي هاي قدرت بوده ا

 و فرایندي هاي اولیه، مبتنی بر داده)2007، 6لبلنک و شوارتزانجام بیشتر مطالعات کیفی (

ــطحی و حتی پژوهش )2003(دایلی و همکاران، ) 2009(پوگلیز و همکاران،  هاي چندس
کی از تازگی نیز یاند. بهمدیره دانســـتههاي هیئتفهم بهتر پویایی را امري ضـــروري براي

یت مدیر یایی  7مجلات برتر  با پو قالات مرتبط  فت و انتشـــار م یا اي هفراخوانی براي در
ها در ســطوح مختلف تحلیل ارائه کرده اســت تا فهم بهتري کنترل و اعتماد در ســازمان

اســـتراتژیک ایجاد گردد (لومینیو،  هاي رســـمی و غیررســـمی مشـــارکتدرباره مکانیزم
 ).   2020، 8لانگ، استیکین، آرگیرس، و سارالا

هاي فهم بهتر پویاییشـــده و با هدف این پژوهش اکتشـــافی در پاســـخ به ضـــرورت گفته
ستراتژیک،هیئت شارکت ا سبی مدیرعامل مدیره در م ضوع قدرت ن سهیئت-مو ه مدیره را در 

 سوال اصلی تحقیق این استدهد. ی مورد بررسی قرار میسطح تحلیل فردي، گروهی و سازمان
که قدرت برتر هر طرف چگونه تاثیري بر مشــارکت اســتراتژیک دارد؟در این نوشــتار نخســت 

در این  ها در فرایند اســتراتژي و نقش قدرتمدیرهپیشــینه نظري تحقیق با تمرکز بر نقش هیئت
ستراتژي مطالعه چندموردي تشریح خواهد فرایند مرور خواهد شد. سپس روش تحقیق بر پایه  ا

شامل گزارهشد. در ادامه یافته ست آمده از تحقیق تبیین و هاي تحقیق  شنهادي و مدل بد هاي پی

1. Engaged but none-executive  
2. Challenging but Supportive 
3. Independent but Involved 
4. Bailey & Peck 
5. Bezemer, Nicholson, & Pugliese 
6. Leblanc & Schwartz 
7. Journal of Management Studies 
8. Lumineau, Long, Sitkin, Argyres, & Sarala 
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ــازي میمفهوم ــود. در پایان جمعس ــیح ارزشش و  هاي تحقیقافزاییبندي و بحث به همراه توض
 گردد. ئه میپیشنهادهایی براي محققین آتی و جامعه مدیران ارشد ارا

 پیشینه پژوهش
 مدیرهقدرت نسبی مدیرعامل و هیئت -1

ــت (ففر ــازمان و مدیریت بوده اس ــوعات کلیدي در مطالعات س ، 1قدرت همواره از موض
شرکتی، توزیع قدرت میان مدیرعامل و هیئت 1992 ). به طور خاص در ادبیات حاکمیت 

بحث بوده است (اسمیت، هوتون،  مدیره و تاثیر آن بر کیفیت اداره سازمان، همیشه محل
عامل براي ). 2006؛ 2هود و رایمان یا مدیران  به قدرت، ظرفیت اعضـــاي هیئت مدیره 

ست سمی  د سمی و چه از طریق نفوذ غیرر آوردن پیامدهاي دلخواه، چه از طریق اختیار ر
شامل  ).1991(پیرس و زهرا، کندیمرا منعکس  ساختاري«انواع قدرت  قدرت «، »قدرت 

صص«، »کیتمال ساختاري پر » 4قدرت منزلت«و » 3قدرت تخ ست. قدرت  ستفادها ین ترا
ست. این قدرت مبتنی بر  شده ا صحبت  شتر تحقیقات درباره آن  نوع قدرت بوده و در بی

سمی و اختیار  سهساختار ر شی از نمایندگی مراتبسل ست. قدرت مالکیت به قدرت نا ی ا
ـــهامداران بر  ـــاي هیئت مدیره از طرف س ـــص نیز به توانایی یماعض گردد. قدرت تخص

ضائات محیطی و  ست. در  نائلمدیران در مواجهه با اقت سازمانی مربوط ا شدن به موفقیت 
 ).1992نهایت قدرت منزلت وابسته به شهرت فردي یا موقعیت اشخاص است (فینکلشتاین،

 مدیرهنظریه نمایندگی و نقش کنترلی هیئت -2
شرکتی (دایلی و همکاران، تئوري غالب در حوزهنظریه نمایندگی به عنوان  ) 2003حاکمیت 

صی مدیران اجرایی را برجنقش کنترلی هیئت مدیره براي جلوگیري از منفعت شخ سته طلبی 
ـــاخته و قدرت برتر هیئت ـــازي مدیرعامل و کاهش س ـــخگوس مدیره را مکانیزمی براي پاس

نه ندگی میهزی مای نگهاي ن ـــن و مکلی ند (جنس یه، ). 1976، 5دا هاي اجرایی این نظر تجویز
سن،  ستند (فاما و جن ) و 1983جدایی نقش مدیرعامل و رئیس هیئت مدیره را امري حیاتی دان

1. Pfeffer 
2. Smith, Houghton, Hood, & Ryman 
3. Expert Power 
4  . Prestige Power 
5. Jensen & Meckling 
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ست مدیره داده اها فراتر رفته و راي به عدم عضویت مدیرعامل در هیئتحتی در برخی محیط
ها مدیرهده موفقیت هیئتکننتنها تضمین). با این حال این تجویزها نه1،2011(گلتکانیاز و بوید

ـــت (مثلاً مدیران اجرایی نظیر اختلاس و کلاهبرداري نبوده» 2اقدامات خلاف«در کنترل  اس
شال، شهور انرون و تایکون (گو شی«مدیره به )؛ بلکه با تنزل جایگاه هیئت2005ماجراي م ن ما

ــاءِ ــارکت هیئت مدی1992(پیرس و زهرا، »3امض ــمیمات مدیرعامل، از نقش مش ره غافل ) تص
تواند الزاماتی متفاوت از جایگاه ؛ نقشـــی که می )2001، 4والتدراینگلی و فناســـت (شـــده

مدیره داشته و حتی به عنوان نقشی با ماهیت متناقض بدان نگریسته شود (پوگلیز نظارتی هیئت
ــتقلال و حفظ )؛ چرا که موفقیت هیئت2009و همکاران، ــتلزم اس مدیره در نظارت مدیران مس

شان است؛ در حالیفا شتر این دو با یکدیگر صله از ای که مشارکت نیازمند نزدیکی و تعامل بی
 ).  1999است (وستفال، 

شارکت هیئت -3 صمیمتکثرگرایی نظري و نقش م گیري مدیره در ت
 استراتژیک
یان نقش ئتدر م ئتهاي مشــــارکتی هی ند مدیره، درگیري اعضــــاي هی مدیره در فرای

صمیم ست. ت سیار مورد توجه در ادبیات بوده ا ضوعات ب ستراتژیک از مو وگلیز و پگیري ا
ـــائل  مندنظاممرور ) در 2009همکاران ( ـــان دادند که تحقیقات در این زمینه از مس خود نش

شنا سائل  ست. به عبارت دیگر ساختاري و هنجاري به م ختی و رفتاري، گرایش پیدا کرده ا
مدیره در نظر تحقیقات اولیه در این حوزه نقش متمایزي نســـبت به نقش کنترلی براي هیئت

نظارت «و  » 5تصـــویب تصـــمیمات«نگرفته و صـــرفاً به جایگاه ســـاختاري و قانونی آن در 
ـــتراتژیک ـــنده کرده بود؛ حال آنکه پژوهش» 6اس ـــی فعالانههاي جدیدتبس تر براي ر نقش

توانند ســـه ســـطح مشـــارکت شـــامل  ها میمدیرهمدیره در نظر گرفته، معتقدند هیئتهیئت
ستراتژیک« صمیمات ا ستراتژیک دادنشکل«، »7اتخاذ ت صمیمات ا به  دادنشکل«و » 8به ت
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4. Ingley & Van der Walt 
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6. Strategic monitoring 
7. Taking strategic decisions 
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 .  )1999، 2نالتی و پتیگرومک( را تجربه کنند» 1محتوا، زمینه و اجراي استراتژي
مدیره چه تاثیري بر این ســوال اســاســی این اســت که قدرت نســبی مدیرعامل و هیئت

شارکت می ستراتژیک که م شارکت ا سطوح بالاتر م شد؟ به ویژه در مورد  شته با تواند دا
ل است مدیره در تعامل با مدیرعاممستلزم درگیري شناختی و رفتاري بیشتر اعضاي هیئت

با نقش کنترلی فاوتی  مات مت ناي  و الزا یک مب که بر  مات جاري  ـــمی دارد. برخلاف تص
ـــازمان انجام  مندقاعده ـــمیمات رندیگیمو در خلال انجام وظایف متداول یک س ، تص

ــتراتژیک  ــتند که هاانتخاباس ــیص منابع، ریگجهتیی هس ــرکت را با تخص ي عمومی ش
بیلی ( دهندیمي مهم و یا هدایت اقدامات مهم در سطح شرکت، شکل ندهایآشیپتنظیم 

ـــمیمات 2013و پک، ـــتراتژیک نقش محوري دارد، چرا که تص ). قدرت در انتخاب اس
سعی  ستند؛ لذا مدیران مختلف  ساختارمند بوده و مملو از ابهام ه ستراتژیک غیر کنند یما

 ). 1992ي ترجیحی خود را دنبال کنند (فینکلشتاین،هاانتخاببا استفاده از قدرت، 
شارکت هیئت  ستراتژي، نظریهبراي تببین نقش م ار گرفته هاي مختلف به کمدیره در ا

ـــده و زمینه ـــت. به غیر از نظریه ش اي براي تکثرگرایی نظري در این حوزه پدید آمده اس
ستگی منابع«هاي نمایندگی، نظریه سازمانرده«و » 3واب صادي » 4هاي بالاي  نیز با مبناي اقت

ـــبکه«و » 6نهادگرایی«، »5خادمیت«هاي اند. همچنین نظریهبه این مقوله توجه کرده هاي ش
ـــیهایی با مبناي جامعهبه عنوان نظریه» 7اجتماعی ـــناس ـــی به تبیین رابطه -ش ـــناس روانش

ئت تههی مل پرداخ عا مدیر کاران، مدیره و  ید و هم ند (بو ـــوع 2009ا یت موض با محور  .(
امل عمدیره، نظریه خادمیت برخلاف نظریه نمایندگی، مدیرهیئت-قدرت نسبی مدیرعامل

توان منافع وي را با منافع مالکان همراستا دانست؛ پندارد که میرا نگهبانی قابل اعتماد می
صلی هیئت شارکت با مدیرعامل براي حرکت از این جهت نقش ا مدیره به جاي کنترل، م

سون و دیویس،  ست (دونالد سازمان ا ستراتژیک  ). نظریه خادمیت 1991در جهت منافع ا
ـــت (بوید،کردن نقش مدیرعامل و رئیس هیئتحتی تجویز به یکی ). 1995مدیره داده اس
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6. Institutional theory 
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ـــهامداران  ـــتاي بهترین منافع براي س طبق این نظریه از آنجایی که مدیران اجرایی در راس
ـــاد قدرت«تواند بر چالش یمکنند، رهبري مدیرعامل بر هیئت مدیره یمعمل  به غل» تض

