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واژه ی راهبری یا حاکمیت شــرکتی نخستین بار در دهه ی 
1980میلادی مطرح شــد و هدف آن بازاندیشــی در روابط 
ســهام داران، هیئت مدیره و ذی نفعان بــود. در واقع راهبری 
شــرکتی روابط میــان مجموعه ای از افــراد و نهادها را مورد 
هدف قرار می دهد که در جهت گیری و اثربخشــی سازمان ها 
تأثیر به سزایی دارد، از جمله سهام داران، هیئت مدیره، مدیریت 

اجرایی، کارکنان، مشــتریان، تأمین کننــدگان مالی و نهادهای 
قانونــی و دولتی. هدف از اعمال راهبری شــرکتی رعایت و 
اعمال اصولی است که توازن مناسبی بین آزادی عمل مدیریت 
و پاســخ گویی و رعایــت منافع ذی نفعان مختلــف از جمله 
رعایت حقوق سهام داران، رفتار عادلانه با سهام داران، شفافیت، 

مسئولیت  های هیئت مدیره و اصول اخلاقی برقرار می کند.

راهبری شرکتی 
نقش رییس هیئت مدیره 
و ارتباط آن با عدم تقارن 

اطلاعاتی و حسابرسی داخلی
فرهنگ کاشف بهرامی

حسابداررسمی
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بررسی  ها نشان می دهد راز جاودانگی و کامیابی شرکت های 
معــروف و خوش نام در برخورداری آن  هــا از رعایت اصول 
راهبری شرکتی و برخورداری از اعضای هیئت مدیره ی کارآمد 
نهفته است. البته اصول راهبری شرکتی در کشورهای مختلف 
به اقتضای شــرایط سیاســی، اقتصادی، اجتماعی و قانونی با 
یکدیگر تا حدی متفاوت است.اما اثر بخشی شرکت ها و رونق 
بازارهای مالی و پولی کشــورها و در نتیجه رشد و توسعه ی 

اقتصادی کشورها به کیفیت رعایت این اصول بستگی دارد.
راهبری شرکتی دربرگیرنده ی مجموعه ی روابط بین هیئت 
مدیره، مدیران اجرایی، ســهام داران و باقی ذی نفعان سازمان و 
مجموعه ای از قواعد ناظر بر شــرکت است. به عبارت دیگر، 
راهبری شرکتی مناسب، قواعد و رویه  های حاکم بر روابط بین 
اعضای هیئت مدیره، مدیران اجرایی و ســهام داران شرکت ها 
و همچنین ذی نفعانی نظیر کارکنان و اعتباردهندگان اســت که 
از طریق جلب اطمینان بازار، کمک به ســلامت بازار و کارایی 
اقتصادی، ثبات مالی و رشــد اقتصادی را به ارمغان می آورد، 
راهبری شــرکتی مطلوب و کارآمد موفقیت یک کســب وکار 
را تضمیــن نمی کند اما یکی از عواملی اســت که می تواند در 

موفقیت درازمدت کسب وکار به آن کمک کند.
از منظری دیگر راهبری شرکتی مجموعه ای از سازوکار  های 
هدایت و کنترل است به طوری که نظام راهبری شرکتی توزیع 
حقوق و مسئولیت  های ذی نفعان مختلف اعم از هیئت مدیره، 
ســهام داران، مدیران و کارکنان را مشــخص می کند، وجود 
یک راهبری شــرکتی خــوب کلید جذب ســرمایه ی مالی و 
نیروی انســانی توسط شرکت ها و شرکای تجاری قدرتمند در 
زنجیره ی ارزش است، کیفیت اجرای راهبری شرکتی، به کیفیت 
شفاف سازی اطلاعاتی و عملیاتی و میزان اعتماد در ارتباطات 
بین سهام داران، هیئت مدیره، مدیران ارشد و کارمندان معطوف 
می شــود که نفوذ و مســئولیت هریک را درقبال ارزش پایدار 
بنگاه برای تمامی ســهام داران مشــخص می کند. به طوری که 
جاری شدن نظام راهبری شــرکتی مؤثر، رسیدن به اهداف و 
سیاست ها را امکان پذیر خواهد کرد. ازاین لحاظ نظام راهبری 
شرکتی به عنوان یکی از زیرســاخت  های اساسی کشور برای 
"بهبود فضای کسب وکار"، "شــفافیت و سلامت فعالیت های 
اقتصادی"، "پاسخ گویی مدیران و رعایت حقوق ذی نفعان" هر 
چه ســریع تر باید در بنگاه  های اقتصادی کشور مستقر شود تا 
استفاده ی کارا و اثربخش از منابع انسانی، مالی و مادی کشور 
در راســتای تحقق سند چشم انداز و دســت یابی به عدالت و 

پیشرفت اقتصادی کشور حاصل شود. دراین بین سازمان های 
مردم نهاد )N.G.O) که به صورت خودانتظام و مســتقل عمل 
می کنند، مانند اتاق بازرگانی، انجمن  های حرفه ای و جامعه ی 
حســابداران رســمی ایران، از پایه  های اصلی استقرار راهبری 
شرکتی هســتند و از این رو لازم است اقدامات لازم به دست 
بخش  های ذی ربط به منظور توســعه و حمایت از ســازمان  ها 

یادشده به عمل آید.
به چه دلایلی "راهبری شرکتی" اهمیت دارد؟

1. مانع جدایی ومنفک شدن مالکیت سهام داران از حوزه ی 
کنتــرل و مدیریــت مدیران اســت که منجر به تضــاد منافع 

سهام داران و مدیران و نتایج حاصل از آن می شود.
2. مانع عدم تقارن اطلاعات اســت که امکان فرصت طلبی 
و سوءاستفاده را بالا و در نتیجه هزینه ی نظارت و رسیدگی به 

عملکرد مدیران را برای سهام داران عادی را افزایش می دهد.
3. مانع سوءاستفاده ی سهام داران بزرگ )عمده( از موقعیت 

خود است که به زیان سهام داران اقلیت تمام می شود.
4. سازوکار بازار قادر به حل این تضادها نیست حتی با وجود:
 چارچوب  های قانونی، و به طور خاص قوانین تجارت.

 ســایر ســازوکار  های بازار مانند ورشکســتگی، خرید 
اجباری و بازار کار مدیران.

