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  پيشگفتار

  

   نها يكي از آگسترش روزافزون  ظهورسازمانهاي اجتماعي و

با توجه به عوامل به اين ترتيب  و خصيصه هاي بارز تمدن بشري است

گوناگون مكاني و زماني و ويژگيها و نيازهاي خاص هر جامعه هر 

بديهي است هر  .اين سازمانها افزوده مي شود توسعه روز بر تكامل و

اعي براي نيل به اهدافي طراحي شده و با توجه به سازمان اجتم

يكي از پيامدهاي مهم در هم . ساختارش نيازمند نوعي مديريت است 

ريخته شدن نظام ارزشي غرب حاكم شدن مكتب اصالت نفع بر روند 

معتقدين به اين مكتب يك عمل را  .ي و توليد است اقتصاد فعاليتهاي

كه براي فرد يا افرادي بيشترين خوشي . كند تا انجا درست قلمداد مي

ورد به بيان ديگر ملاك درستي يك عمل آو اسايش را به بوجود 

يند به كارگيري آمديريت فر .عملن آن است نه شيوه انجام آنتايج 

مؤثرو كارآمد منابع مادي وانساني در برنامه ريزي سازماندهي بسيج 

منابع وامكانات هدايت و كنترل است كه براي دستيابي به اهداف 

  .سازماني و بر اساس نظام ارزشي مورد قبول صورت مي گيرد

 دانند؟ واقعا بايد گفت ؛كه در ابتدا انسانها درباره مديريت چقدر مي

ش مديريت تا چه حد علمي است و آيا مديريت علم است يا هنر؟ دان

توان از طريق مدريت آموزش فرا گرفت و  بخشي از مديريت را مي

را ضمن كار بايد آموخت در واقع بخشي را كه با  بخشي ديگر

آموزش فرا گرفته مي شود علم مديريت است  و بخشي را كه موجب 

    گوناگون مي شود هنر مديريت ها در شرايط ه به كار بستن اندوخت

   .مي نامند

  



  مقدمه

برنامه ريزي بلند مدت ارتباطي به تصميمات آينده ندارد، بلكه به آينده ي 

  ))پيتر دراكر(( .تصميمات كنوني مربوط مي شود

  

بشر در طول تاريخ . خواهان زندگي اجتماعي مي باشد ي اجتماعي بوده وموجود انسان

كه كوچكترين بخش يك فرد در محيط خانواده . هميشه با مديريت سر و كار داشته و دارد

از جامعه محسوب مي شود، نياز به مديريت خود و خانواده را دارد؛ بطور مثال مادر مسئول 

در نتيجه انسان در محيط بزرگتر . مي باشد...پسرمسئول خريدنان وفرزند اداره منزل، 

مجموعة حاضر اصول مديريت و . خواهد داشت نياز بيشتري به امر مديريت) ماعاجت(

تمام دانشجويان بعد از . را در حيطه هاي مختلف مورد بررسي قرار داده است سرپرستي

و فراغت از تحصيل در زندگي شغلي خود نيازمند مديريت زير مجموعه خود مي باشند 

بوده تا انشجويان با اصول علمي مديريت و سرپرستي هدف اصلي نگارندگان، آشنا كردن د

فصل تحت  مجموعه شامل هشت اين. بتواند گامي كوچك در اين زمينه برداشته باشند

و مكاتب مديريت، كليات درمورد مديريت، برنامه ريزي، سازماندهي،  ها تئوري: عناوين

مي باشد و  حفاظت و ايمني و قوانين كارگريارتباطات، رهبري، بودجه، نظارت و كنترل و 

نواقصي نيز مي باشد، از اساتيد و دانشجويان انتظار داريم انتقادات و  احتمال زياد داراي

  .پيشنهادات و همچنين ايرادات را به ما منتقل كرده تا درصدد اصلاح آن باشيم

هيدج و به خصوص اداره پژوهش  جا دارد از مسئولين و كاكنان دانشگاه آزاد اسلامي واحد

 زحمت صفحه آرايي و آزادي كه آذر خانم از واحد كه ما را دراين زمينه ياري كردند،

يارقلي كه در تهيه تصاوير و نمودار ما را ياري  سميرا ويرايش ادبي را برعهده داشتند از خانم

