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نقاط کور، سوگــیری‌ها و دیگـــر
آسیب‎شناسی‎ها در اتاق هیات‌مدیره

راهبری شرکتی

کاترینا پیک، و کنث مرچنت

ســهام‎داران، اعضــای هیات‌مدیره‎ی شــرکت‌ها 
را انتخــاب می‌کننــد. این انتخاب براســاس تجربه، 
قابلیت‌هــا و مهارت‌های افــراد نامــزد در انتخابات 
اعضــای هیات‌مدیره صورت می‌گیــرد. با این وجود، 
یک عضــو هیات‌مدیره تنها به انــدازه‎ی یک رای از 
آرای هیات‌مدیره قــدرت تصمیم‌گیری به نمایندگی 
از شــرکت را دارد. طرح اصلی این کتاب این اســت 
که اعضای هیات‌مدیره تنها تجمعی از افراد نیســتند؛ 
بلکه، ســامانه‎های اجتماعی پیچیده نشــان‌ داده‌اند 
در گروه‌هــا گرایش‌هایــی پدید می‌آید که شــامل 
نقاط کور، ســو‌گیری‌ها و دیگر آسیب‎شناســی‎های 
مشــابه در گروه‌ها است. مخاطبان این کتاب، اعضای 
هیات‌مدیره، مدیران اجرایی و دانش‎جویان پیشــرفته 
هســتند که تمایل به یادگیری بیشــتر در زمینه‎ی 
رفتار هیات‌مدیره، به‎ویژه، اثــرات منفی گرایش‌های 
گــروه دارند. هدف این کتاب، فراهم کردن بینشــی 
برای اعضای هیات‌مدیره و ضابطه‎گذارانی اســت که 
علاقه‎مند به بهبود راهبری شــرکتی هســتند. هدف 
دوم آن، فراهم‎کردن بینشی برای شکل‌دادن انتظارات 
جامعه درباره‎ی درجه و کیفیت مشاوره و نظارتی است 
که هیات‌مدیره با در نظر داشتن محدودیت‌های خود 

می‌تواند آن را انجام دهد.
فصــل نخســت کتــاب، گرایش‌هــای گــروه و 
ســوگیری‌هایی را توصیــف می‌کنــد کــه می‌تواند 
منجر شــود افراد به همراه یکدیگر، به دلیل شیوه‎ی 
نامناسب تصمیم‌گیری و تاکید بر جزئیات بی‌اهمیت 

و سرپوش‎گذاری بر اختلاف نظر‌ها، به‎اشتباه ریسک‌ها 
را شناسایی کنند و در شناخت مسائل ناموفق شوند. 
فصل دوم، نشان می‌دهد چگونه گروه‌ها می‌توانند رفتار 
افراد را تغییر دهند. فصل سوم درباره‎ی محدودیت‌های 
گروه‌ها مانند داشتن اطلاعات مشترک بحث می‌کند. 
فصل چهارم نیز تمایل گروه‌ها برای اتخاذ تصمیمات 
پرریسک‌تر را نشــان می‌دهد. فصول پنجم و ششم، 
درباره‎ی یکنواختی گــروه )تمایل به هم‌عقیده‌بودن( 
بحث می‌کند که می‌تواند بســیار اخلال‌گر باشد و با 
ایجاد برنامه‎ی روزمره برای گروه نامناسب باشد. فصل 
هفتم توضیح می‌دهد چرا تضاد در گروه‌ها ذاتی است. 
فصل هشتم مباحث مربوط به نقش و سوءاستفاده از 
قــدرت را مطرح می‌کند و فصل نهم نشــان می‌دهد 
چگونه گروه‌ها می‌توانند زیان‎بار باشند. سرانجام، فصل 

دهم راه‌های مقابله یا غلبه بر این گرایش‌ها را نشــان 
می‌دهد که اثربخشی هیات‌مدیره را افزایش می‌دهد.

بیش‎تر فصل‎هــا با تصویری از اتــاق هیات‌مدیره 
آغاز می‌شــوند. این موضــوع خود انگیــزه‌ای برای 
بیان گرایش‌ها و ســوگیری‌های گروها، اثرات ممکن 
آن، و کارکــرد آن در واقعیــت یا شــرایط احتمالی 
هیات‌مدیره اســت. نویســندگان اذعان دارند که این 
مباحث از راه مطالعه‎ی اعضای هیات‌مدیره توســعه 
نیافته است؛ بلکه، شــدیدا بر یافته‌های پژوهش‎های 
آزمایشــگاهی روان‎شناســی اجتماعی متکی است، 
که نویســندگان اعتقــاد دارند ترکیب مناســبی از 
نظریه و عمل اســت. با این وجــود، اتکا بر یافته‌های 
آزمایشگاهی یک محدودیت بالقوه است. روان‎شناسان 
تجربی و اقتصاددانان مدت‌های درازی اســت که به 
محدودیت‌هــای یافته‌هــای آزمایشــگاهی از جمله 
ماهیت مصنوعی گروه‌ها، وظایف، رویدادها و ساختار 