به طورکلــی، تضاد منافــع بین مدیــران و صاحبان اصلی 
شــرکت، عــدم تقــارن اطلاعات، امــکان فرصــت طلبی و 
سوءاســتفاده و بالا بودن هزینه ی نظارت برای صاحبان اصلی، 

لزوم ایجاد و اجرای راهبری شرکتی را ایجاب می کند.

چه عواملی باعث رواج مبحث راهبری شرکتی شد؟ 
1. گســترش جریان خصوصی ســازی در سراســر جهان 
در دهه  های 1980و1990 میلادی، به طوری که اساســاً بحث 
راهبری شــرکتی با شــرکت های خصوصی، آغاز شد چرا که 
خصوصی ســازی و به کارگیری سازوکارهای نظام بازار رقابتی 
خــود نیازمند روش های کنترل متناســب با اقتصاد خصوصی 
است. آن روش ها و نظام کنترلی و مدیریتی به کیفیت و کمیت 
اجرای نظام راهبری شــرکتی صحیح، مرتبط می شود. از اواخر 
دهه ی 1970 برخی از اقتصاد  های سرمایه داری که صنایع مادر 
و اساسی اقتصاد خود را ملی کرده بودند، واگذاری آن ها را به 
بخش خصوصی آغاز کردند. پس از فروپاشی اتحاد شوروی، 
کشورهای اروپای شرقی نیز که نظام سوسیالیستی را رها کرده 
بودند به مقیاس وسیع، واگذاری واحد  های صنعتی و تجاری را 
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آغاز کردند. به طوری که آن چنان که باید، خصوصی سازی  های 
وســیع و پر بحث و جدل در کشــورهای سوسیالیستی سابق، 
به بهبود کارایی و بهره وری که هدف اصلی خصوصی ســازی 
است، منجر نشد و باعث شد که اصول کلی راهبری شرکتی را 
"کشورهای عضو سازمان همکاری های اقتصادی و توسعه" در 

سال 1994میلادی به ترتیب زیر مطرح کنند:
 اعمال حق مالکیت توسط سهام داران.

 برخورد یکسان و منصفانه با تمام سهام داران به خصوص 
سهام داران اقلیت.

 روابط مناسب با تمام ذی نفعان بنگاه
 افشای اطلاعات و شفافیت مناسب و مطلوب.

 مشــخص کردن وظایف هیئــت مدیــره ی بنگاه ها و 
کمیته  های آن. 

2. سوءاســتفاده  های مالی گسترده ی شرکت های بزرگ یا 
بانک های بزرگ، به طوری که در اواخر ســال 2001 میلادی، 
رســوایی فساد مالی گسترده ی شرکت انرون، نظام کنترل مالی 
را در آمریکا متحول کرد و اصول راهبری شــرکتی را بنا نهاد 
و به نظر می رســد که با بروز فســاد مالی بــزرگ در صنعت 
بانکداری ایران نیز، شــاهد دگرگونی نظارت مالی و توسعه ی 
کنترل  های داخلی استاندارد و مطلوب در کشور باشیم، امروزه 
کاســتی  های فراوان موجود در ســاختار اداره ی شرکت های 
بزرگ به ویژه نهادهای مالی، آشــکار شده است، به طوری که 
همواره این پرسش مطرح است که آیا نظام های نظارتی موجود 
و در حال گسترش، از کارایی لازم برخوردار است؟ و موجب 
اصلاح و پیشرفت شــرکت ها می شود؟ متأسفانه امروزه شاهد 
اعمال روش های کنترل خلق الساعه ای هستیم که مانع پیشرفت 
شرکت ها، ایجاد اشــتغال، توسعه ی اقتصادی و رفاه اجتماعی 

است.
دستاوردهای نظام مؤثر راهبری شرکتی

 دســتاوردهای نظام راهبری شرکتی مؤثر به اختصار شامل 
این موارد است:

1. علامت مناسبی است برای سرمایه گذاران بالقوه )به ویژه 
سرمایه گذاران خارجی( و بستانکاران که سرمایه یا طلب آنها 

محفوظ خواهد بود.
2. دسترسی شرکت به منابع مالی را تسهیل خواهد کرد.

3. با کاهش ریســک سوءاســتفاده، هزینه ی ســرمایه نیز 
کاهش خواهد یافت.

4. عملکرد شرکت را بهبود خواهد داد )مطالعات وسیعی 

ارتباط مثبت میــان نظام راهبری شــرکتی صحیح و عملکرد 
مطلوب شرکت را نشان داده اند.(

نظام پیشرفته ی راهبری شرکتی، مهم ترین روش تجربه شده 
در جهان است که صحت اداره ی شرکت ها را به همراه رشد و 

پیشرفت آن ها امکان پذیر می سازد.
در ادامه، به مهم ترین اصل "راهبری شرکتی" یعنی ساختار 

کارآمد هیئت مدیره و به نقش اساسی رییس آن، می پردازیم.
هیئت مدیره

شرکت های بزرگ را همواره دو نهاد اصلی اداره می کنند:
 الف(- هیئت مدیره    ب(- هیئت اجرایی.

هیئت مدیره وظیفه ی سیاســت گذاری، نظارت و هدایت 
شــرکت را به عهده دارد و هیئــت اجرایی، عملیات جاری و 
توســعه ی کســب وکار شــرکت را انجام می دهد. امروزه بر 
جدایی این دو نهاد تأکید اساســی شده است. هیئت مدیره ی 
یک شــرکت، عامل اصلی موفقیت  های آن شرکت به حساب 
می آید از این لحاظ شرکت ها برای دست یابی به موفقیت، لازم 
است تا از ســاختار هیئت مدیره ای اثرگذار برخوردار باشند. 
اعضای هیئت مدیره را سهام داران انتخاب می کنند و باید آن ها 
را نمایندگی کنند، این در حالی اســت که شــرکت ذی نفعان 
متعددی دارد، تزاحم منافع، می توانــد کارایی هیئت مدیره را 