به ، كمال تشكر و قدرداني را نمودند و از كليه دوستان و همكاران كه هميشه مشوق ما بودند

  عمل آوريم
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  تئوري ها و مكاتب مديريت:    فصل اول
  

   اهميت مديريت در عصر حاضر  
با نگاهي به زمان هاي قبل  در مي يا بيم كه موضوع مديريت و سرپرستي در   

ي كه در دوران .استفاوت از امروز وجود  داشته آن روزگاران نيز به شيوه اي مت
          سنگي به شكار حيوانات گربشر در غار ها زندگي مي كرد، جهت رفع 

. گرفتات بهره مي پرداخت و براي پوشش خويش از پوست و پشت حيوانمي 
فت كه به تنهائي قادر به بر طرف كردن تمامي نيازهاي  دريا به مرور زمان

سراي رفع اين . ر افراد كمك بگيردار بايد از ديگنخواهد بود و به ناچخويش 
و مبادله كالا با كالا شكل گرفت و افراد مازاد محصول  نيازموضوع پاياپاي 

  . جهت رفع احتياجاتشان مي دادندخود را به ديگر افراد نيازمند   توليدي
شديد ترين نياز هاي  از) غذا ، پوشاك ، مسكن(نياز هاي فيزيولوژيكي شامل  

      ها بر آورده  شده  نياز ديگري شدت زماني كه اين نيازانسان هاست و تا 
  . نمي  يابد

انفرادي ترجيح دادند پس از اين دوران انسان ها  زندگي گروهي را به زندگي  
توان نسبت دگي كردن و تشكيل  جمع دادن  مي زو دريافتندكه تنها با گروهي 

  . به رفع نياز ها اقدام نمود
افراد ا زندگي اجتماعي روابطي  بين اجتماعي  است و بموجودي  انسان ذاتاً 

  . آيد بوجود مي
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متفاوت ادراك و اهداف افراد با يكديگر  هاي شخصيتي ، نياز ها ، ويژگي 
زيولوژيكي باشد و در باب نياز ها شديد ترين نياز مي تواند ، نياز هاي في. است

يمني و احترام شدت ا دن آن نياز هاي ديگري مثل امنيت،ش پس از  بر آورده
  . مي يابد

گردد و در  كه بيشتر به سنين زير هفت سال بر ميضوع است افراد موشخصيت  
گيرد و تا حدودي به عوامل ن كودكي عمده شخصيت افراد شكل مي سني

  .شود ، خانواده  و مدرس مربوط ميوراثتي
دنبال  هدافي رارا مي دهند در واقع ا افرادي كه با يكديگر تشكيل يك جمع 

، زندپردا كه با يكديگر به تمرين و ورزش مي يك تيم ورزشي اعضا. مي نمايند
موضوع به بحث و تبادل نظر مي پردازند همگي هدفي را افرادي كه براي  يك  

  . كنند دنبال مي
سازماني و فردي تقسيم   ،كلي اهداف به سه دسته اجتماعيبه طور 

زسازمان اانتظاراتي است كه اجتماع  عات وتوقمنظور اهداف اجتماعي، .گردند
ه خدمات و كسب ارائي نيز مي تواند اهداف سازمان. و افراد يك سازمان دارد

هر يك از افراد نيز از عضويت در سازمان هدفي را دنبال  .باشد... سود بيشتر و
  . كنند مي

سازماني و خواهد بود كه اهداف اجتماعي ، يك سازمان در صورتي موفق
يك از اهداف تعارف وجود شد و در صورتي كه بين هر يك جهت بافردي در 

 ،تنش ها. شود مشكلاتي  روبرو ميدف با هسازمان در رسيدن به . داشته باشد
... تأخير ها هنگام ورود، تعجيل درخروج، سوانح و حوادث و ،اعتصابات

كه ك سازمان هميشه وجود داشته است و شخصي است كه در يموضوعاتي 
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تنش ها را كاهش دهد انگيز ها  و نياز هاي افراد را تشخيص دهد و تلاش بتواند 
زمان بكار گيرد بطور معمول مدير يا كاركنان را جهت دستيابي به اهداف سا