ـــاختار متحد رهبري«کرده و  ـــکل دهد و» یک س ـــدن درباره اهداف و «از  را ش گیج ش
 ).2006؛1جلوگیري کند (رویگرویک، پک و کلر» انتظارات سازمانی

اي قبل )، هیچ نظریه1989پذیري نظري (آیزنهارد، در این تحقیق، با هدف حفظ انعطاف
ـــیر  ـــد. با این حال، با حرکت در مس از ورود به میدان تحقیق به عنوان مبناي نظري انتخاب نش

ـــت در هاي ردههاي تجربی، نظریههتحلیل داد ـــیاس ـــازمان، دیدگاه قدرت و س هاي بالاي س
ستراتژي به عنوان عمل، در  ستگی منابع و دیدگاه ا سازمان، نظریه هویت اجتماعی، نظریه واب

شسازي یافتهکنار دو نظریه نمایندگی و خادمیت براي مفهوم شد.  ت ستفاده  ریح هاي تحقیق ا
 هاي تحقیق، در بخش نتایج ذکر خواهد شد. ا در تبیین یافتهها و نقش آنهاین نظریه

 روش
 استراتژي پژوهش -1
ستراتژي این پژوهش   ست. ا شافی ا ضر ازلحاظ هدف، اکت »  2مطالعه چندموردي«پژوهش حا

توســـعه نظریه با اســـتفاده از مطالعات موردي، اســـتراتژي اســـت که هدف آن خلق  اســـت.
از شــواهد تجربی در » 5ردهیانمهاي یهنظر«و یا » 4پیشــنهاديي هاگزاره«، »3ي نظريهاســازه«

در این تحقیق از فرایند هشــت  ).2007، 6محیط یک یا چند ســازمان اســت (آیزنهارد و گربنر
ستفاده شده است. در این روش فرایند  )1989پردازي آیزنهارد (یهنظري امرحله سازي یهنظرا

هاي پدیدار شونده و بعداً، ادبیات موجود شکل یهرنظي تجربی، هادادهبین  وبرگشترفتدر 
ستقرا يِپردازهینظر ندیفرا زنهاردیآ). 2007گیرد (آیزنهارد و گربنر،یم یم یمعرف ییخود را ا

ها مورد یتجرب يهاآنها، داده انیها و روابط ماکتشــاف ســازه يچرا که نقطه شــروع برا کند،
 يســازموجود، مفهوم هاينظریهو  اتیبه کمک ادب دیها باســازه نیا ي،بعد احلاســت. در مر
، 7ورنیل(ساندرز، لویس و ت اتیبه ادب یتجرب يهاها از دادهوبرگشترفت نیا نیگردند. بنابرا
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ـــداق توانیرا م »هامند دادهترکیب نظام«) و 148: 2016 ـــتفهامی  يبرا یمص ـــ 1بودناس  وهیش
  ).2،9199(دوبویس و گده حاضر دانست يپردازهینظر

 محیط تحقیق -2
ـــامل  ـــنعت هابانکجامعه این تحقیق ش ـــت. دلیل انتخاب ص ـــو بورس اس ي ایرانی عض

ساختارهاي متنوع  سیمالکبانکداري وجود  سترده 2006و زاتونی،  3یت (راوا )، دخالت گ
صوري و پیرایش صالحی، من ، 5)، وجود ذینفعان متعدد (آوکیران و موریتا2009، 4دولت (

ـــت2009، 6تقارن اطلاعات (لیائو، چن و لو) و عدم 2010 ـــود این یمکه باعث  ) اس ش
شد. فرایند انتخاب موردها  سی و قدرت با سیا سبی براي بروز رفتارهاي  صنعت زمینه منا

ده ي عضو بورس ایجاد شهابانکشامل کلیه  يادادهپایگاه بدین صورت بود که نخست 
ـــرکتی یت ش حاکم با  عات کمّی و کیفی مرتبط  ها بر اســــاس  و اطلا مدیره آن ئت  و هی

به مجمع (منتشــر شــده در ســامانه کدال)، تهیه شــد. با  هارهیمدي ســالانه هیئت هاگزارش
سی این گزارش شاخصبرر ضاي غیرموظف (یودوئنیها و  سبت اع )، 1999، 7هایی نظیر ن

)، ســاختار 8،2011مدیره (گلتکانیاز و بویدعضــویت یا عدم عضــویت مدیرعامل در هیئت
ـــاي هیئت2015ها (لو، لکیت بانکما ـــعیت طول خدمت مدیرعامل و اعض مدیره )، وض

ـــعیت) بانک2001(گولدن و زجک،  هاي متفاوت از نظر غلبه مدیرعامل یا هایی با وض
مدیره بر تصـــمیمات کلان بانکی کاندیدا شـــدند. با انجام مصـــاحبه پایلوت با ســـه هیئت

ــاحب ــش بانک به عنوص ــنعت بانکداري، ش ان موردهاي نهایی انتخاب گردید. در نظر ص
ــه بانک هیئتمیان بانک ــه بانک مدیرعامل. هاي منتخب، در س ــته و در س مدیره غلبه داش

سب بود. جدول  شی از موردها براي هدف این تحقیق منا ضعیت موردهاي  1چنین آرای و
 دهد. یشده و نیز ابعاد و عملکرد مالی آنها را نشان مهاي گفتهتحقیق بر اساس شاخص
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ـــت چند  - 1 در نقطه مقابل مالکیت متمرکز همگون، مالکیت متمرکز مختلط وجود دارد که تمرکز مالکیت در دس
ر ، دهاي مختلف (دولتی، خصوصی، شبه خصوصی، ...) است. از طرف دیگرسهامدار محدود، و در عین حال از بخش

‐Ben()، اکثریت ســـهام در بین افراد متعدد توزیع شـــده اســـت Widely held firmsســـاختارهاي غیرمتمرکز (
Amar, Francoeur, Hafsi, & Labelle, 2013( . 

هاي متعدد دوره بر حقوق صــاحبان ســهام که در پژوهش. بازده حقوق صــاحبان ســهام: نســبت ســود خالص پایان2
 ,Aebi, Sabato, & Schmid(ها به عنوان متغیر عملکردي مورد استفاده قرار گرفته است حاکمیت شرکتی بانک

2012; Choi & Hasan, 2005; Liang, Xu, & Jiraporn, 2013(. 
سبت وام3 سهیلات غیرجاري: ن شکوكه. نرخ ت شته+ م سیده گذ سرر سوختاي غیرجاري ( صول+  شده) بر کلالو

ــاخص ــهیلات اعطایی. از ش ــیصتس ــت که موفقیت بانک در تخص بهینه منابع  و مدیریت  هاي مهم عملکرد بانکی اس
 & ,Berger, Clarke, Cull, Klapper, & Udell, 2005; Cornett, McNutt(دهد ریسک را نشان می

Tehranian, 2009(. 
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ــهروش  ـــتفــاده در این تحقیق، ریگنمون ــهي مورد اس ي نظري اســــت. ریگنمون
ــارکت ــاي هیئت عامل  کنندگانمش ــاي هیئت مدیره، اعض در تحقیق مدیران عامل، اعض

اتژیک و ریزي استر(معاونین مدیرعامل)، مدیران ریسک، حسابرسی، تطبیق قوانین، برنامه
صاحبه نیمه 49دبیران هیئت مدیره بوده و جمعاً با  توزیع  2ساخته بعمل آمد.  جدول نفر م

 دهد. ختلف نشان میهاي مکنندگان تحقیق را در بانکمشارکت

 : مشارکت کنندگان در تحقیق2 جدول
 جمع فروردین اردیبهشت خرداد رتی مرداد شهریور جایگاه/بانک
 5  1 1 1 1 1 مدیرعامل

 5 1  1 1 1 1 رئیس هیئت مدیره
 10  2  2 4 2 عضو غیرموظف هیئت مدیره
 9 2 2 2 1 1 1 عضو موظف هیئت مدیره

 14 4 1 2 1 1 3 معاون مدیرعامل
 6  1  1 4  مدیر مرتبط با حاکمیت شرکتی

 49 7 7 6 7 14 8 جمع

 هاگردآوري و تحلیل داده -3 
ها، از مصـــاحبه مدیره به مجامع بانکهاي هیئتها علاوه بر گزارشبراي گردآوري داده 

طراحی گردید.  1ي قطبیریگنمونه منظوربهمصاحبه  سؤالاتیافته استفاده شد. ساختنیمه
هایی با غلبه هایی با غلبه کامل مدیرعامل در مقابل بانکبه این معنا که با تمرکز بر بانک

ـــتراتژیک و نقش قدرت واکاوي گردید. روش کامل هیئت ـــارکت اس مدیره، فرایند مش
یل  به نظریه در این پژوهش حاصـــل ترکیب  هادادهتحل یابی  ـــت یلهاروشو دس  ي تحل

) است. 2014(چارمز،  مندنظام) و کدگذاري 1989موردي (آیزنهارد، نموردي و بیدرون
بر  هاازهسـو اسـتخراج  مندنظامبه عبارتی زیربناي کلیه مراحل تحلیل موردها، کدگذاري 

سازه سایی  شنا صلی  ست. اما منطق ا صل از کدگذاري بوده ا سازماندهی حا ساس  ها و ا
ـــابه در ـــاهده الگوهاي مش برخی موردها و تفاوت آنها در موردهاي  روابط بین آنها، مش

ست؛ و نه رویکرد نظریه داده شان دادن  این دیگر بوده ا ضمن ن ست که  شده ا سعی  نبیاد. 
ــتارهاي بخش یافته ــر نوش ــرتاس ه عنوان هاي تجربی و ادبیات بها، ترکیب یافتهمنطق در س

1. Polar sampling 
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 مبناي رویکرد استفهامی در توسعه نظریه، به خوبی تبیین گردد.

 ارزیابی تحقیق -4
، 1نکولنشــده (گوبا و لیتوان از معیارها و اقدامات توصــیهبراي ارزیابی کیفیت تحقیق می

نخســت  2»اعتبار«هاي کیفی اســتفاده کرد. معیار اول، یعنی ) در پژوهش289-331: 1985
ـــخ می ـــوال پاس ي متعدد و متفاوت درباره واقعیت تا حدّ هادگاهیددهد که آیا به این س

سب سازه). از اقدامات انجام گرفته بدین منظور اندشدهی در برگرفته منا ؟ (متناظر با روایی 
به می ـــداده يگردآورتوان  تا رس باع تئور دنیها  ـــ له  و  کیبه اش ند  8و  2(مرح فرای

ـــتفاده ،3بندي، زاویه)پردازينظریه کردن چند محقق  ریدرگو ها از انواع مختلف داده اس
 و میمفاه مرتبط با شواهد رهیزنج يمستندسازو  )3ها (مرحله داده لیو تحل آوريجمعدر 

و  قیفهم عم ایآپردازد که ) اشاره کرد. همچنین اعتبار به این موضوع می6(مرحله  روابط
ی ؟ (متناظر با روایبه دســت آمده اســت هاو روابط بین مولفه مورد مطالعه دهیاز پد یکامل

باق  بدین منظور انط قات و  هادادهدرونی).  له هايتئوربا تحقی  دجایا)، 7ي قبلی (مرح
ض س گرید يآن در موردها یابیمورد و اعتبار کی يبرا حیتو  ءابل اتکاق جهیبه نت دنیتا ر

سو  )5(مرحله  شتند (مرحله   ریسا يکه با الگوها يموارد قیدق یبرر و  5موارد تناقض دا
به   4»قالقابلیت انت -کاربردپذیریی«مورد توجه محققین قرار گرفت. معیار دوم، یعنی  )6