تقلیل دهد و موجبات فساد را به وجود آورد.
اصول راهبری شــرکتی، ساختاری را برای هیئت مدیره ی 
شــرکت های بزرگ و سهامی عام، پیشنهاد می کند که سلامت، 
کارآمدی و پاسخ گویی آن ها، به همه ی ذی نفعان را تأمین کند.
در این ســاختار، اصلی ترین نقش به عهده ی رییس هیئت 
مدیره ی شرکت است، رییس هیئت مدیره، نقطه ی مرکزی در 
کســب موفقیت های شرکت به حســاب می آید و از این نظر 
باید از بالاترین استانداردهای درست کاری، مدیریت، اخلاق و 

دانایی، برخوردار باشد.
حوزه ی فعالیت رییس هیئت مدیره و مدیر عامل 

باید میان راهبری هیئت مدیره و حدود اختیارات و وظایف 
مدیر عامل در اداره ی امور شرکت، تقسیم بندی روشنی انجام 
پذیرد. هیچ فــردی نباید مانع قــدرت تصمیم گیری صحیح 
هیئت مدیره شــود. رییس هیئت مدیره در درجه ی نخســت 
مســئول کارآمدی هیئت مدیره اســت. او باید از اثربخشی و 
مفید بودن اعضــای هیئت مدیره، در ابعاد سیاســت گذاری، 
نظارت و هدایت عملیات شــرکت، با وجــود دوری آن ها از 
اداره ی اجرایی و روزمره ی شــرکت، مطمئن باشــد. اداره ی 
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شــرکت به عهده ی مدیر عامل و هیئت اجرایی اســت، که در 
قالب حاکمیت هیئت مدیره، انجام می شود. رییس هیئت مدیره 
می باید بتواند وظایف خود را به صورت مســتقل انجام دهد، 
مسئولیت تصمیم گیری و اختیارات رییس هیئت مدیره و مدیر 
عامل نباید با یکدیگر ترکیب شــود، بلکه باید هر مســئولیت 
تنها بر عهده ی یک نفر باشد، ازاین رو نباید نقش رییس هیئت 
مدیــره و مدیر عامل را به صورت همزمان بر عهده ی یک نفر 
قرار داد چرا که این سیاســت بر خلاف مشی راهبری شرکتی 
است. براســاس اصول راهبری شرکتی، وظایف رییس هیئت 
مدیره و مدیر عامل می بایســت به صورت کتبی تدوین شــده 
و به تصویب هیئت مدیره برسد و سپس به آنها تسلیم شود. 

رییــس هیئت مدیره و مدیر عامل، باید زمان کافی را برای 
گفت وگوی شــفاف در مورد وظایف خود، اختصاص دهند و 
قبل از جداســازی و تفکیک وظایف از طریق هیئت مدیره، به 
توافقی دو طرفه، درمورد نقش مرتبط با پســت خود، دســت 
یابنــد. به عبارتی قبل از ابلاغ وظایف هر یک توســط هیئت 
مدیره، خودشان در گفت وگوهای شفاف و منظم با همدیگر به 
نتایج نهایی وظایف تفکیک شده، دست یابند. مهم ترین نقشی 
که این دو نفر در آغاز مســئولیت خود انجام می دهند، ریاست 
و اداره ی هیئت مدیره به دســت رییس هیئت مدیره و اداره ی 

اجرایی شرکت به دست مدیر عامل است. 

نقش رییس درهیئت مدیره 
رییس هیئت مدیره مسئولیت رهبری هیئت مدیره، اطمینان 
از تاثیرگذار بودن نقش خود در تمامی جنبه  ها، و تنظیم دستور 
جلســات را بر عهده دارد. به علاوه او وظیفه دارد تا از ارائه ی 
به موقع، شــفاف و کافــی اطلاعات به اعضــای هیئت مدیره 

اطمینان حاصل کند.
رییس هیئت مدیره باید از ارتباط مؤثر با سهام داران مطمئن 
شــود، او همچنین بایــد تاثیر حضور اعضــا، به ویژه اعضای 
غیرموظف را تسهیل و ارتباط سازنده ای بین اعضای موظف و 
غیر موظف برقرار کند. منظور از اعضای غیرموظف، اعضایی 
 اند که در شــرکت ســمت اجرایی ندارند و معمولاً نماینده ی 
شــخص حقوقی یا حقیقی )ســهام دارعمده( در هیئت مدیره 
هستند. به همین ترتیب، منظوراز اعضای موظف، اعضایی  اند 
که در شرکت دارای سمت اجرایی نیز هستند مانند مدیرعامل 

که می تواند عضو هیئت مدیره نیز باشد.
رییس هیئت مدیــره به عنوان راهبر هیئت مدیره، در مورد 

مفید بودن نقش خود مسئول است.
وظایف رییس هیئت مدیره

عمده ترین وظایف رییس هیئت مدیره شامل موارد زیر است:
1. هدایت فرایند راهبری: رییس هیئت مدیره باید ضمن 
همکاری نزدیک با مدیر عامل شرکت، فرایند راهبری شرکت 



62

را هدایت کند و به صورت مداوم از عملکرد بهینه ی شــرکت 
مطمئن باشــد. بسیاری از شرکت ها، به ویژه شرکت های بزرگ 
نســبت به شــرکت های نوبنیاد به نظارت دقیق تر و بیش تری 
نیــاز دارند. همچنیــن تعهد در قبال کنترل  هــای داخلی قوی 
مالی - اداری و مدیریت بدون نقص که توســط همگان قابل 
رؤیت باشــد، از الزاماتی است که می باید در همه ی شرکت ها 
به فراخور نوع فعالیت  و شــرایط خاص شــان، موجود باشد. 
به علاوه رییس هیئت مدیره به عنوان عضو ارشد شرکت لازم 
اســت تا رهبری تنظیم، تثبیت و اجرای ارزش های ســازمانی 

شرکت را برعهده گیرد.
2. تنظیم دســتور جلســات هیئت مدیره: رییس هیئت 
مدیره باید قبل از جلسه، موضوعات دستور جلسه را به اطلاع 
اعضا برســاند تا آن ها بتوانند این موضوعات را اصلاح کرده 
یا موضوعات جدیدی را پیشــنهاد کننــد و یا آمادگی لازم و 
کافی را از هر حیث در مورد موضوعات مطروحه در دســتور 
جلســات کسب کنند. این امر باعث می شود تا هیئت مدیره به 
میزان کافی در مورد تمامی مســائل مربوطه، به بحث و تبادل 
نظر بپردازد و ملاحظات مربوط به کســب وکار را در بحثهای 

