
از هیأت  مدیره    تشریفاتی تا هیأت مدیره راهبردی و هدایت گر

حلقه  مفقوده 
بنگاه های اقتصادی
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ایــران بــا در اختیــار داشــتن ذخایــر عظیــم معدنــی در رتبه‌هــای 
بــالای جهانــی، ظرفیــت بی‌نظیــری بــرای تبدیــل شــدن بــه یکــی 
از قطب‌هــای اصلــی تولیــد و صــادرات فلــزات پایــه در منطقــه را 
دارد. آنچــه در اقتصــاد پیچیــده کنونــی جهــان ایــن ظرفیــت را 
کند، وجــود هیأت‌مدیره‌هــایی راهبردی،  بــه توانــایی تبدیل می‌
متخصــص و مؤثــر در رأس ایــن بنگاه‌هــا اســت. تجربــه مســتقیم 
بــا  مکــرر  دیدارهــای  و   ۲۰۰۳ تــا   ۱۹۹۸ ســال‌های  در  نگارنــده 
مدیــران و شــرکت‌های چینی نشــان داد که یکــی از کلیدی‌ترین 
از  گــذار  و  اقتصــادی  توســعه  مسیــر  در  چیــن  تصمیم‌هــای 
شــرکت‌های دولتــی کمونیســتی بــه شــرکت‌های کارآمــد جهانــی، 
کیفیــت ترکیــب هیأت‌مدیره‌هــا بــود. آن‌هــا  توجــه جــدی بــه 
دریافتنــد کــه بنــگاه موفــق نیازمنــد هیأت‌مدیــره‌ای اســت کــه 
واقــعاً تصمیــم بســازد، راهبــرد تعریــف کنــد و مدیریت را پاســخگو 

نگــه دارد.

درسی از یک تجربه واقعی
بــرای تبییــن ایــن موضــوع، مثالــی واقعــی را بــه یــاد مــی‌آورم. در 
یکــی از جلســات، مــن در دفتــر مدیرعامــل مــس حضــور داشــتم 
کــه یکــی از نماینــدگان مجلــس وارد شــد و بــا خــود فرزنــدش را 
ــت  ــا داش ــل تقاض ــس از مدیرعام ــده مجل ــود. نماین ــز آورده ب نی

پـــس از حـــملات ناجوانمردانـــه اخیـــر بـــه زیرســـاخت‌های 
ـــرار  ـــاس ق ـــه‌ای حس ـــور در مرحل ـــاد کش ـــور، اقتص ـــی کش صنعت
دارد کـــه بیـــش از هـــر زمـــان دیگری نیازمنـــد بنگاه‌های توانمند، 
تصمیم‌ســـاز، رقابت‌پذیـــر و آینده‌نگـــر اســـت؛ بنگاه‌هـــایی کـــه 
 خـــود را بازســـازی کننـــد، مشـــاغل را حفـــظ 

ً
بتواننـــد ســـریعاً

کننـــد، شـــغل پایـــدار ایجـــاد کننـــد، امیـــد بـــه زندگـــی را تقویـــت 
کننـــد و رشـــد تولیـــد ناخالـــص ملـــی را بـــه شـــکلی واقعـــی محقـــق 
ســـازند. تحقـــق ایـــن هـــدف بلندمـــدت، مســـتلزم ارتقـــای 
کمیـــت شـــرکتی در بنگاه‌هـــا و بویـــژه تقویـــت جایـــگاه  ســـطح حا
هیأت‌مدیـــره به‌عنـــوان رکـــن اصلـــی تصمیم‌ســـازی راهبـــردی 
اســـت. صنایـــع معدنـــی، بویـــژه مـــس و فـــولاد و زنجیره‌هـــای 
وابســـته بـــه آن‌هـــا، از مهم‌تریـــن پایه‌هـــای اقتصـــاد ملـــی ایـــران 
کاتـــد  کانســـنگ تـــا تولیـــد  به‌شـــمار می‌رونـــد. از اســـتخراج 
ــای  ــن زنجیره‌هـ ــولادی، ایـ ــا ورق فـ ــفنجی تـ ــن اسـ ــس، از آهـ مـ
غیرمســـتقیم  و  مســـتقیم  شـــغل  هـــزار  صدهـــا  ارزشـــمند 
ایجـــاد کـــرده و منبـــع مهمـــی از درآمـــد ارزی کشـــور هســـتند.