مدير بايد هماهنگي لازم را بين اعضا يك سازمان . سرپرست ناميده مي شد
اي جهت انجام  تقسيم وظيفه نمايد و برنامه منظم و تدوين شده. بوجود آورد 

  . امور داشته باشد
به اطلاعاتي نياز  دارد كه راهنماي او  باشد و بتواند براي انجام اين كار مدير  

با پيشرفت تكنولوژي مي بينيم كه دسترسي به . تصميمات معقول اتخاذ نمايد
ح بودن اطلاعات و صحي بودناما به موقع . عات به راحتي امكان پذير استاطلا

  . باشد مياهميت والايي برخوردار از  يربراي مد
بنابراين مديران و سرپرستان بايد با شيوه هاي صحيح برقراري ارتباط و  
خويش سرپرستي  بتوانند مجموعه تحت تاماهنگي آشنايي كافي داشته باشند ه

و مورد  به اميد آنكه اين مجموعه مفيد واقع شده. نمايندرا به بهترين نحو اداره 
  . نش پژوهان  و دانشجويان گرامي قرار گيرداستفاده دا

  مديريت علمي تيلور 

، گروهي تلاش كردند اصول مديريت را با رن نوزدهم ميلاديدر اواخر ق 
زند و در اين ساعلمي تر  »طراحي شغل«مهندسي در  هايبكارگيري روش 

 روانشناسان صنعتي كه رويه هاي آزمايشي انتخاب پرسنل راجهت مطالعه اوليه  
اين گروه تلاش خود را  بر طراحي اثر . ،  به آنها كمك كردر مي بردندبه كا

دس جواني به نام گروه مهندر راس اين . اركنان متمركز كردندكبخش 
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مطالعات دامنه داري  را در اين زمينه )  1856 – 1915( 1تيلورفردريك وينسلو  
  . شروع كرد
قواعد  لعه چگونگي انجام كار،از طريق مطابه اين گونه بود كه ور روش تيل

افت كه به د و بر اين اساس به اصولي دست مي يحاكم بر كار را كشف مي كر
را از نگارش مديريت علمي سه تيلور هدف خود . مديريت علمي شهرت يافت

  : مي شماردچيز 
 . شود عدم كارائي متحمل مي بيان زياني كه كشورش در اثر  -1

بر طرف كردن عدم كارائي استفاده از توضيح اين موضوع كه راه حل    -2
 . اصول مديريت علمي است

ني است مبته مديريت علمي بر اصول و قواعدي ثابت كردن اين واقعيت ك  -3
 . كليه  فعاليت ها بكار بردكه مي توان آنرا در مورد 

افراد د كه از طريق آن كار ها بوسيله تيلور مديريت را بصورت فرآيندي مي دي 
 . گيرد ي و يا گروهي انجام ميبصورت انفراد

  : ت مراحل زير را دنبال مي كردتيلور  براي حل مسائل مديري 
 تعريف و شناسايي مسئله و يا مشكل  -1

 كار يي و تجزيه  و تحليل كليه عوامل موثر درشناسا  -2

 اندازه گيري عوامل قابل سنجش در كار   -3

 مورد بررسي  داشتن كليه عوامل موثر در كار غير از عاملثابت نگاه   -4

                                                           

1 Frederik , W.Taylor. 
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كه مبتني بر مشاهده و استنتاج  اصول مديريت علمي براساس روش خود    -5
 . مطالعه است

آنها در نتاج شده از طريق بكارگيري مركزاثبات اعتبار علمي اصول است   -6
 . محيط كار

  براي  استفاده وي از ساعت كرنومتر دار ور بيشتر به سببشايد شهرت  تيل  
 وي آزمايشات. منصفانه كار باشد يك روزستاندارد توليد ا زمان سنجي و تعيين

وسيله بيل و ريختن آن به زغال سنگ به تعددي از جمله سنجش برداشتن م
آن در نگي برداشتن شمش آهن وگذاردن مورد چگوكوره و نيز درداخل 