خود لحاظ کند.
3. اداره ی جلسات هیئت مدیره: رییس هیئت مدیره، مسئول 
اداره ی جلسات هیئت مدیره اســت، او باید از کفایت بحث در 

مورد موضوعات مهم، مطمئن شود و از صرف وقت بی مورد برای 
موضوعات بحث انگیز و انحرافی معمول در هر کســب وکاری، 

جلوگیری کند و مقتدرانه جلسات را مدیریت کند.
4. تهیه ی اطلاعات: رییس هیئت مدیره مســئولیت دارد 
تا از دریافت کافی، دقیق، شــفاف و به هنگام اطلاعات مربوط 
به موضوعات مطروحه در جلسات هیئت مدیره، توسط اعضا 
اطمینان یابد. اطلاعات باید شامل تمام وظایف و مسئولیت  های 
عمومی اعضا و نیز اطلاعات خاص شرکت و کسب وکار باشد.
5. مشــارکت همه ی اعضای هیئت مدیره: رییس هیئت 
مدیــره باید امکان مشــارکت تمامی اعضــای موظف و غیر 
موظف را در بحث های هیئت مدیره فراهم نماید چرا که هیئت 
مدیره ای تأثیرگذار است که تمامی اعضای آن به طور شایسته، 

در همه ی موضوعات مربوطه، بحث و اظهارنظر کنند.
6. تــوازن هیئــت مدیره: یکــی از مهم تریــن راه های 
تأثیرگذاری هیئــت مدیره، اطمینان از ترکیب مناســب و در 
عیــن حال جامع اعضــای موظف و غیرموظف در ســاختار 
هیئــت مدیره اســت. افزون بر این، لازم اســت تا بین اعضا، 
ترکیب مناســبی از مهارت ها و تجربه ها، وجود داشته باشد تا 
شــرایط کسب موفقیت در شــرکت، فراهم شود. بنابراین، در 
انتخاب اعضای هیئت مدیره توســط ســهام داران در مجامع 
عمومی صاحبان ســهام، سهام داران می باید به نکات ظریف و 
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حساس اشاره شده در بالا توجه کافی و لازم داشته باشند و از 
گزینش  های سیاســی، حزبی و سلیقه ای اعضای هیئت مدیره، 
جداً بپرهیزند، بلکه بر مبنای اصل شایسته گزینی اعضای هیئت 

مدیره را انتخاب کنند.
7. انتصاب رسمی اعضای جدید: رییس هیئت مدیره ی 
شــرکت باید به منظور اطمینان از تأثیرگذاری اعضای جدید، 
از وجود تمام اطلاعات مهــم، نزد آن ها، اطمینان حاصل کند. 
هرگاه افراد معرفی شــده برای عضویت جدید هیئت مدیره از 
اطلاعات کافی برخوردار نباشند، رییس هیئت مدیره باید برای 
رفع مشکل با سهام داران عمده مذاکره کند. و نسبت به تعویض 
آن هــا اقدامات مقتضی را به انجام برســاند. بنابراین هر گونه 
انتصاب سیاســی بدون در نظر گرفتن شایســتگی  های علمی، 
مهارتی و ســوابق مدیریتی خاص آن صنعت مربوط، می باید 
توسط رییس هیئت مدیره ممنوع اعلام شود و از ورود اعضای 
صرفاً سیاســی، مربوط به هر جناحی که باشد، به طور جدی 
جلوگیــری به عمل آورد و حضور مدیران مســتقل در هیئت 
مدیره را غنیمت بشــمارد، چرا که مدیران مستقل کلیدی ترین 

عامل اجرای راهبری شرکتی هستند. 
مدیر مستقل کسی اســت که: )1( پاداش مدیریتی دریافت 
نمی کند، )2( نماینده ی سهام دارعمده شرکت نبوده، )3( در حال 
حاضر و در طول ســه سال قبل شــریک اصلی یا مدیر اجرایی 
مؤسسه ی حسابرســی مستقل شــرکت و یا واحد حسابرسی 

داخلی نباشد، )4( کارمند یا مسئول اجرایی شرکت نباشد. 
به طور کلی عضو هیئت مدیره زمانی مســتقل اســت که 
به طور مســتقیم و یا غیرمستقیم ارتباط مهمی با شرکت نداشته 
باشــد، در چنین شــرایطی با وجود مدیران مستقل در هیئت 
مدیره، هیئت مدیره ای کارآمد و مؤثر در اداره ی امور شــرکت 
خواهیم داشــت، چرا کــه حضور مدیران مســتقل در هیئت 
مدیره ی شرکت ها، ســبب بهبود راهبری شرکتی خواهد شد. 
بنابراین رییس هیئت مدیره می تواند از طریق تمرکز بر مدیران 
مســتقل به عنوان یکی از اساسی ترین ســازوکارهای راهبری 
شــرکتی، از منافع تمام ذی نفعان، و به طور خاص سهام داران 

خرد حمایت کند. 
8. فراینــد ارزیابی هیئت مدیره: بــرای اطمینان از مؤثر 
بودن عملکرد هیئت مدیــره، کمیته  ها و اعضای هیئت مدیره، 
لازم اســت تا فرایند ارزیابی مناسبی وجود داشته باشد. رییس 
هیئت مدیره در رأس فرایند ارزیابی باید با قبول این مسئولیت، 
در تمامی مراحل ارزیابی حضور داشــته باشــد. از این لحاظ 

در خصوص ارزیابی، تدوین شــاخص  های خاص آن صنعت 
مربوطه برای ارزیابی عملکرد هیئت مدیره و تشــخیص میزان 
شــکاف عملکردی با شــاخص  های تدوین شــده، می تواند 
ارزیابی هیئت مدیره را جامع تر و دقیق تر به انجام برســاند از 
این جهت تشکیل بانک اطلاعاتی مدیران برای تسهیل انتخاب 
مدیــران حرفه ای و ترویج رویکرد مدیران مســتقل به عنوان 
اعضای هیئت مدیره می تواند به بهبود شایسته ســالاری، ایفای 
مؤثر مسئولیت  های هیئت مدیره و اعتلای اثر بخشی سازمان  ها 

بینجامد.
9. ارائه ی مشاوره به مدیر عامل: به منظور کسب اطمینان 
از عملکرد صحیح و منســجم شــرکت، رییــس هیئت مدیره 
می باید همکاری نزدیکی با مدیر عامل داشــته باشــد. رییس 
هیئت مدیره می باید با مدیر عامل مشــورت کرده و در مواقع 
لزوم وی را راهنمایی کند و به عنوان صدای هیئت مدیره باشد. 
در زمینــه ی چه گونه به اجرا گذاشــتن مصوبات هیئت مدیره 
که در صورتجلســات هیئت مدیره درج شده است و همچنین 
با ارائه ی راهکارهای مناســب به مدیر عامل برای حل وفصل 
مشکلات، مســایل و محدودیت های اجرایی مصوبات هیئت 
مدیره، اثربخشی اجرای مصوبات هیئت مدیره را ارتقا بخشد.