ذیر ي جامعه را داشـــته و کاربردپهانمونهها قابل انتقال به دیگر این معناســـت که آیا یافته
بر اساس  هي مختلف کهانمونهپذیري). استفاده از است؟ (متناظر با روایی بیرونی یا تعمیم

که خوانندگان  ) و ایجاد توصیفات غنی6(مرحله  ار هدفمند انتخاب شده باشندمنطق تکر
مرحله ( قضاوت نمایند هازمینهدر خصوص کاربرد نتایج تحقیق در سایر  سازدیمرا قادر 

ستا بوده6و  5 سوم، یعنی قابلیت ) اقداماتی در این را ستگی-دییتأاند. معیار  (متناظر با  5واب
است که اگر تحقیق در زمانی دیگر و یا توسط پژوهشگرانی دیگر انجام پایایی) به این معن

 کامل يمســـتندســـازیافت؟ بدین منظور اندازه به همین نتایج دســـت میگرفت، تا چهمی
رکتی هاي حاکمیت ش، شاخصاتیمند ادبداده مرور نظام گاهیپا سه جادیابا  قیتحق ندیفرا

1. Guba & Lincoln 
2. Credibility 
3. Triangulation 
4. Applicability- Transferability 
5. Confirmability- Dependability 
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افزار مایکروســـافت اکســـل انجام نرم درکنندگان تحقیق ها و وضـــعیت مشـــارکتبانک
ـــت. همچنین  ـــاحبه مندي نظامکدگذارگرفت که قابل ردگیري و ارزیابی اس ر ها دمص

با   1اطلس تی آي افزارنرم ـــرمحقق انجام گرفت ( دو يرســـازیدرگو  به ض ـــ  بیمحاس
 درصد که قابل قبول است).  68معادل  لیو تحل يبخش کدگذار يدوکدگذار برا

 ها یافته
 مدیره/هیئترعاملیمدتسلط  -1

صمیمات  ست که در اغلب ت ضعیتی ا ستراتژیک و شارکت ا سلط مدیرعامل در فرایند م ت
ســازي و تصــویب آنها نیز نقش اســاســی دارد. شــرط مدیرعامل آغازگر بوده و در نهایی

ــان و  ــت (تانگ، کروس ــمی بالاي مدیرعامل اس ــعیتی، قدرت رس ــلی براي چنین وض اص
ما2011، 2راو ـــمی می )؛ ا ند اجماع افراد بر نقش رهبري برخورداري از قدرت غیررس توا

مدیرعامل را تقویت کرده و نفوذ بیشــتري براي مدیرعامل به ارمغان آورد (فینکلشــتاین و 
یشترین مدیره ب). طبق ادبیات تحقیق دوگانگی نقش مدیرعامل و رئیس هیئت1994دوانی،

به ـــلط را براي مدیرعامل  ـــتفال، آورد وجود میتس ـــاس 1996(زجک و وس ما براس )؛ ا
ـــرکتی بانکآیین هاي غیردولتی در ایران، این دو نقش حتماً باید از هم نامه حاکمیت ش

شند  سه بانک از نمونه)1396 بانک مرکزي ج.ا.ا.،(جدا با هاي تحقیق داراي ؛ با این حال 
شه ضعیت غلبه مدیرعامل بودند (فروردین، خرداد و  سه بانکو مدیرعامل  ریور). در هر 

). وجود اعضاي موظف دیگر در کنار مدیرعامل 1992مدیره بود (فینکلشتاین،عضو هیئت
مدیرعامل (دایلی و  )1995نالتی، (پتیگرو و مک با  مدار عمده  ها ـــ ـــتقیم س طه مس و راب

ن ) (فروردی2015) به دلیل ســاختار مالکیت متمرکز و همگون بانک (لو، 1997جانســون، 
و خرداد) از جمله عوامل ســـاختاري تســـلط مدیرعامل بود. همچنین عوامل انســـانی نظیر 

سون،  سس بانک (دایلی و جان ضویت مدیرعامل در هیئت مو شهریور)، 1997تجربه ع ) (
ــاي هیئت ــبت به اعض ــتر مدیرعامل نس ــتفال و زجک، طول خدمت بیش ؛ 1995مدیره (وس

ــه بین) (خرداد و 2020، 3گراهــام، کیم، و لیري ـــهریور)، تجرب ــانکــداري ش المللی ب

1. Atlas.ti 
2. Tang, Crossan, & Rowe 
3 Graham, Kim, & Leary   
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) (شــهریور)، روابط با نهادهاي قانونی (اونالی، گالیاخمتوا، 2006، 1(مانگونســون و باگس
ــیتی 2016، 2مولینیوکس و تورلوچیو ــخص ــهریور) و کاریزماي ش ) (فروردین، خرداد و ش

ـــایر عوامل تاث1999، 3مدیرعامل (والدمن و یامارینو ـــهریور و خرداد) س یرگذار بر ) (ش
شــده بود. در نقطه مقابل، ســه بانک داراي وضــعیت تســلط هاي گفتهمدیرعامل در بانک

ـــویت هیئت ـــعیت تحت تاثیر عدم عض ـــت، تیر و مرداد). این وض مدیره بودند (اردیبهش
ــاي غیرموظف (تیر مدیرعامل در هیئت ــد، مرداد  80مدیره (تیر و مرداد)، تعدد اعض درص

مدیره (و انتصاب وي دمت کمتر مدیرعامل نسبت به اعضاي هیئتدرصد) و طول خ 100
 مدیره) (اردیبهشت، تیر و مرداد) بود. توسط اعضاي هیئت

  انسجام و همدلی تیم مدیریت ارشد -2
ایی ها که در این تحقیق شناسمدیرهیکی از فرایندهاي مهم در مشارکت استراتژیک هیئت

ارشــد اســت. مقصــود از تیم مدیریت ارشــد در این شــد، انســجام و همدلی تیم مدیریت 
مدیره و مدیرعامل اســـت. انســـجام به معناي هویت تیمی در میان پژوهش مجموعه هیئت

فوریس ( بازیگران تصمیم و تمایل آنها به ماندن در سازمان و کار کردن با یکدیگر است
ــجام رابطه مع1999و میلیکان،  ــاد کمتري در تیم ). انس ــاد دارد و هرچه تض ــی با تض کوس

شتر خواهد بود (نیبلر و هریس سجام بی شد، ان شته با ساس داده). 2003، 4وجود دا هاي بر ا
نک با ئتاین تحقیق، در  ها هی که در آن به داشــــت، نوعی هایی  مل غل عا مدیر مدیره بر 

ن مدیران عامل احساس منفی در خصوص عدم برخورداري از حمایت هیئت مدیره در میا
 مطرح کرد:را این موضوع  مردادو تضاد بالا وجود داشت. مدیرعامل بانک 

شتر انتقاد میدراین  بانک هیئت مدیره زیاد از مدیرعامل حمایت نمی« مثلاً . کندکنند و بی
ــتعفا داد ... به طور کلی اینجا چون همدلی وجود ندارد، این  ــبق) آمد و اس (مدیرعامل اس

شده و تیم اجرایی چندان انگیزه نداردجو از هیئت  آن  از. مدیره به هیات عامل هم منتقل 
ـــبانیت آنها و انتقادات آنها هم به هیات اجرایی منتقل می ـــود، اینجا فقط طرف، عص ش

 .»فرهنگ عدم حمایت وجود دارد

1. Magnusson & Boggs 
2. Onali, Galiakhmetova, Molyneux, & Torluccio 
3. Waldman & Yammarino 
4. Nibler & Harris 
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ارشد را به دلیل قدرت  نایب رئیس هیئت مدیره بانک مرداد عدم انسجام تیم مدیریت
 دهد: مدیرعامل اینگونه توضیح میپایین 

سوزد« سی دلش نمی  ست، ک ست نی شیمی آمده ، یکی از . هیات مدیره یکد یکی از پترو
درست است که در چارت سازمانی مدیر . ، هر کسی دنبال کار خودش است....بورس و 

ــت ــد باید هیئت . عامل زیر مجموعه هیات مدیره اس ــل مدیرعاملی که توانا باش اما در اص
ـــت این در  یره را جهت دهد کهمد ـــین . بانک ما اینگونه نیس در حقیقت مدیرعامل ماش

امضاي هیئت مدیره شده و هر کار درست یا غلطی که هیئت مدیره تصمیم بگیرد را باید 
 .»اجرا کند

طبق نظریه خادمیت تسلط مدیرعامل باعث به وجود آمدن وحدت فرماندهی و رهبري 
ــد را افزایش می ــجام تیم مدیریت ارش ــده و انس ــازمان ش ــون و یکپارچه س دهد (دونالدس

ــلط مدیرعامل، وي 1991دیویس،  ــاي هیئت). با تس نیز  مدیرهحتی بر فرایند انتخاب اعض
ـــعی بر حفظ اعضـــاي تاثیر می کند (پیرس، ، موافق و مورد اعتماد میهمراهگذارد و س

فال و زجک، 1995 ـــت نک). 2005؛ وس با هد این تحقیق، در  ـــوا که بر اســـاس ش هایی 
مدیرعامل بر هیئت مدیره غلبه داشــت، انســجام و همدلی بیشــتري در تیم مدیریت ارشــد 

 البته در این شـــرایط، ممکن اســـت مدیرعامل در همراه کردن همه موفقوجود داشـــت. 
نباشد و یک عضو غیرموظف با دیدگاهی مستقل، انسجام را براي زمانی محدود به چالش 

ضوي در بلندمدت نمی ساس نتایج تحقیق، عموماً چنین ع شد؛ اما بر ا سجام بک تواند بر ان
تاثیر منفی بگذارد، چرا که به دلیل غلبه مدیرعامل، به مرور زمان حذف خواهد شد. عضو 

 کند: اینگونه اشاره می هااز بانک موظف هیئت مدیره یکی
شان را میدادند، ولی چون «...  ضی از افراد توجه نمیکردند و راي خود البته با همه اینها بع

 .»شدنداقلیت بودند اثرگذاري کاملی نداشتند و سر بزنگاه هم حذف می
 شوند: ب ارائه می-1الف و -1هاي پیشنهادي با جمعبندي مباحث مطرح شده گزاره

ـــنهادي  ـــلط هیئت مدیره بر مدیرعامل میالف -1گزاره پیش به کاهش : تس ند منجر  توا
 انسجام و همدلی تیم مدیریت گردد.