آزمايشات ش و قطع فلزات انجام داد كه  اين واگن هاي حمل و همچنين بر
تيلور با . دادندتحليل مسائل را تشكيل  يستماتيك و تجزيه ومبناي مطالعات س

ك كار هاي فكري از كار هاي بدني، بر جنبه فكري برنامه ريزي كه تفكي
؟ توسط چه كار بايد انجام شود؟ چگونه چه :قبيلاست بر نكاتي از مشتمل 

  . كيد بسيار مي كرديان برسد؟ تأ؟  با چه سرعتي و در چه زماني بايد به پاكسي
، تيلور انديشه استفاده از متخصصين هاي برنامه ريزيبراي رسيدن به اين هدف  

  . عنوان كرد. شود كه امروزه از آن به عنوان سازمان   ستادي ياد ميسازماني را 
. در نظام مديريت علمي تيلور استفاده از نظام دستمزد تشويقي توصيه شده است 

انه كاركنان و استاندارد هاي وظايف روز او از مسئولين مي خواست كه با تعيين
تيلور در رابطه با . كاركنان استفاده كنداز سيستم تشويق و تنبيه جهت  كار،

، تحقيقات گسترده و تجربه و افزايش كارايي در مديريت بهبود توليد
به جاي  وي معتقد بود كه مديريت بايد. دهد متخصصين را مورد توجه قرار مي
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تمام شده يك واحد توليد   ، توجه خود را به قيمت روي كارتوجه به هزينه ني
  . كندمعطوف 

و براي  ز كاركنان به حداكثر توانايي بودهدف تيلور رساندن بازدهي هر يك ا 
ايط محيط كار به اين مقصود از ميدان مي خواست كه نسبت به بهبود شررسيدن 

كاركنان شرايطي  از كار اقدام كنند و براي هر يكدر وكاهش فعاليت بدني
، تيلور افكار. ودشان استفاده كنندتا از حداكثر توانايي هاي خفراهم آورند 

انديشه ها و نتايج  مطالعات خود را در زمينه مديريت علمي طي مقالاتي به 
اولين مقاله او تحت عنوان نظام نرخ . مهندسين مكانيك آمريكا ارائه كردكانون 

عنوان مديريت كارگاه دومين مقاله او تحت  و 1985يا در سال دستمزد قطعه ك
اثر عمده او تحت عنوان  1911منتشر شد و سرانجام  در سال  1903در سال 

و تجربيات لور در اين كتاب نتايج مطالعات  تي. صول مديريت علمي منتشر شدا
  : قالب اصولي به شرح زير عنوان كردخود را در زمينه  مديريت در 

 لمي به جاي محاسبات سر انگشتي جايگزيني  اصول ع  -1

كسب هماهنگي در فعاليت گروهي و تقسيم منصفانه كار و  مسئولين  بين   -2
 است بهدام بخشي  را كه بيشتر مناسب مديريت و كاركنان به گونه اي كه  هر ك

 . در عمل عهده بگيرد به جاي تست

به يي گراه جاي آشفتگي حاصل از افرادجلب همكاري صميمانه افراد ب  -3
 روش هاي علمي تعيين شده در انجام وظايف شغلي منظور اطمينان  از كاربرد 

ش به منظور ارتقاي سطح رشد اساس شايستگي و تلاانتخاب كاركنان بر   -4
 . ترقي روز افزون خود و سازمانشان كاركنان برايتمام 
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زير بايد به كار گرفته  فوق  روش هاي   اصل 4معتقد است جهت اجراي تيلور  
  : شود

 . نحوه انجام آن ي زمان دقيق هر جزء كار و تعيين بررسي  و اندازه گير -1

 كار ها در سازمان و ايجاد سرپرستي هاي جداگانه  تخصصي كردن   -2

يين بهترين شيوه استفاده از كردن كليه ابزار ها و وسايل كار و تع استاندارد  -3
 . آنها