 10. ارتباط بین اعضای موظف و غیرموظف هیئت مدیره: 
رییس هیئت مدیره می بایست به عنوان پل ارتباطی بین اعضای 
موظف و غیر موظف عمل کند، تا این اعضا به صورت یکپارچه 
در هیئت مدیره فعالیت و در اتخاذ تصمیمات برای شــرکت، 
مؤثر عمل کنند. از این لحاظ لازم است تا تمامی اعضای هیئت 
مدیره اعم از موظــف و غیر موظف به وظایف خود در قالب 
هیئت مدیره ای واحد، عمل کننــد و هیچ گونه اختلافی را در 
تعهدات و مسئولیت  های حقوقی و قانونی خود احساس نکنند. 
ماهیت مستقل و نقش اعضای غیرموظف به گونه ای است که 
باید اعضای موظف را مورد سؤال قرار دهنده و در مواقعی به 
چالش بکشــانند. رییس هیئت مدیره باید اطمینان حاصل کند 
که اعضای موظف این چالش  ها را به عنوان راهبری شــرکتی 

صحیح و مناسب، تائید کنند و قبول داشته باشند.
 11. ارتباط با سهام داران: اغلب، رییس هیئت مدیره برای 
ملاقات با ســهام داران عمده فراخوانده می شود. رییس هیئت 
مدیره، هماهنگ با اعضای هیئت مدیره، بر روابط شــرکت با 
تمامی سهام داران، شامل سهام داران جزء و عمده، نظارت دارد. 
دریافت نظرات سهام داران از طریق کارگزاران، حداقل دو بار 

در سال برای هیئت مدیره بسیار حائز اهمیت است.
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استقلال رییس هیئت مدیره
 رییــس هیئت مدیره باید هنگام انتصاب از انجام هر گونه 
فعالیت دیگر مرتبط با شــرکت مستقل باشد. مدیر عامل، حق 
ندارد به عنوان رییس هیئت مدیره ی همان شرکت نیز منصوب 
شود. در بخش پایانی ماده ی 124 اصلاحیه ی قسمتی از قانون 
تجارت مصوب اســفند ماه 1347 گفته شده است: مدیر عامل 
شــرکت نمی تواند در عین حال رییــس هیئت مدیره ی همان 
شرکت باشد "مگر با تصویب سه چهارم آرای حاضر در مجمع 
عمومــی"، و این خلاف اصل اســتقلال رییــس هیئت مدیره 
بر اســاس اصول راهبری شرکتی اســت. رییس هیئت مدیره 
می توانــد عضو موظف یا غیرموظف باشــد، با این حال، باید 
شرایط استقلال وی در تمامی موارد بررسی شود. همچنین این 
عقیده وجود دارد که انتصاب مدیر عامل سابق، به عنوان رییس 
هیئت مدیره، می تواند مشــکلاتی را برای مدیرعامل تازه وارد 
ایجاد کند. ازاین رو، صلاح نیست مدیر عامل سابق را به عنوان 

رییس هیئت مدیره، انتخاب یا منصوب کرد.
کمیته ی عزل و نصب 

در همه ی شــرکت ها لازم اســت کمیته ی عزل و نصبی 
وجود داشــته باشــد تا فرایند انتصابات در هیئــت مدیره و 
مدیران ارشــد شــرکت را انجام دهد و برای عضویت هیئت 
مدیره افرادی را پیشنهاد کند. ازاین رو، تشکیل بانک اطلاعاتی 
مدیران برای تسهیل انتخاب مدیران حرفه ای و ترویج رویکرد 
مدیران مستقل به عنوان اعضای هیئت مدیره می تواند به بهبود 
شایسته ســالاری، ایفای مؤثر مســئولیت  های هیئت مدیره و 
اعتلای اثربخشی ســازمان  ها بینجامد. اکثر اعضای این کمیته 
را می بایســت افراد غیرموظف مستقل تشــکیل دهند، رییس 
هیئت مدیره )یا عضو غیرموظف مستقل( می باید ریاست این 
کمیته را برعهده گیرد. تنها زمانی رییس هیئت مدیره نمی تواند 
مسئول کمیته ی عزل و نصب باشد که موضوع کمیته در مورد 
انتصاب جانشین برای رییس هیئت مدیره باشد، کمیته ی عزل 
و نصب می باید منابع خود را در دسترس گذاشته و وظایف و 

محدوده ی اختیارات خود را تشریح کند. 
با توجه به اهمیت نقش رییس هیئت مدیره، در اطمینان از 
اثربخشی فعالیت  های هیئت مدیره، لازم است تا وی در فرایند 
انتخاب اعضای جدید مشارکت داشته باشد وآن را اداره کند.

به منظور اطمینان از اثر بخشــی فعالیت  های هیئت مدیره، 
می باید تعادل مناسبی در تعداد اعضای موظف و غیر موظف، 

و نیز تعادل در مهارت ها و تجارب آن ها، وجود داشته باشد.