تواند منجر به افزایش انسجام مدیره، می: تسلط مدیرعامل بر هیئتب -1گزاره پیشنهادي 
 و همدلی تیم مدیریت گردد.
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 همفکري تیم مدیریت ارشد -3
ـــعههمفکري، به عنوان  ـــاي مفهومی توس ـــارکت اعض یافته در این پژوهش، به معناي مش

، ارائه هاگیري از طریق حضــور فعال در جلســات و کمیتهمدیره در فرایند تصــمیمهیئت
نظرات متنوع، پرســشــگري، مباحثه ســازنده و نقادي اســت. این مشــارکت فکري شــامل 

نهایتاً انتخاب گزینه بهینه  گیري وهاي تصمیمگردآوري و پردازش اطلاعات، ایجاد بدیل
کان،  یک1999اســــت (فوربس و میلی ـــتراتژ یت  ). همفکري اس به تقو گاهی «منجر  آ

ستراتژیک ) و توانایی 2005، 2خلاقیت (بن )، تفکر سیستمی،2001(گولدن و زجک، » 1ا
شمایجاد  سازمان (اینگلی و فن در والت،  اندازچ ستراتژیک براي  شود. ) می2001تغییر ا

گذارد. ، بر فرایند همفکري تاثیر منفی می»اندیشــیگروه«تســلط مدیرعامل به دلیل ایجاد 
به دلیل وجود یک دیدگاه غالب  گروهدهد که اعضــاي یک یمیشــی زمانی رخ اندگروه

شده و به عنوا سوري  سان عمل کرده و افکار متفاوت » 3نگهبانان فکري«ن وارد رفتار خود
به  ید تأرا  گاهدی کان،  ید ند (فوربس و میلی لب مجبور کن نک). 1999غا با که در  هایی 

ن که درجه متوسطی از ای شهریورمدیرعامل بر هیئت مدیره غلبه داشت، (به غیر از بانک 
در نقطه مقابل در میان  اندیشــی مشــاهده شــد.درجه بالایی از گروهویژگی را نشــان داد)، 

اندیشــی مشــاهده مدیره غلبه داشــت، شــواهد اندکی از گروههایی که در آنها هیئتبانک
ـــمیت و همکاران ( شـــد.  مدیرعامل و 2006اس قدرت مطلق  طه مشـــابهی بین  ) نیز راب

عضــو موظف هیئت مدیره بانک فروردین این موضــوع را اینگونه اندیشــی یافتند. گروه
 مطرح کرد: 

ست« صولاً همه چیز قائم به فرد ا ستراتژي. از نظر من اینجا ا ست که ا ا هبراي همین هم ه
ـــی ندارند قبلاً رئیس هیئت مدیره و مدیرعامل یک نفر بود وآن نفر هم منتخب  . اثربخش

ـــکل این بود که مدیرعامل  نظرش را بر کارها غالب میبزرگ. وزیر بود . ردکترین مش
مدیره هم تمکین می ئت  جاد نمیهی چالش ای با لابی . شــــدکرد و  مدیره  ئت  عملاً هی

صمیممدیرعامل انتخاب می ضرشد و بنابرین ت  گیر دربانک یک نفر بود. البته در حال حا
 ». این دو نقش از هم جدا شده است ولی مدیرعامل همان قدرت را دارد

1. Strategic Awareness 
 فهم و تشخیص روندهاي محیطی و مسائل استراتژیک سازمان 

2. Bonn 
3. Mindgaurds 
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را  ریت ارشــد: تســلط مدیرعامل فرایند همفکري اســتراتژیک تیم مدی2گزاره پیشــنهادي 
 .1دهدتنزل می

  اعتماد -4
ـــبت به این  ـــاس انتظار نس اعتماد تمایل قرار گرفتن در معرض اقدامات طرف دیگر بر اس
ست را بدون وجود یا  صی که براي فرد اعتمادکننده مهم ا شخ ست که آن طرف اقدام م ا

ــاندیمدر نظر گرفتن نظارت و کنترل، به انجام  ــتماایز، فن(فن رس ). 2008، 2درلان و پوس
است (هیوز  4و اعتماد مبتنی بر درستی 3انواع اصلی اعتماد شامل اعتماد مبتنی بر شایستگی

ـــامل اعتماد مبتنی بر توانایی افراد 2008و زاتونی،  ). در این پژوهش نیز دو نوع اعتماد ش
صداقت و رفتار حرفه شد که میبراي انجام وظایف و اعتماد مبتنی بر  سایی  شنا توان اي 

آن  »جهت«آنها را متناظر با دو نوع اعتماد گفته شــده دانســت. یکی از ابعاد مهمّ اعتماد، 
ــت (هیوز،  ــت. 1998اس ــین کمتر مورد توجه قرار گرفته اس ) که در تحقیقات تجربی پیش

ـــت و مدیره به مدیرعماً به معناي اعتماد هیئتمدیره لزواعتماد مدیرعامل به هیئت امل نیس
ـــوع در تحلیل پویایی تایج این تحقیق اهمیت این موض به مدیرهاي هیئتبرعکس. ن ه را 

اگر هیئت مدیره به مدیرعامل اعتماد داشته باشد خوبی عیان کرد. مشاهدات نشان داد که 
شد  شتري را در تیم مدیریت ار سجام بی شتري از وي خواهد کرد و از این رو ان حمایت بی

بانک مرداد اعتماد هیئتدر پی خواهد  ـــت. مدیرعامل  به خود را اینچنین به داش مدیره 
 دهد: عنوان عاملی براي کاهش تضادها و افزایش انسجام شرح می

ــنهاد داده بودند اما بقیه که از « ــی پیش ــوص وقتی من آمدم عده اي مرا از طرف بخش خص
ـــت و کمی زمان اعتماد اولیه و. طرف (یک نهاد) بودند به من بی اعتماد بودند جود نداش

بار گفتم  که یکی دو حد  تا این  ماد نبود در جلســــات آرامش هم نبود،  برد ... وقتی اعت
 .»حقوقی که گرفتم را پس میدهم و خداحافظی میکنم

 ســـلطتاي بین تســـلط هیئت مدیره و همفکري تیم مدیریت ارشـــد نشـــان نداد. بنابراین شـــواهد این تحقیق، رابطه.  1
ـــکلفکري نمیممدیره الزاماً منجر به بهبود ههیئت ـــوعات دیگري نظیر وجود گردد و ش گیري چنین فرایندي به موض

ـــات، برخورداري از تفکر خلاق، برخورداري از  ـــور منظم و پیگیرانه در جلس دانش و اطلاعات مرتبط و متنوع، حض
  .مرتبط استاستقلال فکري و غیره 

2. Van Eas, Van Der Laan, & Postma 
3. Competency-based 
4. Integrity-based 
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ـــت که در  مدیره، به دلیل عدم وجود با قدرت برتر هیئتبانک تیر این در حالی اس
گونه فضـــاي حمایتی نســـبت به وي وجود نداشـــته و اعتماد به صـــداقت مدیرعامل هیچ

ضاي هیئت صحبت میاع صراحتاً درباره عزل وي  گونه مدیره اینرئیس هیئتکنند. مدیره 
 کند: صحبت می

را دارم و برخی نظرات ســخت الان ارتباط مدیرعامل با من بیشــتر شــده و من نقش رابط «
ستان را با تلطیف به او می سته ام و میدو ضا کا سانم. این مدلی کمی از التهاب ف خواهم ر

ضاي عدم حمایت  .اعتماد را برگردانم شته ف سلب اختیاراتی که دا مدیرعامل هم به دلیل 
 ..».را میبیند

هادي  ـــن ثار مخر3گزاره پیش مل، آ عا مدیر به  مدیره  ئت  ماد هی به : اعت مالی غل ب احت
ر کند. اهمیت این رابطه دمدیره بر انسجام و همدلی تیم مدیریت ارشد را تعدیل میهیئت

 .1مورد اعتماد به صداقت و سلامت، بیشتر از اعتماد به توانمندي است
همانطور که توضــیح داده شــد، به طور کلی تســلط مدیرعامل تاثیر منفی بر همفکري 

ا اعتماد مدیرعامل به شایستگی سایر اعضاي تیم مدیریت ارشد تیم مدیریت ارشد دارد. ام
شد تواند از افتادن در دام گروهمی شته با شی جلوگیري کند. اگر مدیرعامل اعتقاد دا اندی

ها و دانش ارزشـــمندي درباره موضـــوعات اســـتراتژیک دارند، فضـــاي که آنها دیدگاه
ـــان خواهد داد. در میان بانک ـــتري به ایش هایی با قدرت برتر مدیرعامل، همفکري بیش

اندیشی نشان داد. در جستجوي چرایی این تفاوت، شواهد شهریور درجه کمتري از گروه
ضاي هیئت شان داد که مدیرعامل این بانک اعتماد بالایی به توانمندي برخی از اع مدیره ن

سعی می 2دارد صمیمو  شان را در ت ضکند به طرق مختلف ای رب اگیري دخیل کند. لذا ت
هایی دیده شــد که شــواهدي نســبت به اعتماد آراي بیشــتري در این بانک نســبت به بانک

سلط . اعتماد هیئت 1 ست. اگر ت سجام و همدلی نیز تاثیر گذار ا سلط مدیرعامل و ان مدیره به مدیرعامل، بر رابطه بین ت
هاي غیرشخصی و فشارهاي بیرونی باشد و اعضاي هیئت مدیره به مدیرعامل به عنوان فردي مدیرعامل مبتنی بر قدرت

شند، شته با سعی در حفظ افرادي  سالم و توانا اعتماد ندا سلط در طول زمان  شد. اما مدیرعامل م همدلی ایجاد نخواهد 
 تر ایجاد کند. لذا مقوله اعتماد هیئت مدیره بهنماید تا تیم منسجمکه به وي اعتماد داشته و با مشی او همراهی دارند می

ـــلط مدیرعامل درجه اهمیت کمتري در تحلیل پویایی ـــرایط تس یئت مدیره دارد و به عنوان هاي همدیرعامل در ش
  .اي مجزا پیشنهاد نشده استگزاره

. طبق شــواهد این تحقیق اعتماد مدیرعامل به صــداقت و درســتی افراد تاثیر چندانی بر تمایل مدیرعامل به مشــارکت  2
  .کاهددادن آنها نخواهد داشت و صرفاً از بروز رفتارهاي سیاسی می
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ــت. مدیرعامل این بانک اعتماد خود به مدیرعامل به هیئت ــده اس مدیره در آنها رویت نش
 دهد: مدیره و تاثیر آن بر ایجاد تضارب آراء را اینگونه توضیح میاعضاي هیئت

ــت«...  ــیار مهم اس ــی بخواهد ایده بدهد،  .اعتماد بس در عین  ... It’s welcomedهرکس
سطه فرهنگ آزاد حالی که قدرت و رهبري در لایه سازمان نفوذ دارد، به وا هاي مختلف 

 .. تخصص و تجربه افراد مهم.کندو فضاي باز ایجاد شده هیچ کسی خود را سانسور نمی
وان مثلا ً(نام یک فرد) که عضو ج. ترین عاملی است که باعث می شود بقیه را اقناع کنند

ـــت به ما گفت که موبایل بانکمان  ـــت و همه هم  User Friendlyهیئت مدیره اس نیس
 .»پذیرفتیم

ـــنهادي  به توانمندي اعضـــاي هیئت مدیره آثار مخرب 4گزاره پیش : اعتماد مدیرعامل 
 کند.احتمالی غلبه مدیرعامل بر همفکري استراتژیک تیم مدیریت ارشد را تعدیل می

 احساس تعلق  -5
ست شان دادند که  )2008( 1براندین و نوردکوی سی«ن سا ضاي تیم مدیریت » 2انرژي اح اع

هر فردي که انرژي  شـــدهادراكکند. قدرت یمهاي مختلف تغییر یتموقعارشـــد در 
سی وي کاهش  سا ضعیت اح ستور پذیر«یابد، به و کند و او را به فردي یمتغییر پیدا » 3د

سط دیگران کنترل یممبدل  شرایط آن فرد خود را به عنوان یمسازد که تو شود. در این 
هاي گردد. یافتهکند و لذا در تعاملات منفعل مییمفردي که از گروه خارج شده ادراك 

این پژوهش نیز نشــان داد که یکی از احســاســات مهم افراد، یعنی احســاس تعلق به تیم 
اثیرگذار گیري بســیار تراي مشــارکت در فرایند تصــمیممدیریت ارشــد بر انگیزش افراد ب