محمدرضا کرمی شاهرخی
کارشناس ارشد معدن و صنایع فلزی
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کنــد. هرچــه  کــه پســرش در تیــم لیــگ برتــر آن شــرکت بــازی 
مدیرعامــل توضیــح مــی‌داد حضــور یــک فــرد به‌عنــوان بازیکــن 
ــرار  ــان اص ــاده دارد ایش ــای فوق‌الع ــه آمادگی‌ه ــاز ب ــر نی ــگ برت لی
ایــن صحنــه ســاده،  داشــت روی نیمکــت ذخیــره بنشینــد. 
کنــد: آیــا بــا انتخاب‌هــای  یــک پرســش بنیــادی را مطــرح می‌
غیرتخصصــی می‌تــوان یــک تیــم قهرمــان ســاخت؟ قطــعاً پاســخ 
منفــی اســت؛ امــا واقعیــت مهم‌تــر از ایــن اســت: همان‌طــور 
کــه انتخــاب بازیکــن فوتبــال بایــد بــر پایــه مهــارت و توانــایی 
صــورت گیــرد، انتخــاب اعضــای هیــأت مدیــره نیــز بایــد بــر پایــه 
شایســتگی، تخصــص و توانــایی هدایــت راهبــردی بنــگاه باشــد. 
ایــن موضــوع بویــژه در صنایــع و معــادن ســرمایه‌بر اهمیــت 
دوچندانــی دارد؛ جــایی کــه تصمیمــات هیأت‌مدیــره می‌توانــد 

مسیــر چنــد دهــه‌ی آینــده یــک شــرکت را تعییــن کنــد.

انگیزه‌های عضویت در هیأت‌مدیره 
و ضرورت هدایت آن‌ها

عضویــت در هیأت‌مدیــره شــرکت‌های بــزرگ می‌توانــد امتیــازات 
کــه برخــی از آن‌هــا مشــروع و برخــی  متعــددی داشــته باشــد 
کمیــت شــرکتی اســت.  دیگــر نیازمنــد بازنگــری در چارچــوب حا
کمیتــی  ــا ســاختار حا کنــد ت شــناخت ایــن انگیزه‌هــا کمــک می‌

بهتــری طراحــی کنیــم:
ــد  ــه رش ــد ب ــه می‌توان ــای کلان ک گیری‌ه ــارکت در تصمیم‌   مش

بنــگاه و اقتصــاد ملــی کمــک کنــد،
   بهره‌مندی از امکانات مناسب برای ایفای نقش راهبردی،

   ایجاد شبکه تخصصی و حرفه‌ای با سایر شرکت‌ها و نهادها،
  دریافت پاداش و حق‌الزحمه متناسب با مسئولیت سنگین 

هیأت‌مدیره‌ای،
   توسعه ارتباطات مؤثر با ذی‌نفعان داخلی و خارجی شرکت.
مشــکل زمانــی پدیــدار می‌شــود کــه انگیزه‌هــای دیگــری جــای 
هــدف اصلــی را بگیرنــد؛ یعنــی به‌جــای خدمــت بــه ســهامداران 

توانــایی و  بــدون داشــتن ســابقه،  افــرادی  بنــگاه،  و هدایــت 
گــری قصــد ورود بــه هیأت‌مدیره‌هــا  تخصــص، بــر اســاس لابی‌
را صــرفاً بــرای بهره‌منــدی از دریافــت پــاداش و حق‌الزحمــه، 
جهت‌دهــی تصمیمــات اقتصــادی بنــگاه بــه نفــع آشــنایان، بده 
و بســتان‌های سیاســی، دریافــت امکانــات، ماشیــن، راننــده و ... 
داشته باشند، لذا سرنوشت بنگاه را به بیراهه می‌کشانند. وزیر 
اقتصــاد ســال گذشــته اشــاره کــرده بــود کــه آن وزارتخانــه به‌طــور 
مســتقیم و غیرمســتقیم در نصب و انتخاب حدود هشــت هزار 
عضــو هیأت‌‌مدیــره و مدیرعامل نقش دارد. این حجم گســترده 
از انتصابــات، فرصتــی بــزرگ و البتــه مســئولیتی ســنگین اســت؛ 
گــر بــا معیارهــای شایسته‌ســالاری همــراه شــود،  کــه ا فرصتــی 
کشــور باشــد. می‌توانــد موتــور محــرک تحــول در بنــگاه‌داری 

 