 رییس هیئت مدیره، به عنوان رییس کمیته ی عزل و نصب 
فرصت دخالت در تعیین پســت  های خالی، فرایند بررســی و 
انتخــاب عضو جدید و افراد جانشــین در هیئت مدیره را در 
اختیار دارد. لازم است تا اکثریت اعضای کمیته ی عزل و نصب 

را افراد مستقل تشکیل دهند.
 هیچ فردی نباید در دو شرکت که هردو عضو بازار سرمایه 
)بورس( هســتند، به عنــوان رییس هیئت مدیــره به فعالیت 
مشغول باشد، پیروی یا عدم پیروی از این تبصره باید در سالی 

که انتصاب صورت می پذیرد، گزارش شود.
 در هنگام بروز موارد بحرانی، رییس هیئت مدیره به منظور 
رویارویی با مشکلات احتیاج به زمان بیش تری دارد. برهمین 
اساس، واضح است که قبل از انتصاب رییس هیئت مدیره باید 

زمان های خالی وی مد نظر قرار گیرد.
عملكرد و پیشرفت هیئت مدیره

رییــس هیئت مدیره در قبال اطمینان از ارســال اطلاعات 
صحیح، به هنگام و شــفاف به اعضای هیئت مدیره، مســئول 
اســت. مدیر عامل و ســایر مدیران ارشد شــرکت، متعهد به 
ارائه ی اطلاعات بــه اعضای هیئت مدیره هســتند. اما اعضا 
می باید در مواقع لزوم از شــفافیت و کاربردی بودن اطلاعات، 

اطمینان حاصل کنند.
رییس هیئت مدیــره می باید اطمینان حاصل کند که اعضا 
به صورت مداوم مهارت ها، اطلاعات و دانش خود را نســبت 
به شــرکت به هنگام کنند و به وظایف خود در هیئت مدیره و 

کمیته  ها، به درستی عمل نمایند.
وظایف و تعهدات رییس هیئت مدیره در قبال اعضای جدید
 رییــس هیئت مدیره می باید از ارســال اطلاعات کامل، 

رسمی و مناسب به اعضای جدید اطمینان حاصل کند.
 شــرکت می باید، فرصت ملاقات با اعضای غیرموظف 

جدید را در اختیار سهام داران عمده قرار دهد.
 در تمامــی موارد ضروری اســت، تا همــه ی اعضا در 
جریان آخرین اطلاعات شــرکت باشــند و بــر وظایف خود 

به عنوان عضو هیئت مدیره کاملًا واقف باشند.
 در صورت لزوم، دوره  های آموزشی اضافی برای اعضاء 

برگزار خواهد شد.
ارزیابی هیئت مدیره

- برای اطمینان از فعالیت اثربخش هیئت مدیره، لازم است 
تا عملکرد هیئت مدیره، کمیته  ها و اعضای آن مورد ارزیابی قرار 
گیرد، بدین ترتیب ضعف  ها شناســایی شده و نه تنها اثربخشی 
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تمامی اعضا مــورد ارزیابی قرار می گیرد، بلکه اثربخشــی کل 
مجموعه به عنوان هیئت مدیره نیز مشخص می شود.

ـ رییــس هیئت مدیره به عنوان راهبــر، در فرایند ارزیابی، 
ازجمله از طریــق گفت وگوی فردی با هر یــک از اعضا، به 
انجام این وظیفه می پــردازد، رییس هیئت مدیره می باید نقش 
راهبری خود را در فرایند ارزیابی در داخل و خارج از شرکت 

به درستی انجام دهد.
سهام داران

- ارتباط اصلی با ســهام داران از طریق مدیر عامل و مدیر 
مالی یا مدیر امور سهام شــرکت انجام می پذیرد. با این حال، 
رییس هیئت مدیره می باید همواره در دسترس سهام داران بوده 
و با سهام داران عمده و کارگزاران شرکت، ارتباط داشته باشد 

تا با مسایل و مشکلات مربوط به آن ها آشنا شود.
ـ رییــس هیئــت مدیره می بایــد از انتقــال نظرگاه های 

سهام داران به هیئت مدیره اطمینان حاصل کند. 
ـ رییس هیئت مدیره می باید در خصوص مسایل حاکمیتی 
و راهبرد های شرکت با سهام داران عمده به گفت وگو بپردازد. 
اعضــای غیرموظف نیز می باید زمان  هایــی را برای برگزاری 
جلســات با ســهام داران عمــده تعیین کننــد و در صورت 
درخواســت ســهام داران عمده برای برگزاری جلسه، آمادگی 

خود را اعلام نمایند.

ـ عضو مستقل ارشد می باید با سهام داران عمده جلساتی را 
ترتیب دهد و با مسایل مهم و مورد توجه سهام داران آشنا شود.

دبیرخانه ی هیئت مدیره
هیئت مدیره دارای یک دبیرخانه اســت که زیرنظر رییس 
هیئت مدیره، توســط یک نفر با عنوان دبیراداره می شود، دبیر 
هیئت مدیره با پیشــنهاد رییس و تصویب هیئت مدیره نصب 

و عزل می شود.
وظایف دبیرخانه به شرح زیر است:

1. پی گیری، تدارك و هماهنگی لازم برای تشکیل به موقع 
جلسات هیئت مدیره

2. انجام امور اداری هیئت مدیره.
3. توجیه اعضای هیئت مدیره نسبت به قوانین و مقررات.
4. دعوت از مدیران و کارشناســان شــرکت و مشاوران 

خارج از شرکت برای حضور در جلسات هیئت مدیره.
5. تهیه ی اطلاعات مورد نیاز اعضای هیئت مدیره و انجام 

امور کارشناسی بنا به مورد و مواردی که ارجاع می شود.
- مدیرعامل و نیز ســایر مدیران شرکت، در انجام وظایف 

دبیرخانه، همکاری می کنند.
- هزینه  های دبیرخانه از محل بودجه ی مصوب و تنخواهی 

که به تصویب هیئت مدیره می رسد، تأمین می شود.
- پرداخت هــای دبیرخانه با امضای دبیــر و تأیید رییس 



66

هیئت مدیره در حساب های شرکت منظور می شود.
- دبیر هیئت مدیره، در همکاری با رییس هیئت مدیره در 
ایجاد ارتباط با تمام اعضای هیئت مدیره و اطمینان از دریافت 

به هنگام اطلاعات مورد نیاز، نقش حیاتی را ایفا می کند.
- شــرایط ادامه ی فعالیت اعضــا در هیئت مدیره، مبتنی بر 
به روزرسانی مهارت ها، اطلاعات و آشنایی آن ها با شرکت است 

و هدف از این شرایط، حفظ تأثیرگذاری هیئت مدیره است.
- سرانجام این که، نقش اساسی رییس هیئت مدیره، اطمینان 

از تاثیرگذاری مثبت هیئت مدیره در کل امور شرکت است.
رابطه ی عدم تقارن اطلاعاتی با راهبری شرکتی مناسب