ست.  ساس در بانکا سیار بهتري در رابطه با این اح شواهد ب سجام و همدلی بالا  هایی با ان
عضــو غیرموظف بانک . هایی با درجه انســجام پایین از خود بروز دادندمقایســه با بانک

 کند: شهریور با انسجام بالا، اینگونه اشاره می
انگیزه بالا براي مشارکت و کار کردن در این بانک، به خاطر دوستی و تعلق خاطري  این«

 ....»است که ما به گروهمان داریم و میخواهیم با هم کار را پیش ببریم 

1. Brundin & Nordqvist 
2. Emotional energy 
3. Order taker 
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ساس در نقطه مقابل در بانک شد، اح سجام و همدلی پایین در تیم مدیریت ار هاي با ان
ـــت.   مدیرعامل بانک تیر با غلبهتعلق کمتري در میان افرادي با قدرت کمتر وجود داش

مدیره (و در عین حال عضـــویت یکی از مدیره، عدم عضـــویت مدیرعامل در هیئتهیئت
کند عنوان عامل کاهش احســاس تعلق خود معرفی می را به مدیره)معاونین خود در هیئت

 دهد: و رابطه آن با انسجام تیم مدیریت ارشد را اینگونه توضیح می
یکی از موضـــوعاتی که با مدیران بانک مرکزي مطرح کردم ، مدیرعامل خارج از هیات 

ــت ــت که من فقط بیایم و بقیه نظر بدهند. مدیره اس ــت نیس ــود ک. درس ه این باعث می ش
ـــمیم مثبتی . انگیزه کافی براي مدیرعامل باقی نماند مدیرعامل حس می کند که اگر تص

شــود و اگر منفی هم باشــد، مدیرعامل آن را به مدیره نوشــته میانجام دهد به پاي هیئت
ـــات می. گردن هیئت مدیره می اندازد.. ـــده از جلس ـــیگنالهاي خارج ش توان این را از س

 .ل در هیئت مدیره باشــد انگیزه و ظرفیت بیشــتري میگذاردهنگامی که مدیر عام. دریافت
 .»وحدت هم بیشتر میشود و حتی اگر معاونش هم در هیئت مدیره باشد تاثیر منفی ندارد

شنهادي  ساس تعلق افراد (هر یک از 5گزاره پی شد، اح سجام و همدلی تیم مدیریت ار : ان
 ر سازمان را بهبود خواهد داد.گیاعضاي تیم مدیریت ارشد) به عنوان عضوِ تیم تصمیم

  گرایش به رفتارهاي سیاسی -6
ستاي تاثیرگذاري بر  شان در را سی اقدامات مدیران براي افزایش قدرت ای سیا رفتارهاي 

هاي پشت دادن ائتلافشکل«، »1کنترل دستور جلسات«تصمیمات است. رفتارهایی نظیر 
، »4افشــاگري«، »اطلاعات کلیدي ســازيپنهان«)، 1988، 3(آیزنهارد و بورژیوس» 2صــحنه

شایعات« شار  سانه«، »انت شت اطلاعات محرمانه به ر گري از طرف لابی«، »5زد و بند«، »هان
ـــمیم نه تص یا گزی بهیا برعلیه یک فرد  ـــوصگیري  )، 471: 2018، 6(رابینز و جاج» خص

ر بدر این پژوهش افرادي که شـــواهدي مبنی هایی از رفتارهاي ســـیاســـی هســـتند. نمونه
شاهده گردید. شتري از آنها م سی بی سیا شان دادند، رفتارهاي  ساس عدم تعلق از خود ن  اح

1. Agenda control 
2. Behind-the-scenes coalition formation 
3. Eisenhardt & Bourgeois III 
4. Whistleblowing 
5. Exchanging favors with others for mutual benefit 
6. Robbins & Judge 
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خالی کردن از بار مسئولیت تصمیمات و عدم توان به شانهاز جمله مصادیق این رفتارها می
پذیرش پیامدهاي آنها، عدم امضاي برخی از مصوبات و یا زیرنویس توضیحاتی ذیل آنها 

ــمت بازیگران بیرونی هاي آتی و لابیريبردابا هدف بهره ــب قدرت از س گري براي کس
نظارتی و غیره) اشاره کرد. مثلاً در بانک تیر که مدیرعامل  -(سهامداران، نهادهاي قانونی

ـــد ندارد، طبق گفته یکی از خود اذعان می ـــاس تعلق به تیم مدیریت ارش کند که احس
 ه است: معاونین اینگونه دست به رفتارهاي سیاسی زد

مدیرعامل، رییس هیئت مدیره را خیلی جاها در جریان نگذاشته و بعداً این موضوع جنبه «
شــخصــی هم پیدا کرده و مشــکل به وجود آمده اســت و این غالباً ناشــی از نگاه ســنتی و 

طه راب. یکســري مســائل ســهامداري اســت و هم اینکه مدیرعامل حمایتی از خود نمی بیند
 .»باشد ولی در واقع یک جنگ سیاستمدارانه استشاید در ظاهر خوب 

صحبت  سی مدیرعامل  سیا ضاي غیرموظف این بانک، این چنین از رفتارهاي  یکی از اع
 کند: می
ستیم به «...  ست که مدیرعامل بعد از هیئت مدیره بیاید و بگوید که می خوا ست نی این در

براي کسب محبوبیت خود، بقیه نباید . مدیره مخالفت کردبچه ها پاداش بدهیم ولی هیئت
 .»را خراب کنیم

کاران (  چارچوب 1997دیویس و هم یک  ئه  با ارا یت  خادم یه  یل نظر ) نیز در تکم
ضایی،  سته و به عنوان » 1هویت«اقت سازمان دان ضویت در  سبت به ع ساس مدیران ن را اح

ساس هویت شنهاد کردند که افرادي با اح سطح فردي، پی شناختی در  الا ب یک مولفه روان
 نگهبان در ســـازمان خواهند -احتمال بیشـــتري براي ایفاي نقش نگهبان در رابطه اصـــیل

شت. در حقیقت چنین افرادي را از آنجایی می صدد انجام دا ست که در  توان نگهبان دان
 طلبی شخصی از قدرت خود نیستند. رفتارهاي سیاسی و فرصت

اعضــاي تیم مدیریت ارشــد) احتمال : احســاس تعلق افراد (هر یک از 6گزاره پیشــنهادي 
 دهد.گرایش به رفتارهاي سیاسی را کاهش می

 ثبات مدیریتی -7
یه  یت در لا مدیر مل و در پی آن تغییر  عا مدیر بالاخص  مدیران ارشــــد و  هاي خروج 

1. Identification 
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به خطر می مان را  مدیریتی در ســــاز بات  مان، ث بارت دیگر مختلف ســــاز به ع ندازد.  ا
ــتراتژیک، تاثیري بر » 1جایی مدیریتجابه« ــوص عملکرد اس ــازمانی و به خص عملکرد س

شنر و دالتون،  ساس » 2هویت اجتماعی«هاي طبق نظریه ).1994منفی دارد (ک اگر افراد اح
تعلق به تیم مدیریت ارشد و سازمان داشته باشند، تمایل کمتري به خروج خواهند داشت 

بات 2004(فن دیک و همکاران،  مدیریتی بر ســـازمان حاکم ) و در طول زمان نوعی ث
گردد (پورتر، کرمپون و شـــود و ســـبک مدیریتی مشـــخصـــی در ســـازمان جاري میمی

ــمیت ــد  4توان با طول خدمت). ثبات مدیریت را می1976، 3اس ــاي تیم مدیریت ارش اعض
ــتاین و همبریک،  ــنجید (فینکلش ــاس داده1990س هایی که هاي این تحقیق، بانک). بر اس

ســاس تعلق اعضــاي تیم مدیریت ارشــد نشــان دادند، میانگین طول شــواهد مثبتی از اح
 6/2در مقابل  سال 1/4(مدیره داشتند خدمت بالاتري در میان  مدیرعامل و اعضاي هیئت

 مدیرعامل تیرنامناســب از نظر احســاس تعلق).  تیوضــعهایی با در خصــوص بانک ســال
تعفاء شد و تاثیر آن بر قصد اساحساس عدم تعلق خود نسبت به فعالیت در تیم مدیریت ار

 دهد:را اینگونه توضیح می
ــم و نتوانم با هیئت «... ــته باش ک مدیره کار کنم، در یاگر جایگاه خودم را در بانک نداش

ــب از این قطار پیاده می ــومزمان مناس ــاي هیئت مدیره همه همدل و حرفه. ش اي اگر اعض
 .  »توان کار کردباشند می

شنهادي  شد در طی زمان منجر به ثبات  :7گزاره پی ضاي تیم مدیریت ار ساس تعلق اع اح
 گردد.مدیریتی در سازمان می

از طرف دیگر، وقتی انســجام و همدلی کمتر شــود و فضــاي چالشــی و تضــاد وجود 
مل) با مدیره براي عزل مدیرعاداشته باشد، تصمیم به حذف سایر افراد (مثلاً تصمیم هیئت

د. به عبارت دیگر، عدم انسجام نه تنها از طریق احساس تعلق احتمال بیشتري صورت گیر
با آن دارد. مثلاً  ـــتقیمی نیز  طه مس که راب تاثیر دارد، بل یت  مدیر بات  فردي بر روي ث

مدیره تیر که از ساختار منسجمی برخوردار نبوده و فضاي چالشی بر آن حاکم بود، هیئت

1. Management turnover 
2. Social identity theory 
3. Porter, Crampon, & Smith 
4. Tenure 
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صحبت می . عضو غیرموظف این بانک اینگونه کردصراحتاً از تصمیم به عزل مدیرعامل 
 دهد: توضیح می

جا کنیم ولی (یکی بهخواهیم او را جاالان می. البته انتخاب مدیر عامل بسیار مهم است«... 
شان  سمت خود ستند و می خواهند این مدیرعامل را  سهامداران عمده دولتی) موافق نی از 

زل و نصب یکسري ع. تش را هم گرفتیمیک سري اختیارا. بکشند و از او امتیاز بگیرند ..
 ».هاي اشتباه داشت و یکی هم اختلاس کرد..