 شرح وظايف هر يك از كاركنان  تهية  -4

 . دستمزد متناسب  با كيفيت كاركنانحقوق و  تم پرداختتنظيم سيس  -5

 . ساده و تكراري استفاده از يك نظام كار  -6

كاركناني كه به موجب  اين اصل  :به كارگرفتن اصل استثناء درمديريت  -7
ه  براي توليد بازده داشته باشند، دستمزد تشويقي بيشتر از استاندارد تعيين شد

وليدشان از استاندارد مزبوركمتر باشد، دستمزد كه ت كسانيكنند و  ريافت ميد
 . گيرد كمتر مي

  معايب  و محدوديت هاي مديريت علمي تيلور

ي تيلور اين است كه بر مدل رسايي مديريت علمبزرگترين محدوديت و نا 
انگيزه هاي مادي و پرداخت بيشتر  آن صرفاًي است كه در اقتصادي متك انسان

د كه براساس زمان انجام كار و كارسنجي و مورد توجه است و پرداخت مز
ين دليل به هم بر. گرديدظيم مي و تن نش تهيهو همكارا نظاير آن توسط تيلور
آنها با يكديگر كمتر توجه شده و اصولاً تنها ساختمان و  نقش افراد و روابط

  . گيرد تركيب سازمان رسمي مورد توجه قرار مي
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به وضوح  يك مدل   گفته  است 2مدل تيلور چنان كه هربرت سايمون 
اه  از ديدگدارانش مهندس بودند و سازمان را طرفتيلور  و اكثر  . مكانيكي است

يك سازمان را  اين مكتب اعضاءدر حقيقت پيروان  .مكانيكي مطالعه مي كردند
را همانند  ار تلقي مي كردند و اداره كردن  آنهاوسايل  ك ساير ابزار و مانند

  . اشتنددستگاه  مي انگ
و برداشت هاي ناقص و ساده لوحانه  نسانيكم بها دادن به عامل ابه طور خلاصه 

و مشخص مكتب  و نارسايي هاي روشن انساني اشكالات از انگيزه هاي رفتار
مند را به عنوان يك فرد جدا اين مكتب كارگر يا كار. مديريت علمي است

داده به اين ترتيب متغير  و خارج از متن  اجتماعي اش مورد بررسي قرار شده
، بازدهي از قبيل سازمان غير رسمي هاي بسيار مهم و مرتبط با مسئله انگيزش و

  . اد منافع  و غيره را ناديده گرفتتض
    3بوروكراسي 

  . ديوانسالاري يك واژه دو رگه داراي  پسوندي در معناي نيرو و قدرت است 
از ديدگاه ماركس ابزار فشار و بوروكراسي روح دولت است 4از ديدگاه هگل   

روكراسي مظهر كوششي بو 5باشد از نظر ما كس وبر  ست  طبقه مسلط ميدر د

                                                           

2 Herbert simon. 

3 Bureaucracy. 

4 Hegel. 

5 Max Weber. 
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اقتصادي و اجتماعي  همه فعاليت هاي است عقلايي به منظور هدايت هماهنگ
 نحوه«و »  علت وجودي سازمان ها«يشتر به ، وبر در اين نظريه بدر  عصر صنعت

اراده انسان بر رفتار امكان تحميل «قدرت را  وي. نظر داشت »اعمال قدرت
آن مورد نظر البته قدرت به صورت عام و كلي . كند تعريف مي» اشخاص ديگر

يا  »سلطه«اشي از قدرت  كه آن را وبر نيست  بلكه به نوع خاصي از روابط ن
  . ، توجه دارداستيلا مي خواند

، رئيس يا ن فرمانرواآاز سلطه آن نوع رابطه  قدري است كه در منظور وبر 
قدرت را حق  ،    اعمالكند ر ديگران  تحميل ميشخصي كه اراده خود را ب

  . ها را وظيفه فرمانبردار مي داندخود دانسته و اطاعت از دستور
اعمال . يگر از ديدگاه وبر در بوروكراسي اعمال قدرت استعامل مهم د 

اداري دارد صاحب منصبان  افراد، احتياج بهاز بر تعداد زيادي ) سلطه(قدرت 
و فرمانبردار ) رئيس(ستور ها را اجرا كرده و مانند يك پل فرمانروا كه د