زمانی که یکی از طرفین معامله، نســبت به طرف دیگر دارای 
مزیت اطلاعاتی باشد، گفته می شود که سیستم اقتصادی از دیدگاه 
اطلاعات، نامتقارن است. از مهم ترین معیارهای عدم تقارن اطلاعاتی 

اختلاف قیمت پیشنهادی خرید و فروش سهام شرکت است.
میان نظام راهبری مناســب شرکتی و عدم تقارن اطلاعاتی 
در بازار سرمایه ارتباط معکوسی وجود دارد، چرا که با افزایش 
ســطح کیفی راهبری شــرکتی، عدم تقارن اطلاعاتی کاهش 
می یابد و موجب شــفافیت کمّی و کیفی اطلاعات مربوط به 

سهام شرکت، در بازار سرمایه می شود.
در شــرکت های دارای راهبری شــرکتی مناسب، اختلاف 
قیمت پیشنهادی خرید و فروش سهام کم تر و شاخص کیفیت 

بازار بالاتری دارند و احتمال آن که معاملات سهام شــان مبتنی 
بر اطلاعات نهانی باشد نیز در آن ها کم تر است.

کیفیت اعمال بهتر راهبری شرکتی توسط هیئت مدیره باعث 
کاهش عدم تقارن اطلاعاتی می شــود و درنتیجه شرکت هایی 
کــه دارای هیئت مدیره ی کارآتر باشــد، پیش بینی  های ســود 
مناسب تر و دقیق تری، خواهند داشت. اثبات شده است که در 
شــرکت های دارای راهبری شرکتی مناسب تر همیشه مقادیر و 
کیفیت اطلاعات افشاشده توسط مدیریت افزایش می یابد و از 
طرفی عدم تقارن اطلاعاتی، کم تر خواهد شــد. بدین ترتیب، 
راهبری شرکتی قوی و مؤثر با کاهش عدم تقارن اطلاعاتی در 
مورد ســهام شرکت باعث افزایش شــفافیت مالی و عملیاتی 
می شود. ســخن کوتاه، راهبری شرکتی مناسب موجب کاهش 
در عدم تقارن اطلاعاتی در آگهی  های ســود می شود و کیفیت 
راهبری شرکتی برای سرمایه گذاران در خصوص رویدادهای 
اطلاعاتی، بســیار بااهمیت اســت، چراکه یکی از عوامل تاثیر 

گذار بر افزایش نقدشوندگی سهام است.
ارتباط حسابرسی داخلی با راهبری شرکتی مناسب

حرفــه ی حسابرســی داخلی، طــی دوره  هــای متمادی 
گســترش یافته اســت. از آن جایی که ســازمان ها، از لحاظ 
اندازه و پیچیدگی، به ســرعت رشــد کرده و بزرگ شده اند، و 
فعالیت های آن ها، به لحاظ جغرافیایی، بسیار گسترده و پراکنده 
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شده اند، مدیریت ارشــد )اعضای هیئت مدیره، مدیر عامل و 
مدیران ارشــد اجرایی( آنها، دیگــر، به تنهایی قادر نبوده اند تا 
فعالیت های تحت مسئولیت خود را نظارت و سرپرستی کنند، 
و نمی توانستند با افرادی که مستقیماً به آن ها گزارش می دادند، 
ارتباط مســتقیم و مناســبی برقرار کنند. این دور بودن مدیران 
ارشد از فعالیت های تحت مســئولیت، باعث شده است تا به 
افراد دیگری در ســازمان نیازمند باشــند تا آن ها را از طریق 
بررســی و ارزیابی فعالیت ها، و ارائه ی گزارش نتایج حاصل 
از ایــن گونه بررســی ها، یاری دهند. این افــراد، که بعدها به 
حسابرسان داخلی رسمی ملِّقب شدند، با انجام انواع خدمات 
حسابرســی داخلی، این کمک ها و مساعدت ها را انجام داده و 
در حال حاضر نیز در سطحی گسترده و فزاینده انجام می دهند. 
این گونه خدمات، به تدریج و در طول زمان، رســمیت یافته و 
بأ تاسیس انجمن حسابرســان داخلی، فعالیت های حسابرسی 

داخلی، به یک حرفه ی تخصصی، تبدیل شده است.
چارچوب بین المللی فعالیت های حرفه ای، تعریف زیر را 

از حسابرسی داخلی، ارائه می دهد:
»حسابرســی داخلی، یک فعالیت مســتقل و بی طرفانه ی 
اطمینان بخش و مشــاوره اســت که به منظــور ایجاد ارزش 
افــزوده، و بهبــود عملکــرد یک ســازمان طراحــی و اجرا 
می شود. حسابرســی داخلی، با اعمال رویکردی سیستماتیک 
و نظام مند، برای ارزیابی و بهینه ســازی اثربخشــی فرایندهای 
مدیریت ریســک، کنترل، و نظام راهبری، سازمان را در تحقق 

هدف هایش، یاری و برای آن، ارزش افزوده ایجاد می کند.« 
 این تعریف، مشخص می کند که هدف نهایی از حسابرسی 
داخلی، ایجاد ارزش افزوده در سازمان، از طریق اطمینان دهی، و 
انجام خدمات مشاوره، است. کانون توجه حسابرسان داخلی در 
این کار، ارزیابی و بهبود اثر بخشی فرایندهای مدیریت ریسک، 
کنترل، و نظام راهبری در ســازمان، است که ارتباط مستقیم با 
موضوع اثر بخشــی رییس و اعضای هیئــت مدیره در راهبری 
شرکتی پیدا می کند. از این لحاظ که موضوع کنترل  های داخلی 
مدت هــا به عنوان یک عنصر و مؤلفه ی منحصــر به فرد، جزو 
اولویت های انتخاب، درحسابرســی داخلی، به شمار می رفت 
ولی به تدریج و در طــول زمان با تهیه و تدوین چارچوب های 
گســترده ی کنترل مدیریت همچون کنتــرل داخلی، چارچوب 
یکپارچه ی کمیته حسابرســی داخلی و معیارهای کنترل داخلی 
و... باعث شــده تا کانون توجه حسابرسان داخلی از کنترل  های 
مالی و رعایت به کنترل  های مدیریت و فرایندهای نظام راهبری 