ـــنهادي  ـــد در طی زمان منجر به ثبات 8گزاره پیش ـــجام و همدلی تیم مدیریت ارش : انس
 گردد.مدیریتی در سازمان می

 پیوستگی اجراي استراتژیک -8
تراتژي سازي استراتژي با اجراي  اسادبیات کلاسیک استراتژي همواره به تفکیک فرموله 

شده یزيربرنامهپرداخته است. بر خلاف این جریان غالب که استراتژي را ماحصل فرایند 
»  2الگویی در جریان تصــمیمات«داند، گروهی از محققین اســتراتژي را یم 1و مشــخصــی

ـــازمان را در بر یم 3یزي، پدیداررمهبرنادانند که به جاي می ـــطوح مختلف س ـــود و س ش
ستایلسیم ستراتژي به عنوان یک 2001، 4گیرد  (ا ). به بیان دیگر، در نگاه این محققین، ا
شـود و اینکه تیم مدیریت ارشـد سـازمان چگونه اسـتراتژي را انجام یمنگریسـته » 5عمل«
ـــتراتژ«دهد یا چگونه یم ـــرفاً در کند، حیم» 6پردازيياس ـــت، نه اینکه ص ائز اهمیت اس

سمی  ستراتژیک، به چه ربرنامهفرایند ر ست پیدا هاانتخابیزي ا هندري و کنند (یمیی د
گیري و اجراي اســتراتژي ). با چنین نگاهی جداســازي دو وظیفه تصــمیم2010همکاران، 

جري) عملاً م گیر و مدیرعامل به عنوانمدیره به عنوان تصمیمبین دو بازیگر اصلی (هیئت
ستراتژي«به معناي عدم وجود  شی کاربردي،   نورتون و کاپلانخواهد بود. » عمل ا با نگر

معرفی » 7تبدیل استراتژي به فرایندي مستمر«محور را هاي استراتژيیکی از اصول سازمان
ــتر فرمولهمی ــال هرچه بیش ــازي، برنامهکنند؛ فرایندي براي اتص ــمیمس گیري ریزي یا تص

1. Deliberate strategy 
2. Patterns in streams of actions 
3. Emerge 
4. Stiles 
5. Practice 
6. Strategizing 
7. Making strategy a continual process 
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 ). 14: 2001استراتژیک با اجراي آن (کاپلان، روبرت، کاپلان و نورتون، 
براســاس شــواهد این تحقیق، اگر هر یک از اعضــاي تیم مدیریت ارشــد به رفتارهاي 
سیاسی روي آوردند و وظایف خود را با نگاه سازمانی انجام ندهند، نوعی گسستگی میان 

د. مثلاً اگر مدیرعامل خود را عضـــو شـــوگیري و اجراي اســـتراتژیک ایجاد میتصـــمیم
شانه سازمان نداند، با  صمیمات هیئتائتلاف غالب  سئولیت ت مدیره، خالی کردن از زیر م

اهتمامی به اجراي آنها نخواهد داشت و یا ممکن است حتی در جهت اهداف شخصی یا 
ضو غیرموظف بانک مرداائتلافی به گونه صمیمات بپردازد. ع رابطه  داي دیگر به اجراي ت

سیاسی (و در نقطه مقابل آن رفتار حرفه گیري و اي) و گسست در تصمیممیان رفتارهاي 
 دهد: اجرا را اینگونه توضیح می

سئول اجرایی « ستگذار و ناظر و هیات عامل به عنوان م سیا مجموعه هیئت مدیره به عنوان 
ار کنند، اي رفتحرفه اگر همه .باید تعاملات نزدیک داشــته باشــند و یکپارچه عمل کنند..

شکلات کمتر می سیم سیا سئولیت را گردن شود. اگر هر کدام بخواهند  کاري کنند و م
 ». شوددیگري بیاندازند تصمیمات درست اجرا نمی

سیاسی از طرف اعضاي تیم مدیریت ارشد 9گزاره پیشنهادي  : عدم گرایش به رفتارهاي 
صاً مدیرعامل)، در طی زمان منجر به پیو صو صمیم(خ شتر میان فرایند ت گیري و ستگی بی

 شود.اجراي استراتژیک می

 تغییر استراتژیک -9
ستراتژیک به معناي تغییر جهت  ست (گولدن و زجک،گیريتغییر ا سازمان ا صلی   هاي ا

 المللی)، ارائه محصولات و). ورود به بازارهاي کاملاً جدید (نظیر تاسیس شعب بین2001
ـــازمان (نظیر تغییخدمات ویژه خرید دین)، تغییر تکنولوژيخدمات جدید (نظیر  ر هاي س

ستم بانکداري متمرکز ست1سی سیا سانی (نظیر جوانگرایی در ) و تغییر  هاي کلان منابع ان
در  غییر پیتهایی از تغییرات استراتژیک در این پژوهش بود. انتخاب رئساي شعب) نمونه

و استراتژیک در سازمان را خواهد گرفت و گیري نگاه بلندمدت پی مدیران جلوي شکل
ــت خواهد خورد  ــکس ــتراتژیک نخواهد افتاد و یا در اجراي آن ش ــی به فکر تغییر اس کس

 کند:). معاون بانک تیر این موضوع را مطرح می1992، 2(ویرشما و بانتل

1. Core banking 
2. Wiersema & Bantel 
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مدیریت کم . کردمها طول مدت مدیریت را بیشتر میدست من بود در همه انتصاب اگر«
ســاله اســت که دوازدهمین  17این  بانک  .دلایل اصــلی زمین خوردن در کشــوراســتاز 

ـــت؟ با دوره هاي مدیریت  ـــته. چه خبر اس ـــال نمیتوان  6مدیرعاملش را داش ماه تا یکس
ـــتراتژیک را حل کرد ـــوع اس ـــکوك . موض مثلاً در نظر بگیرید یک بانکی مطالبات مش

 »در زحمت بیندازد..؟  چرا مدیرعامل باید خود را. الوصول زیادي دارد
هاي کنند و صرفاً در پستها در یک سازمان کار میاز طرف دیگر وقتی افرادي سال

به جا مانی مختلف  به وجود میجا میســــاز مال  ند، این احت ـــو مان ش به مرور ز که  ید  آ
ستراتژیک به وجود نیاید (گولدن دیدگاه ضرورت براي تغییر ا ساً حس  سا هاي جدید و ا

رایش شود، گ). به همین دلیل وقتی ثبات مدیریت از یک حدي بیشتر می2001و زجک، 
به تغییر اســتراتژیک کاهش خواهد یافت. معاون بانک فروردین با ثبات مدیریت بالا این 

 مساله را اینگونه توضیح داده است: 
ستم از پایین به بالا آمده ا«...  سی ست که چون ما همه در این  ضیه آنجایی ا م، یعیب این ق

ــابه داریم و فکر جدیدي وجود ندارد ــاید . همه یک فکر مش ــی از بیرون بیاید ش اگر کس
شد شته با شد، فکر جدید دا شده. خوب با شار وارد ن شد که با لابی و ف سی با  البته باید ک

شد صص و خوش فکري با شد و فرد متخ سی از داخل و خارج به . با به نظرم ورود هر ک
حالت سنتی خارج کند که تصمیم گیري و کارهاي نوین انجام هیات مدیره، باید ما را از 

 .»دهیم
 توان نتیجه گرفت: بندي مباحث گفته شده میبا جمع

معکوس بر  U: ثبات مدیریت ارشــد در طی زمان تاثیري به صــورت 10گزاره پیشــنهادي 
 تغییر استراتژیک دارد. 

 توان بین تصــمیمات ونمیگیري و اجراي اســتراتژیک از هم جدا شــود وقتی تصــمیم
ــمیمات محقق ــده رابطه برقرار کردنتایج تص ــی  ش ــون و کیس ــتوپ، هودس ، 1(لیتلر،آریس

سازمان را از بین 2000 شرایطی به مرور زمان فرهنگ نگاه بلندمدت در  ستمرار چنین  ). ا
:  2001(کاپلان و همکاران،  2گیردخواهد برد و تمایلی براي تغییر استراتژیک شکل نمی

ستراتژیک زمانی تحقق می. )12 سازمانی، تغییر ا سطح  ریت یابد که علاوه بر تیم مدیدر 

1. Littler, Aisthorpe, Hudson, & Keasey 
 »استراتژي را به کار هر روزه همه تبدیل کنید«هاي استراتژي محور: . اصل سوم سازمان 2
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سیر آن خود را  ضرورت تغییر را درك کرده و براي حرکت در م سازمان نیز  شد، بدنه  ار
هایی که ). بر اساس شواهد این تحقیق، بانک11: 2001(کاپلان و همکاران،  1آماده کنند

شتري را در تصمی شان دادند، عملاً فاقد هرگونه مگسست بی ستراتژیک ن گیري و اجراي ا
ا با پرداختند و یاســتراتژي بلندمدت بودند و عمدتاً به امورات روزمره و مســائل روتین می

مطرح شـــدن یک طرح اســـتراتژیک، در مقابل تغییر اســـتراتژیک از خود مقاوت نشـــان 
 هم پیوســته و با مشــارکته صــورت بههایی که این دو را بدادند. در نقطه مقابل بانکمی

ژیک بردند، گرایش بیشــتري به تغییر اســتراتمدیره، مدیرعامل و بدنه بانک پیش میهیئت
صمیم ستگی در ت شان دادند. معاون بانک تیر پیو ر تغییر گیري و اجرا و تاثیر آن باز خود ن

 دهد: استراتژیک را اینگونه توضیح می
س« ستراتژیک را  با کمک مدیرعامل تعیین کند هیئت مدیره ایده آل این ا ت که اهداف ا

ــمیماتی که خودش در و بعد آن را چکش کاري کند و مدیرعامل هم با جدیت همان تص
ــت را اجرا کند و باز هم هیئت مدیره بر او نظارت کند  اینجا الان یک. آن دخیل بوده اس

اي همین بر .کنندفکر می ســـري آدم هســـتند که صـــندلی را باید پر کنند و کاملًا مقطعی
ــمیم می ــتههیئت مدیره براي خودش تص هاي خودش را اجرا گیرد و مدیرعامل هم خواس

 ».کند و کسی هم به فکر آینده بانک نیستمی
شنهادي  سازمان 11گزاره پی ستراتژیک  ستراتژیک در طی زمان تغییر ا ستگی اجراي ا :پیو

 کند.را تسهیل می
ضاي تیم مدیری  سائل از یک زاویه نگاه میوقتی همه اع شد به م اه و کنند، دیدگت ار

ــکل نمی ــتراتژیک ش ــود،  تريگیرد. اما وقتی نظرات متنوعتمایلی براي تغییر اس مطرح ش
ــتري ایجاد میبدیل ــتراتژیک افزایش میهاي بیش ــود و احتمال گرایش به تغییر اس یابد ش

ـــتراتژیک بانک مرداد این ری). مدیر برنامه2008، 2گیل، هارتمن و ماس-(نارانجو زي اس
 موضوع را اینگونه توضیح داد: 

ــ من «... ــت.  اریبه نظرم دو نکته بس ــمیم یکیمهم اس ــتمر تص ــازانی مثل ماتعامل مس و  س
ـــتراتژ يگریو د مدیره هیئت ـــد. به نظرم در  دیکه با کیتفکر اس ـــازمان باش در کل س

وجود دارد و همه  اریســـخت اســـت و کار روزمره بســـ یلیما فکر کردن خ يهاســـازمان

 محور: همراستایی سازمان با استراتژيهاي استراتژي. اصل اول سازمان 1
2. Naranjo‐Gil, Hartmann, & Maas 
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 یحت میهست یکند. متاسفانه همش دچار روزمرگ یاصلا فکر نم یهستند و کس رشیدرگ
 .»ارشد رانیسطح مد رد

شتر ، همفکري اعضاي تیم مدیریت ارشد سبب اتصال بی»وابستگی منابع«بر پایه نظریه 
رد نیاز (اطلاعات، ارتباطات و غیره) براي سازمان با محیط بیرون و بدست آوردن منابع مو

ستراتژیک می ). به بیان دیگر، مشارکت 1994، 1شود (گودشتاین، گوآتام و بوئکرتغییر ا
ــتراتژیک هیئت ــهیل کند (کلارنر، اس ــتراتژیک را تس ــازمانی و تغییر اس مدیره نوآوري س
سیم،  ست، یو سانی «). البته اگر 22019پروب سرمایه ان ستره  شد (افراد » 3مدیرههیئتگ بالا با

ها و تجارب متنوعی داشته باشند) تاثیر مشارکت افراد در تغییر استراتژیک مثبت تخصص
این سرمایه بیشتر باشد (یعنی افراد در یک موضوع تخصص  4»عمق«است، در حالیکه اگر 

مثبتی بر تغییر  راي باشند)، چنین مشارکتی تاثیزیادي داشته باشند، مثلاً همه بانکدار حرفه
هاي بر اســاس نظریه رده). همچنین 2010، 5اســتراتژیک نخواهد داشــت (هاینس و هیلمن