جایگاه مدیرعامل و جایگاه هیأت‌مدیره؛ 
دو نقش مکمل

بر اســاس تجارب جهانی و قانون تجارت، شــرکت‌ها تحت اراده 
دو هویــت مکمــل اداره می‌شــوند کــه هرکــدام نقــش مشــخص و 

غیرقابل جایگزینــی دارند:
هیأت‌مدیره: تعیین سیاســت‌های کلان، تصویب اســتراتژی‌های 
بلندمــدت، نظــارت بــر عملکــرد مدیرعامــل و شــرکت، اطمینــان 
از رعایــت قوانیــن و حقــوق ســهامداران. ایــن نهــاد چشــم‌انداز 

کنــد، شــرکت را در افــق بلنــد تعریــف می‌
مدیرعامــل: اجــرای سیاســت‌های مصــوب، اداره روزانــه امــور 
مالی، بازرگانی و منابع انسانی، رهبری تیم اجرایی و گزارش‌دهی 
اســت. شــرکت  اجــرایی  موتــور  مدیرعامــل  هیأت‌مدیــره.  بــه 
ــر بــه درســتی اجــرا شــود، یــک سیســتم  گ ایــن تقسیــم نقــش، ا
از  لایــه  هــر  آن  در  کــه  کنــد  می‌ ایجــاد  قدرتمنــد  خودتنظیــم 
کنــد.  می‌ صــرف  درســت  جــای  در  را  خــود  انــرژی  مدیریــت، 
هیأت‌مدیــره‌ای کــه به‌درســتی عمــل کنــد، نــه مانــع مدیرعامــل 

گر؛ بلکــه راهنمــا، حامــی و ناظــر اوســت. اســت و نــه تماشــا

می‌شـود،  برگـزار  جلسـات  کنـد؛  می‌ ایفـا  تأییـدی  نقشـی  عمـدتاً  هیأت‌مدیـره  بنگاه‌هـا،  برخـی  در 
الگـو،  ایـن  در  گیـرد.  نمی‌ شـکل  راهبـردی  عمیـق  گفت‌وگـوی  امـا  می‌شـود،  امضـا  صورت‌جلسـات 
بـار  هـم  می‌توانـد  ایـن  کـه  گیـرد  می‌ قـرار  مدیرعامـل  اختیـار  در  عـملاً  تصمیـم‌گیری  واقعـی  قـدرت 
ع دیدگاه‌های هیأت‌مدیره محروم سازد. سنگینی بر دوش مدیرعامل باشد و هم شرکت را از تنو
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الگوهای عملکردی هیأت‌مدیره از تشریفاتی
تا راهبردی

الف( هیأت‌مدیره تشریفاتی و چالش‌های آن
در برخی بنگاه‌ها، هیأت‌مدیره عمدتاً نقشی تأییدی ایفا می‌کند؛ 
جلســات برگــزار می‌شــود، صورت‌جلســات امضــا می‌شــود، امــا 
گفت‌وگــوی عمیــق راهبــردی شــکل نمی‌گیــرد. در ایــن الگــو، قدرت 
واقعــی تصمیم‌گیــری عــملاً در اختیــار مدیرعامــل قــرار می‌گیــرد کــه 
ایــن می‌توانــد هــم بــار ســنگینی بــر دوش مدیرعامــل باشــد و هــم 
شرکت را از تنوع دیدگاه‌های هیأت‌مدیره محروم سازد. در صنایع 
بــزرگ ایــن خلاء می‌توانــد بــه تصمیماتــی منجــر شــود کــه بازنگــری 
راهبــردی در آن‌هــا صــورت نگرفته باشــد؛ مــثلاً در جهت‌گیری‌های 
بزرگ توســعه‌ای، نحوه مهندســی مالی شــرکت و پروژه‌ها، انتخاب 
فنــاوری، یــا مواجهــه بــا نوســانات بــازار جهانــی. بنگاه‌هــای موفــق 
نشــان داده‌انــد کــه وجــود هیأت‌مدیــره‌ای فعــال در ایــن لحظــات، 
کنــد. می‌توانــد از بزرگ‌تریــن اشــتباهات اســتراتژیک جلوگیــری 