)راهبری شــرکتی(، معطوف شود که در این راستا، ریسک های 
گسترده ای را مورد توجه خود قرار می دهند که اطمینان منطقی 
را در دست یابی به هدف های تجاری سازمان یا شرکت )واحد 
اقتصادی( در ســه مقوله ی مشــخص شــامل: )1( اثربخشی و 
کارآیی عملیات، )2( قابل اعتماد بودن گزارشــگری مالی، و )3( 
رعایت قوانین و مقررات مربوط، به وجود می آورند. هر ســه ی 
این مقولات در زیر چتر گســترده ی راهبری شــرکتی مناسب 
و درســت، مفهوم و معنا پیدا می کند. تأثیــر فزاینده ی فناوری 
اطلاعات به مدد رایانه  ها و شــبکه  های ارتباطی در ســازمان بر 
راهبردهای تجاری و فعالیت های روزانه ی سازمان که از راهبری 
شرکتی سرچشــمه گرفته درمجموع حرفه ی حسابرسی داخلی 
را به شــدّت تحت تاثیر خود قرارداده، چرا که فناوری اطلاعات 
رایانه ای موجب شــده که نحوه ی انجام خدمات اطمینان بخش 
و مشــاوره را تغییر دهد. زیرا، حسابرسی های داخلی، همواره 
به لحاظ تاریخی، به صورت گذشــته نگر و پس از اتفاق افتادن 
رویداد یا، معامله، انجام می شــد. این رویکرد حسابرسی "پس 
از وقوع" به ســرعت در حال منسوخ شــدن است، و پیشرفت 
روزافزون فناوری، باعث شــده اســت تا پردازش فرایندهای 
تجاری، با اتکا بــه توانمندی های فناوری اطلاعات، به صورت 
"آن لایــن"، و در زمان وقوع، انجام شــوند و به یک امر رایج و 

معمولی مبدّل شوند.
 نتیجــه این که، در دنیای تجارت امــروز، عملًا غیرممکن 
اســت که واحد حسابرســی داخلی، بتواند در راســتای نظام 
راهبردی راهبری شــرکتی برای ســازمان متبوع خود، ارزش 
افــزوده ایجاد کند مگر این که دارای دانش و مهارت های لازم 
در زمینه ی ریســک ها و کنترل  های فناوری اطلاعات از طریق 
رایانه و شبکه  های رایانه ای باشد و بتواند از فناوری های مبتنی 
بر تکنیک های حسابرســی، اســتفاده کند. در این چارچوب، 
کاربرگ های متکی به زنجیره ای از عطف  های حسابرسی پردازش 
رویدادها و معاملات، و کنترل  های مربوط، به گونه ای فزاینده 
در حال جایگزین شدن با عطف گذاری های بدون کاربرگ، و 
استقرار کنترل  های طراحی شده برای آزمون مناسب رویدادها 
و معاملات، "درهنگام وقوع" اند. از این لحاظ، یکپارچه سازی 
کنترل های فناوری اطلاعات رایانــه ای در فرایندهای تجاری 
نظام راهبردی راهبری شرکتی، همراه با تکنیک های حسابرسی 
به کمک رایانه باعث شــده تا شــمار روزافزونی از واحدهای 
حسابرســی داخلی، رویکرد حسابرســی جامع و یکپارچه ای 
اتخاذ کنند. به جــای انجام خدمــات اطمینان بخش جداگانه، 
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مجــزا و جزیره ای - کانون توجه خود را به شــدّت تمام، بر 
ریســک های فناوری اطلاعات، در سطح فرایندها و کنترل  ها، 
متمرکز کنند و در جهت یکسان ســازی ارزیابی های مربوط به 
این ریســک ها، در ارائه ی خدمات اطمینان بخش برای ارزیابی 
ریســک ها در سطح فرایند گزارشــگری مالی، فعالیت ها، و یا 

رعایت قوانین و مقررات، و کنترل های داخلی تلاش کنند.
یکی از ریسک های بسیار مهمی که سازمان ها درعصر حاضر 
با آن مواجه اند، ریسک تقلّب، است. تقلّب، تنها به برخی کشورها 
یا، صنایع، محدود نمی شــود، تقلّب می تواند در هر سازمان، و 
درهر زمان، به وقوع بپیوندد، هنگامی که یک تقلّب، چه به دست 
یکی از کارکنان، و چه بــه مدد تبانی میان چندین کارمند و یا، 
به دســت اشخاص ثالث خارج از ســازمان، یا ترکیبی از موارد 
یادشده، انجام می شود، سازمان مبتلا به این تقلّب، ممکن است 
نه تنها متحمل زیان مالی هنگفت شود بلکه، می تواند به شهرت و 
اعتبار آن نیز آسیب جدّی وارد شود. پی آمدهای اقتصادی جدّی 
و خطرناك ناشــی از تقلب باعث شده است تا مدیریت ارشد، 

و هیئت مدیره شرکت ها وسازمان ها در نظام راهبری شرکتی به 
گونه ای فزاینده، بر اجرای هر چه بیش تر برنامه  های ضدّ تقلب 
و کنترل هــا بر فعالیت های کلیدی تجاری، پیروی از مقررات و 
قوانین حاکم بر بازار سرمایه و تجارت، تأکید ورزند. این تمرکز 
جدیــد و حیات بخش جهانی بر مدیریــت راهبردی و راهبری 
شرکتی سازمان ها، ناشــی از این حقیقت است که گزارشگری 
مالی گمراه کننده و متقلبانه به راحتی می تواند صدای ناقوس مرگ 
نظام راهبری شــرکتی هر سازمان و شرکت مبتلا به تقلب را به 

صدا درآورد.
در نهایت آن که حسابرســان داخلــی، نقش مهم و کلیدی 
را در یک برنامه ی مدیریت ریســک تقلّــب در نظام راهبری 
شرکتی هر سازمانی ایفا می کنند. استانداردها، رهنمود ویژه ای 
را برای حسابرســان داخلی، ارائه می دهند. حسابرسان داخلی، 
به عنوان چشم، گوش، و بازوی توانمند کمیته ی حسابرسی، در 
زمینه ی پیش گیری، بازدارندگی، و کشف تقلّب در سازمان ها و 

شرکت ها نقش کلیدی و ارزشمندی ایفا می کنند.
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