سون سازمان (همبریک و می ست از ارزش1984، 6بالاي  سازمانی بازتابی ا ها و )، عملکرد 
شناختی« سازمانی«بازیگران قدرتمند یا همان » 7پایگاه  با غلبه مدیرعامل، ». ائتلاف غالب 

 ردهايها و رویکت ســازمان در مســیر تغییر اســتراتژیک تحت تاثیر شــدید ویژگیحرک

بازیگران تصمیم، زمانی که » 8عقلانیت محدود«مدیرعامل خواهد بود. با توجه به موضوع 
ــاس دیدگاه ــمیم میمدیرعامل تنها بر اس ــورت هاي خود تص گیرد و همفکري چندانی ص

رخی هاي محیطی و آگاه نبودن به باز پیچیدگیگیرد، احتمال در نظر نگرفتن برخی نمی
هاي کمتري ) افزایش یافته و بدیل9از مسائل استراتژیک سازمان (یا همان ادراك انتخابی

 شود و نهایتاً احتمال کمتري براي تغییر استراتژیک وجود خواهد داشت.ایجاد می
ــنهادي  ــتر12گزاره پیش ــد احتمال تغییر اس ــازمان را : همفکري تیم مدیریت ارش اتژیک س

 دهد.افزایش می

1. Goodstein, Gautam, & Boeker 
2. Klarner, Probst, & Useem, 2019 
3. Board capital breatdh 
4. Depth 
5. Haynes & Hillman 
6. Hambrick & Mason 
7. Cognitive base 
8. Bounded rationality 
9. Selectively perceives 
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 شخصیت -10
ها و شــخصــیت مدیران ارشــد را عواملی هاي بالاي ســازمان تجارب، ارزشنظریه رده 

اي استراتژیک هکند که انتخابهاي مختلف معرفی میتاثیرگذار بر تفسیر آنها از موقعیت
ریه مبتنی بر این نظ). بیشـــتر تحقیقات تجربی 2007دهد (همبریک، را تحت تاثیر قرار می

شاخص سیت تمرکز کردههاي جمعیتبر روي  صیلات و جن سن، تح اند و شناختی نظیر 
ست (نادکارنی و هرمان صیت کمتر مورد توجه قرار گرفته ا ). البته تحقیقاتی 2010، 1شخ

گیري اســتراتژیک و به طور خاص با تصــمیم» 2عامل شــخصــیتپنج«به تبیین رابطه مدل 
) و یا ســایر 2014نادکارنی،   اســتراتژیک در مورد شــخصــیت مدیرعامل (هرمان وتغییر 

اند. در همین ) پرداخته2014، 3اعضـــاي تیم مدیریت ارشـــد (کولبرت و باریک و بردالی
ــتا تورچیا، کالابرو و مورنر ) دریافتند که درجه بالاتر تنوع در هیئت مدیره از 2015( 4راس

سوابق افراد، خلا صیت و  شخ صمیمنظر  شتري را در فرایند ت کند. د میگیري ایجاقیت بی
ــواهد تحقیق ما ویژگی ــاي تیم ش ــایر اعض ــیتی دیگري را در مدیرعامل و س ــخص هاي ش

سایی کرد. نتایج  شنا ستراتژیک  شارکت ا شد به عنوان عوامل تاثیرگذار بر م مدیریت ار
مقابل  تهاجمی (درهاي شــخصــیتی کاریزماتیک، تاثیرگذار و افرادي با ویژگینشــان داد 

کار) تصــمیم کمتري به خروج از ســازمان گرفته و احتمال افراد پیرو، تاثیرپذیر و محافظه
ــوال از  ــت. مثلاً در س ــتر اس ــب قدرت، بیش ــی براي کس ــیاس گرایش آنها به رفتارهاي س

تر مدیرعامل مرداد بوده است، پرسیده شد که آیا خروج شما مدیرعامل شهریور که پیش
 دهد: دیره دلیل استعفایتان بود؟ او اینگونه توضیح میماز هیئت

تنها کسی که در بین موسسین تجربه کار بانکی داشت من بودم ... براي من مهم نبود که « 
ئت کارم را پیش ببرم. حتی اگر از من در هی که  ـــم. مهم این بود  باش یا ن ـــم  باش مدیره 

شان نیاید، تا زمانی که ببینم می ش سی کاري ندارم. ا توانم اهدافمخو لبته را جلو ببرم به ک
کاري می با روش خودم  ند. چون من  لت کن خا کارم د ند در  یاد نتوان ها ز که آن کردم 

هایشان متفاوت است و اگر قرار باشد براي هر موضوعی بدانند چه خبر دانستم دیدگاهمی
 ...»گذارند است، چوب لاي چرخ می

1. Nadkarni & Herrmann  
2. Five Factor Model 
3. Colbert, Barrick, & Bradley 
4. Torchia, Calabrò, & Morner 
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ــنهادي  ــی: ویژگی13گزاره پیش ــخص ــاً هاي ش ــوص ــد (خص ــاي تیم مدیریت ارش تی اعض
مدیرعامل) شــامل شــخصــیت کاریزماتیک، تاثیرگزار و تهاجمی، رابطه احســاس تعلق با 

 کند.ب) را تعدیل می-13الف) و همچنین گرایش به رفتار سیاسی (-13ثبات مدیریتی (
بر اســاس شــواهد تحقیق شــخصــیت رابطه بین تســلط مدیرعامل و همفکري را نیز 

تعدیل کند. اگر مدیرعامل شــخصــیتی مشــارکتی داشــته باشــد فضــاي همفکري  تواندمی
ـــورت علنی و یا با بروز  ـــایرین خواهد داد. مدیران عامل خودکامه به ص ـــتري به س بیش

سایرین را به پذیرش دیدگاه سی  سیا سوق داده و یا به حذف افرادي رفتارهاي  هاي خود 
ـــهریور ). 1988و بوژیوس، پردازند (آیزنهارد هاي متفاوت میبا دیدگاه مثلاً در بانک ش

ــته و علی ــارکتی داش ــبتاً روحیه مش رغم آنکه مدیرعامل غلبه دارد، اما با توجه به اینکه نس
ضاي هیئت سبت به خرداد مدیره دارد، گروهسعی به دریافت نظرات اع شی کمتري ن اندی

 نشان داد که مدیرعامل فردي با شخصیت کاملاً غیرمشارکتی بوده است. معاون این بانک
 چنین دیدگاهی درباره رویکرد مشارکتی مدیرعامل دارد:  

شویق به دادن نظر مخالف هم عمل میکند«... شان ت سات فراوانی که . ای شوراها و جل این 
ست شد، . داریم براي طوفان فکري ا ساس با سئله ح البته من خودم دیدم خیلی جاها که م

تکنیکال باشد، حتی اگر مدیرعامل  اعصاب هم نداشته باشد سایرین نظرشان را میگویند 
 » که بعداً مدیون نباشند

حال  یک و در عین  مات کاریز عاملی  مدیر با  نک خرداد  با عاون  بل م قا طه م در نق
سوال که آی سخ به این  شارکتی، در پا سایرین غیرم سوري  سان ا این کاریزما باعث خود 

 شود؟، اینگونه پاسخ داد: نمی
شود اگر نظر مخالفی داشته باشی، رعایت ایشان را بکنی خلق و خوي ایشان باعث می«... 

سه هیئت  سیدم ولی در جل سی به نتیجه متفاوتی ر شنا سات کار ... من خودم بارها در جل
شـــود که کســـی جرئت ندارد یک جوي ایجاد می عامل نتوانســـتم حرفم را بزنم. اصـــلاً

 »اندصحبت مخالف مدیرعامل بزند. خصوصاً که ایشان سابقه نظامی هم داشته
ضاي هیئت صیت اع شدت گروهمدیره نیز میشخ شی بکاهتواند تا حدودي از  د. اندی

) و شجاعت لازم 2005؛ روبرتس و همکاران، 2009(بیلی، » 1استقلال فکري«اعضایی که 
یدگاهبر یان د ند، میاي ب تا حدودي از گروههاي خود را دار ند  کاهند و توان ـــی ب ندیش ا

1. Independence of mind 
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ـــمیمدیدگاه ـــوع را  گیري کنند.هاي جدید را وارد فرایند تص معاون فروردین این موض
 دهد: اینگونه توضیح می

ــت« ــائل در هیئت مدیره ها به نظرم دهن بین بودنه افراد اس ــان. یکی از مس  یعنی از خودش
ــتري دارد چه می راي ــند و ببینند فردي که قدرت بیش ــته باش نها هم گوید و آو نظر نداش

بعضــی ها ذاتاً تاثیرپذیر و . این مســاله به شــخصــیت آدم ها هم ربط دارد. همان را بگویند
 ...»بعضی هم دنبال اعمال نظر خودشان هستند . پیرو هستند

شنهادي  شامل : ویژگی14گزاره پی صیتی مدیرعامل  شارکتی (در برابر  شخ صیت م شخ
ضاي هیئت صیتی اع شخ ستقلال فکري، خودکامه) و نیز ویژگی  شجاعت و ا شامل  مدیره 

 ند.کرابطه منفی بین غلبه مدیرعامل بر همفکري تیم مدیریت ارشد را تعدیل می
ستراتژیک را نیز تعدیل می صیت رابطه بین همفکري و تغییر ا صورت  کند. حتیشخ در 

عامل مدیر به  با ویژگیغل عاملی  مدیران  عدم وجود همفکري،  هاي ی غیرمشــــارکتی و 
توانند حرکت در مسیر تغییر استراتژیک را پذیر، میگرا، خلاق و ریسکشخصیتی تحول

ـــازمان  ـــیج میکلید زده و بدنه س ـــیر آن بس در خرداد  کنند.را نیز براي حرکت در مس
ــی به خاطر قدرت برترغم آنکه نوعی گروهعلی ــیتی اندیش ــخص ر مدیرعامل و ویژگی ش

رکت گراي او، حپذیر و تحولغیرمشارکتی وي حاکم بود، اما به دلیل شخصیت ریسک
هاي خدمات نوین بانکی را با جدیت دنبال در مسیر تغییر استراتژیک و نوآوري در حوزه

 دهد: مدیره این بانک این موضوع را اینگونه توضیح مینمود. رئیس هیئتمی
ــت و ما هم به دنبال او حرکت میدر این « نیم. کبانک نظرات مدیرعامل جلوتر از بقیه اس

کند. چون آدم پیشرو و معمولاً پیشنهاد کارهاي اصلی و استراتژیک را خود او مطرح می
ست با عمل ضر نی ست. حا سک دارد و دنبال تغییر ا صیتی اهل ری شخ ست. یعنی  گرایی ا

ممکن است بعضی او را فردي دیکتاتور و تکرو بدانند هاي قبلی بانک را اداره کند. روش
 ...»داند که باید چکار کند دانم. چون میولی من او را دیکتاتور صالح می

ذیر پهاي شخصیتی مدیرعامل شامل شخصیت خلاق، ریسک: ویژگی15گزاره پیشنهادي 
ان را تعدیل مو تحول گرا، رابطه بین همفکري تیم مدیریت ارشد و تغییر استراتژیک ساز