  . را به هم متصل  كند) مرئوس(
اعتقاد مشروعيت  قدرت و ديوان سالاري دو ضابطه  اصلي است كه براي 

در اين . پيروانش در بوروكراسي ضرورت داردشناخت  نوع سلطه از نظر وبر و 
 ار تشخيص داده است كه هرسه نوع مشروعيت را براي اعمال اقتد ص وبرخصو

  : يك با شكل معيني از دستگاه اداري تطابق دارد
، ه معني موهبت و جذبه مي باشددر لغت ب: 6كاريزماتيك يا محبوبيتسلطه  -1

رهبر . كند كه به اعتبار آن شخص لياقت رهبري پيدا مياستعدادي استثنايي 

                                                           

6 Charismatic Domination. 
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طه ، سليا يك  آدم عوام فريب باشداز اينكه يك  قهرمان   كاريزماتيك اعم
پيروانش كند و وكردارش موجه مي استثنايي خود را به واسطه استعداد هاي 

در اين  مي پذيرند. شخص او ايمان دارند سلطه و اقتدارش را به اين  سبب كه به
پيروان  سلطه دستگاه اداري معمولا بسيار سست و بي ثبات است و وفادار ترين

 . معمولا نقش واسطه بين رهبر و توده مردم را به  عهده مي گيرند

و پايگاه  موروثي  خودش دستور رهبر سنتي به اعتبار موقعيت : 7سلطه  سنتي  -2
مستبدانه است و  ، شخصي وتور هاي او در محدوده آداب و سنندس. دهد مي

 يا بدوناو  احساس وفاداري نسبت به شخص هايش را بدونعوامل او دستور
در اين  نوع سلطه . كنند يقائل شدن احترام براي موقعيت سنتي وي اطاعت م

 . گيرد يا فئودالي وروثي به خود مياداري معمولا يا شكل م دستگاه

تقاد به درستي قانون حفظ مشروعيت اين نوع سلطه را اع: 8سلطه قانوني  -3
قانون   اساس رويه هايدر اين مورد به مدير به عنوان مافوقي كه بر. كند مي

شود و به اعتبار سمت و درجه است  ، نگريسته ميانتخاب و منصوب  شده است
تركيب دستگاه اداري متناسب با نوع قانوني سلطه ( كند  كه او اعمال قدرت مي

بوروكراسي شامل ) اً  بوروكراسي  يا ديوان سالاري مي نامندرا اصطلاح
اتبي كه از نظر اختيارت ت و سلسله مر، متابعت از قوانين ثابتخصص گرايي

، ساختار هاي مزاحم و باشد و به تازگي، كاغذ بازي مي. ريف شده استتع دقيقاً
به هر حال واژه بوروكراسي آن . كند حد را تداعي ميسازمان  يافتگي بيش از 

                                                           

7 Traclitional Domination. 

8 Legal Domination. 
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نظريه سازمان بكار مي رود بيانگر شرح تفضيلي ساخت سازمان  گونه كه در
قررات و روابط ، مشرح شغل، تفويض اختيار، رويه هامل رسمي است و شا

 .تعيين شده است

 

  پيدايش  بوروكراسي 

جامعه  جديد  صنعتي و پيدايش بوروكراسي به عنوان شكلي از سازمان در يك  
يا تاثيري ، ليكن خود نيز فني سازمان يافته. بسيار فني، امري اجتناب ناپذير است

اين است كه چگونه انسان ها بايد از نظر پس سوال . خاص بر جامعه است
آن شوند آنرا  بصورت آن  مسلط شوند و به جاي اين كه  خود برده سياسي بر 

  ؟ اري در جهت خدمت  به انسان ها در آورندابز
ير روابط غ آيند بوروكراسي را بايد در تعدادعلل پيدايش و گسترش فر 

يك جامعه صنعتي ضرورت  بردكه براي پيششخصي و مجرد و روابط دورادور 
يد و نحوه ارتباط عملكرد فنون جد ،در واقع  تقسيم كار. تجو كرد، جسدارد