پژوهش تجربی اشاره کرده‌اند. 
نویســندگان به‌واســطه‎ی اتکا بــر آزمایش‎هایی 
کــه برای آزمــون نظریه‎های مــورد اســتفاده قرار 
گرفته‌انــد، و نیز اســتفاده از نظریه‎ها و یافته‌ها برای 
توصیــف گرایش‌های گــروه و اثرات ممکــن آن، بر 
این محدودیت، غلبــه کرده‌اند. آنان بــر یافته‌هایی 
تمرکز کرده‌اند که در مطالعــات مربوط به وظایف و 
ساختارهای مختلف، بارها و بارها تکرار شده‌اند. افزون 
بر این، آن‌ها بر نظریه‎ها و یافته‌هایی تاکید می‎گذارند 
که، با مشاهده‎ی جلسات هیات‌مدیره در شرکت‌ها و 
گفت‎وگو با اعضای هیات‌مدیره، اعتقاد دارند بســیار 

مربوط به هیات‌مدیره هستند.
ایــن کتاب گرایش‌هــا و ســوگیری‌های ذاتی در 
همــه‎ی گروه‌ها را توصیف می‌کنــد. دو نمونه از این 
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گرایش‌ها عبارت‎اند از "تنبلی اجتماعی" و "تفکر گروهی". تنبلی اجتماعی به معنی 
این است که افراد هنگامی که به عنوان جزئی از گروه در انجام یک وظیفه فعالیت 
می‌کنند، در مقایســه با وقتی که به تنهایی فعالیت می‌کنند، گرایش دارند تلاش 
کمتری انجام دهند. این نتیجه هم‎چنین به افرادی نسبت داده می‌شود که اعتقاد 
دارند تلاش‎های فردی دیده نمی‎شود، یا ضرورتا بر عملکرد گروه تاثیرگذار نیست. 

از این رو، وظیفه‌ی که عهده‌دار آن هستند برای آنان اهمیت اندکی دارد.
تنبلــی اجتماعی برای توضیح این به‎کار مــی‎رود که چگونه افراد با کارکرد بالا 
می‌توانند به اعضای بی‌توجه، غیرفعال و بی‌علاقه در انجام وظایف خود مبدل شوند. 
نویسندگان برای کمینه‎ســازی تنبلی اجتماعی پیشنهاد می‎دهند هیات‌مدیره‌ها 
مواردی چون جلســات بحث هیات‌مدیره، کارگروه‎هــای ویژه و موردی، و ارزیابی 

یکایک اعضای هیات‌مدیره را مورد توجه قرار دهند.
تفکر گروهی شیوه‎ی تفکر در زمانی است که فشار برای اتفاق آرا انگیزه‎ی افراد 
بــرای ارزیابی رویدادهای مختلف را تحت تاثیر خود قــرار می‌دهد. تفکر گروهی 
به‌واســطه‎ی فشــار اجتماعی و گرایش به اجتناب از تضاد و تقابل ایجاد می‌شود. 
مطالعات نشان داده‌اند افراد اغلب از دیدگاه اکثریت پیروی می‌کنند؛ نه فقط به این 
دلیل که به استنباط‌های خود اطمینان ندارند بلکه به این دلیل که نمی‌خواهند در 

آن جمع برجسته شوند یا مورد ریش‎خند قرار گیرند.
نویسندگان برای کمینه‎سازی تفکر گروهی پیشنهاد می‌دهند هیات‌مدیره‌ها از 
افرادی تشکیل شــوند که تفکرات و دیدگاه‌های گوناگونی دارند، در جست‎وجوی 
اطلاعات کارشناســی از سوی مشاوران هســتند، صلاحیت و آمادگی لازم را برای 

بحث و چالش با یکدیگر دارند، و دارای تجربه‎ی مرتبط هستند.
این کتاب برای حسابداران و حسابرسانی علاقه‎مند به بهبود راهبری شرکتی و 
گزارشگری مالی بسیار مناسب است. هم‎چنین، منبع بسیار ارزش‎مندی برای درک 
و بهبود قضاوت‌های هیات‌مدیره است. عمده مباحث مطرح درباره‎ی هیات‌مدیره‎ی 
شــرکت‌ها بر به‎روش‌هایی درباره‎ی اندازه‎ی هیات‌مدیره، شرایط، ساختار، هدایت 
و ارزیابی متمرکز اســت. ولی این موضوع از قلم افتاده اســت که هیات‌مدیره یک 
گروه اســت و قضاوت‌های گروه گرچه اغلب بهتر از قضاوت‌های فردی است، ولی 
می‌تواند تحت تاثیر تمایل‌ها و سوگیری‌های ذاتی همه‎ی گروه‌ها قرار گیرد؛ حتی 
اگر هیات‌مدیره‌ها به‎روش‌ها را به‌کار گیرند. آگاهی از این گرایش‌ها و سوگیری‌های 
گروه و نیز نشانه‌ها، و دلایل و شیوه‌های ممکن برای کمینه‎سازی اثرات آن‌ها گام 

اولیه و بااهمیتی در بهبود قضاوت‌های گروه و راهبری شرکتی است.