 کند.می

 مدیرعامل و تاثیر آن بر تغییر استراتژیک-مدیرهمدل تسلط هیئت -11
ها ها، نخست سازههاي تجربی آغاز شد. در مسیر تحلیل دادهپردازي از دادهفرایند نظریه 
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ــازه ــد؛ س ــاف ش اي هاي زمینهتري به دادههایی که ماهیت نزدیکو روابط میان آنها اکتش
شتند. با رفتتحقیق  شتدا سازهاي مکرر از دادهوبرگ ها هها به ادبیات تحقیق و برعکس، 
دن اي یافتند) و با کنار هم گذارهاي زمینهســازي شــده (انتزاع بیشــتر نســبت به دادهمفهوم
ارکت مشـ ندیآن بر فرا ریتاث مدیرعامل و-مدیرهتسـلط هیئت«هاي پیشـنهادي، مدل گزاره

 ه شد.  توسعه داد» کیاستراتژ

شکل 
1

ت
: مدل مفهومی تسلط هیئ

مدیره
-

ش)
ک (خروجی این پژوه

ت استراتژی
مدیرعامل و تاثیر آن بر فرایند مشارک
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 گیري بحث و نتیجه
 بنديجمع -1

عامل مدیر قدرت  ئت-هدف این پژوهش فهم بهتر روابط  ند مشـــارکت هی مدیره در فرای
ستراتژیک بوده است.  سوال اصلی تحقیق این بود که قدرت برتر هر طرف چگونه تاثیري ا

سازه ساختارهاي قدرت متفاوت،  شش بانک با  هایی بر این فرایند دارد؟ مطالعه موردي در 
 ها را دردر ســه ســطح تحلیل فردي، گروهی و ســازمانی اکتشــاف کرده و روابط این ســازه

دهنده هاي تحقیق نشـــانملکرد مالی نمونههاي پیشـــنهادي تبیین نمود. اگرچه عقالب گزاره
نک با بدتر  یت  ـــع ئتوض قدرت برتر هی با  جه مهمهایی  ما نتی تر این پژوهش مدیره بود، ا

ست. بنابراین بچندلایه بودن تحلیل پویایی پیچیدگی و شد ا ه هاي قدرت در میان مدیران ار
گ ید مدیره (د ئت  قدرت برتر هی ـــرورت  ـــریع ض یل خطی وتجویز س یه جاي تحل اه نظر

یت)، تحلیلی عمیق خادم یه  گاه نظر ید مل (د عا مدیر قدرت برتر  یا  ندگی) و  مای ز تر ان
درت ق«، »هاي بالاي سازمانتئوري رده«هاي هاي قدرت نیاز است. استفاده از دیدگاهپویایی

سازمان ست در  سیا ستگی منابع«، »هویت اجتماعی«، »و  ستراتژي به«و » واب در » عنوان عملا
 تري از موضوع ایجاد کرد. نظریه قبلی، درك کامل کنار دو

جاد گروه  مال ای با احت یک طرف  مل از  عا مدیر ـــلط  یا تس ـــی بر قدرت برتر  ندیش ا
ستراتژیک هیئت سازمان رهمفکري ا ستراتژیک  شته و زمینه تغییر ا ا مدیره تاثیري منفی دا

ـــجام و همدلی تیمکند. اما از طرف دیگر با ایفاي نقش رهبري یکپارچه، انمحدود می  س
ــب ــتر مناس ــد را افزایش داده و با بهبود ثبات مدیریتی، بس اجراي  تري برايمدیریت ارش

ستراتژیک مهیا می صمیمات بلندمدت و ا صیت مدیرعامل و اعتماد ت شخ کند. با این حال 
ـــزایی در وزن نهایی آثار گفته ـــده و غلبه تمابین مدیرعامل و هیئت مدیره نقش بس اثیر ش

س صیت خودکامه مدیرعامل با ایجاد بت به دیگري بازي مییکی ن شخ ست  کند. ممکن ا
صیت محافظهگروه شخ شی و یا  سکاندی سیر تغییرکار و ری  گریز او مانع از حرکت در م

سجام تیم مدیریت ارشد را خنثی کند. در سمت دیگر،  شود و اثرات مثبت ان ستراتژیک  ا
ـــلط هیئت ـــی و فقدان وحدت فرماندهی مدیره با ایجاد قدرت برتر یا تس ـــاي چالش فض

سیب بزند. در چنین می سجام آ شد را افزایش داده و به ان ضادها در تیم مدیریت ار تواند ت
سازمانی  ساس عدم تعلق به ائتلاف غالب  ست حتی دچار اح شرایطی مدیرعامل ممکن ا

ــتر بپردازد.  ــب قدرتِ بیش ــی براي کس ــیاس ــتعفاء یا بروز رفتارهاي س ــده و به اس نین چش
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ضعیتی می صمیمو ست بین ت س سازمان و گ گیري و تواند منجر به عدم ثبات مدیریتی در 
اجراي استراتژیک گردد و تحقق تغییرات استراتژیک را با چالش مواجه کند. با این حال 

ـــعیت اعتماد بین او و هیئت ـــیت مدیرعامل و وض ـــخص مدیره نقش حیاتی بازي باز هم ش
شمی ست بخ سبت به کند و حتی ممکن ا شرایط بهتري ن ی از آثار منفی را خنثی کرده و 

 غلبه مدیرعاملی با شخصیتی استبدادي ایجاد نماید. 

  افزایی تحقیقارزش -2
حقیقات قبلی تر نسـبت به تافزایی اصـلی این تحقیق ارائه تبیینی چندلایه و اقتضـاییارزش

صویر بود. به طور خاص کم تر تحقیقی رابطه بین دو مولفه قدرت و اعتماد را اینگونه به ت
ــت. در نظر گرفتن جهت اعتماد و تاثیرات متفاوت آن (اعتماد هیئت مدیره به  ــیده اس کش

ـــداقت و اعتماد به توانمندي) در مدیرعامل و برعک س) و نیز انواع اعتماد (اعتماد به ص
هــاي این تحقیق بود. همچنین پرداختن بــه مــدیره، از نوآوريهــاي هیئــتتبیین پویــایی

 مدیره، به ندرت مورد توجه محققانهاي هیئتجزییات شـــخصـــیتی و تاثیر آن بر پویایی
ـــت. نتایج این ت ـــرکتی قرار گرفته اس یات هاي جدیدي به ادبحقیق دیدگاهحاکمیت ش

 حاکمیت شرکتی با دیدگاه رفتاري ایجاد نمود.   

 ها و پیشنهادهاي پژوهشیمحدودیت -3
سد مولفهبه نظر می  ساختار مالکیت بانکهایی نظیر نقش رئیس هیئتر ها و تاثیر مدیره، 

هاي نیز بر پویایی هاي محیطی و غیره)اي (نهادهاي قانونی و نظارتی، تلاطممحیط زمینه
شدن تحقیق، امکان پرداختن کامل  سترده و پیچیده  شند؛ اما به دلیل گ قدرت تاثیرگذار با
ـــخ کاملی از دلیل  ـــتند پاس ـــر نبود. به طور خاص محققین نتوانس به آنها در این مقاله میس

ـــلط مدیرعامل یا هیئتتفاوت پررنگ ـــاختار قدرت تس تر مدیره در ایران و منفیتر دو س
نکب با ئتودن عملکرد  به هی با غل به پژوهشمدیرههایی  بت  ـــ ند. ها نس یاب خارجی  هاي 

 تواند مورد توجه پژوهشگران آتی قرار گیرد: سوالاتی نظیر این موارد می
تواند نوعی توازن در ساختار قدرت در مدیره می: آیا رئیس هیئتمدیرهنقش رئیس هیئت

یا  اندیشـــی) ونفی تســـلط مدیرعامل (نظیر گروهتیم مدیریت ارشـــد ایجاد کرده و آثار م
 مدیره (کاهش انسجام) را خنثی سازد؟تسلط هیئت

ساختار مالکیت بانک :ساختار مالکیت  تواند بر معادلات قدرت در تیم مدیریتها میآیا 
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شد؟ آیا وجود بانک شد تاثیرگذار با ساختار مالکیت مختلط دولتیار صی -هایی با  صو خ
 وصی بر توازن قدرت در تیم مدیریت ارشد تاثیري دارد؟ خصشبه-یا دولتی

ند تواآیا محیط نهادي و عواملی نظیر ضـــعف نهادهاي قانونی و نظارتی می :محیط نهادي
هاي کتري براي بانتر ســاخته و عملکرد ضــعیفها را پررنگمدیرهآثار منفی غلبه هیئت

اســی ســی-هاي محیط اقتصــاديلاطمایرانی با این ســاختار قدرت پدید آورده باشــد؟ آیا ت
رعامل تر تسلط مدیتواند عملکرد مثبتها و نوسانات ارزي میایران و عواملی نظیر تحریم

ت محیطی تر و با اجماع بیشتر براي تطبیق با تغییراگیري سریعبه عنوان عاملی براي تصمیم
 را توجیه کند؟ 

ـــد اجرایی: ـــد در این  تیم مدیریت ارش ه و مدیرتحقیق محدود به هیئتتیم مدیریت ارش
ضاي هیئت مدیرعامل بود. اما به نظر می سد فرایندهاي مورد بحث در این پژوهش، در ف ر

هت با ـــ یت اجرایی) داراي ش مدیر مل (تیم  فاوتعا ند در ها و ت که بتوا باشــــد  هایی 
 هاي آتی مورد مطالعه و مقایسه قرار گیرد. پژوهش

 ملاحظات کاربردي -4
ستگذاران   شرکتی بانکسیا سازمان بورسحاکمیت  اید توجه ب ها یعنی بانک مرکزي و 

یایی به پو ـــتري  ـــرف بیش مه ص به ترج ته و  ـــ قدرت داش تاري و مســــائلی نظیر  هاي رف
ــتورالعمل ــده اند، نپرهاي جهانی که عمدتاً نیز بر پایه نظریه نمایندگی طراحیدس دازند. ش

ـــویت مدیرعامل در هیئت ـــوع عدم عض ـــال مدیرهمثلاً موض هاي اخیر با ارائه که در س
رفته، ها قرار گنامه حاکمیت شرکتی از طرف بانک مرکزي مورد نظر برخی از بانکآیین

هاي بیشــتري براي آنها ایجاد کرده اســت که در این تحقیق به آنها پرداخته شــد. چالش
شنهاد می شکلی، آموزشپی ساختاري و  ضوعات  صرف به مو و ها گردد به جاي پرداختنِ 

ـــنا کردمدیرههاي ترویجی براي بهبود عملکرد واقعی هیئتفعالیت ن ها  انجام گیرد. آش
ـــوعاتی نظیر قدرت، اعتماد و ویژگی ـــیتی میافراد با تاثیر موض ـــخص رك تواند دهاي ش

یز به ن سهامداران عمدهها به دست دهد. مدیرهبهتري از چگونگی افزایش اثربخشی هیئت
صلعنوان انتخاب ضاي هیئتکننده ا مدیره و مدیران عامل، باید پیش از انتخاب خود ی اع

توجه بیشــتري به عوامل تاثیرگذار بر ســاختار قدرت تیم مدیریت ارشــد نظیر شــخصــیت 
ـــند. یک انتخاب  ـــته باش مدیرعامل و عوامل احتمالی موثر بر کاهش اعتماد بین افراد داش
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شتباه می شد به هم بریزد و آثار مخربی ب تواند معادلات قدرت را به کلی در مدیریتا ر ار
شته باشد. در نهایت  سازمان دا ستراتژیک  ا و همدیرهمدیران عامل، اعضاي هیئتاهداف ا

ربخشی توانند اثهاي قدرت مینیز با درك بهتر از پویایی سایر اعضاي تیم مدیریت ارشد
 1گیري و حرکت در جهت تغییر استراتژیک را بهبود بخشند.فرایند تصمیم
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