گر ب( هیأت‌مدیره مداخله‌
 ایــن هیأت‌‌مدیره‌هــا بیــش از آنچــه کــه بایــد وارد جزئیــات اجــرایی 
می‌شوند؛ در انتصابات دخالت می‌کنند، در تصمیمات خُُرد ورود 
پیــدا می‌کننــد و بدون آنکه بخواهند، نقش مدیرعامل را تضعیف 
می‌کننــد. ایــن الگــو بــا آنکــه گاهــی از ســر دلســوزی یــا قدرت‌طلبــی 
شــکل می‌گیــرد، می‌توانــد چابکــی اجــرایی شــرکت را کاهــش دهــد. 
مــرز میــان نظــارت مؤثــر و مداخلــه در اجــرا، ظریــف امــا مهــم اســت. 
هیأت‌‌مدیره‌های موفق این مرز را می‌شناســند؛ ســؤال می‌پرسند، 
بــه چالــش می‌کشــند، امــا اجــازه می‌دهنــد مدیرعامــل اجــرا کنــد. 
ایــن تــوازن، کلیــد ارتبــاط ســالم میــان دو رکــن اصلــی شــرکت اســت.

ج( هیأت ‌مدیره راهبردی
هیأت‌‌مدیره‌هــای راهبــردی و تأثیرگــذار، ویژگی‌هــایی دارنــد کــه 
کنــد از جملــه: آن‌هــا را بــه اهــرم واقعــی رشــد شــرکت تبدیــل می‌

گاهی همراه با استقلال؛ آشنایی با محیط کلان     سیاست آ
اقتصادی و سیاســی، بدون آنکه اسیر فشــارهای بیرونی شــوند،
    ســواد مالــی و حقوقــی؛ توانــایی خوانــدن صورت‌هــای مالــی 

و تحلیــل واقعــی عملکرد شــرکت،
    تخصــص فنــی در حــوزه فعالیــت؛ وجــود حداقــل دو عضــو با 

تخصــص در صنعت مربوطه،
    دیــدگاه بلندمــدت؛ تمرکــز بــر ارزش‌آفرینــی پایــدار، نــه نتایــج 

کوتاه‌مدت،
    امانــت‌داری؛ پاســخگویی واقعــی بــه ســهامداران و حفاظــت 

از منافــع بنگاه،
گاهــی از روندهــای فنــاوری، محیط‌زیســت و      دانــش روز؛ آ

بازارهــای جهانــی،
    آمادگــی و اصــرار بــر داشــتن گزارشــات و مطالعــه آن‌هــا قبــل 

از ورود بــه جلســات هیأت‌مدیــره و طــرح موضوعــات.

فرصت‌های راهبردی هیأت‌مدیره
در زنجیره مس و فولاد

صنایــع و معــادن ایــران از معــادن زیرزمینــی و روبــاز تــا کارخانه‌های 
تغلیــظ، کنســانتره، ذوب، تصفیــه و محصــولات پایین‌دســتی و نیز 
از معــدن ســنگ‌آهن تــا کنســانتره، گندلــه، آهــن احیــا شــده، فــولاد 
خــام و انــواع مقاطــع، یــک زنجیــره پیچیــده و ارزش‌آفریــن هســتند. 
هیأت‌مدیــره‌ای کــه ایــن زنجیــره را بشناســد و در ســطح درســت 
تصمیــم بگیــرد، می‌توانــد در حوزه‌هــای زیــر ارزش‌آفرینــی واقعــی 
داشــته باشــد و ســابقه نشــان داده اســت کــه هیأت‌مدیره‌هــای 
تأثیرگــذار می‌تواننــد رشــدی غیرقابل‌تصــور بــرای ایــن صنایــع را 
گــر امــروز منطقــه گل‌گهــر سیرجــان بــه یــک عســلویه  رقــم بزننــد. ا
ــال  ــروژه انتق ــرح مگاپ ــت و ط ــده اس ــل ش ــور تبدی ــولادی در کش ف
آب خلیج‌فــارس بــا ظرفیــت 200 هــزار مترمکعــب در روز، ناجــی 
اســتان‌های کرمــان، یــزد و اصفهان شــده اســت، محصول تفکرات 
هیأت‌مدیــره‌ای راهبــردی و مؤثــر اســت و امیــد دارم ماجــرای ایــن 



گانــه‌ای بــه تحریــر درآورم.  توســعه بــزرگ را بتوانــم در مقالــه جدا
هســتند: ذیــل  قــرار  بــه  راهبــردی  فرصت‌هــای  ایــن  از  برخــی 
گیــری راهبــردی      توســعه هوشــمند ذخایــر معدنــی؛ تصمیم‌
کتشــاف در مناطــق جدیــد، خریــد مجوزهــای معدنــی  دربــاره ا
معــادن  در  حضــور  و  خارجــی  شــرکت‌های  بــا  همــکاری  یــا 
جغرافیــایی جدیــد خــارج از کشــور فرصتــی اســت کــه نیازمنــد 

دیــدگاه هیأت‌مدیــره‌ای آینده‌نگــر اســت.
بــه ســمت روش‌هــای  فــرآوری؛ حرکــت  فنــاوری  ارتقــای     
 DRI در مــس یــا SX-EW پیشــرفته‌تری ماننــد بیولیچینــگ
چرخشــی  اقتصــاد  فــولاد،  در  هیــدروژن  توســط  احیــا  قابــل 
تصمیماتــی هســتند کــه هیأت‌مدیــره بایــد آن‌هــا را در ســطح 

کنــد. راهبــردی حمایــت و هدایــت 
   آمادگــی بــرای الزامــات زیســت‌محیطی؛ معیارهــای ESG و 
ــرای  ــه‌زودی ب ــا ب ــن )CBAM( اروپ مکانیســم تعدیــل مــرزی کرب
ــره‌ای  ــود. هیأت‌مدی ــد ب ــده خواهن کنن ــزات، تعیین‌ ــادرات فل ص
کــه ایــن مسیــر را از امــروز ترسیــم کنــد، شــرکت را بــرای بازارهــای 

فــردا آمــاده می‌ســازد.
   یکپارچگــی و توســعه زنجیــره ارزش؛ ادغام‌هــای هوشــمند، 
اتحادهای استراتژیک و سرمایه‌گذاری در حلقه‌های پایین‌دستی 
زنجیــره، از کابل‌هــای خــاص تــا لوله‌هــا و ورق‌هــای فــولادی ویژه، 
کنند. تصمیماتی هســتند که ارزش‌آفرینی بلندمدت ایجاد می‌
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ارتقای جایگاه هیأت‌مدیره در بنگاه‌های اقتصادی، 
در  گذاری  ســرمایه‌ بلکــه  موجــود،  وضــع  نقــد  نــه 
آینــده‌ای بهتــر اســت. صنایــع معدنــی و فلــزی ایــران 
ظرفیتــی عظیــم دارنــد و ذخایــر مــس، ســنگ‌آهن، 
بــالای  آن در رتبه‌هــای  ســرب، روی و ذغال‌ســنگ 
جهانــی قــرار دارنــد و نیــروی انســانی متخصــص و 
باانگیــزه نیــز در ایــن صنایــع حضــور دارنــد. تجربــه 
شــرکت‌های  تبدیــل  مسیــر  کــه  داد  نشــان  چیــن 
دولتــی بــه بنگاه‌هــای قدرتمنــد رقابتــی، از »انتخــاب 
هیأت‌مدیره‌هــای متخصــص، کارآمــد و تصمیم‌ســاز« 
گــذرد. آن‌هــا بــه اهمیــت ایــن نهــاد، بسیــار واقعــی  می‌
نــگاه کردنــد و از آن به‌عنــوان اهــرم تحــول اســتفاده 
کارت‌هــای بــازی  نمودنــد و از ایــن انتصابــات بــرای 
مکانیســم‌های  نکرده‌انــد.  اســتفاده  گــری  لابی‌ و 
قانونــی لازم در کشــور مــا به‌عنــوان مثــال در ســازمان 
بــورس وجــود دارد. آنچــه نیــاز اســت، تقویــت فرهنــگ 
شایسته‌ســالاری در انتخــاب اعضــای هیأت‌مدیــره، 
تعریــف معیارهــای تخصصــی بــرای ورود بــه ایــن نهــاد 
کمیــت شــرکتی بــرای  و ایجــاد دوره‌هــای آموزشــی حا
کــه ایــن مسیــر را جــدی  اعضــا اســت. هــر بنگاهــی 
بگیــرد، یــک گام بلنــد بــه ســوی رشــد پایــدار برداشــته 
اســت. در نهایــت ایــن جملــه را بایــد بــه خاطــر ســپرد: 
هیأت‌مدیــره راهبــردی نــه رقیــب مدیرعامــل اســت و 
ــه  ــت ک ــرمایه‌ای اس ــن س ــه بهتری گر او؛ بلک ــا ــه تماش ن
یــک شــرکت می‌توانــد در اختیــار مدیرعامل خــود قرار 
دهــد تــا بــا اطمینــان خاطــر، مسیــر رشــد را طــی کنــد.
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