، تفكيك قدرت ها. ر پيچيده مي سازد، جامعه  صنعتي را بسياآنان با همديگر
 توجه به هدايت ،جود گروه هاي با نيروي مختلفمبارزه  احزاب سياسي و

ايطي كه بقاي  ، به منظور تحقق شرجهتمخالف را نيز در يك گرايش هاي گاه 
  . ، الزامي مي سازندگروه را تامين كند

سيم بندي حيطه وظايف و اختيارات اين مشكل را مرتفع  مي با تق بوروكراسي 
تقسيم ه جامعه جديد بيش از پيش اما در بوروكراسي به همان اندازه ك. سازد
چهره اي آشكار تر ، دشو شود و مشاركت مردمي در مسئوليت ها كمتر مي مي

پيشبرد و گسترش فرايند از جانبي ديگر ويژگي خاص . به خود مي گيرد
  . ساختن مشاركت  مي انجامد ، خود به محدود بوروكراسي در عمل
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  بوروكراسي  يمزايا 

ل ي را براي بوروكراسي منظم و صحيح قائيدر نظريه خود مزايا ،ماكس وبر 
  : شده است

  .عالي حدكار ها در  شدن تخصصي -1

  .ساختار قدرت مبتني بر سلسله مراتب  -2

  .حاكميت قوانين  و مقررات و غير شخصي بودن اداره امور   -3

  .جدايي اعضاء دستگاه  اداري  از مالكيت سازمان يا وسايل توليد   -4

  .كاركنان براساس توانايي و دانش فنياستخدام  -5

  .ضبط و نگهداري سوابق و تصميمات و مقررات اداري  -6

  
  معايب  بوروكراسي 

در سال هاي اخير نظريه پردازان جديد سازمان و مديريت ساخت هاي   
به ويژه محيط هاي پويا  ،نها  را مورد سوال قرار داده اندبوروكراتيك و ارزش آ

به اين  ترتيب . دهندها خود را بيشتر با محيط تطبيق كند كه سازمان  ايجاب مي
با انعطاف بيشتر كه  اتكاي كمتري بر روابط حركتي  به سوي  ساختمان هايي 

ه ترين معايب عمد. ، به وجود آمده اندموجود در سازمان هاي رسمي  دارند
ظريه پردازان سازمان و مديريت مي توان به ديدگاه هاي ن بوروكراسي را  طبق

   :صورت زير مطرح كرد
 . گردد سلسله مراتب خشك اداري كه باعث  كاهش انگيزه كاركنان مي -1

 . محيطيانعطاف سازمان در مقابل تغييرات عدم    -2

 . طرح پيچيده  مبتني  بر وظيفه استاين نظريه متضمن يك   -3
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      مشاهدات نشان داده تمام مردم كار هاي خود را كاملا عقلاني انجام   -4
 . نمي دهند

نظريه به سازمان هاي غير رسمي در داخل سازمان ها توجه نشده  در اين   -5
 . است

اط در  سازمان ها براساس انضبين مديريت براساس تخصص و مديريت ب  -6
 . تضاد وجود دارد

 . است ساختار انساني سازمان توجه نشدهدر اين ديدگاه به   -7

  
   9مديريت اداري هنري  فايول 

، گيري مكتب مديريت علمي سهم داشتهاز جمله دانشمنداني كه در شكل  
 مهندس معدن بود و بيش از)  1841 -1925(هنري فايول . باشد مي ايولهنري ف

وي  در . عادن  زغال سنگ را بعهده داشتسال  مديريت يك كمپاني م  30
مور سازمان هاي عمومي اداره ا«وف  خود را تحت عنوان كتاب معر 1916سال 

. رير در آورددر رابطه با مديريت سازمان هاي اداري به رشته تح »و صنعتي
  .و مبحث اساسي زير پرداخت استبيان دفايول در اين كتاب به 

  اصول عام  مديريت ) الف 

كند كه اين اصول احكام   و تحقيقات خود از اصولي ياد مي فايول در مطالعات  
گانه اصول چهارده . قص نبوده و انعطاف پذير مي باشندو قوانين قطعي و بي ن

  : مديريت از ديدگاه هنري فايول عبارتند از

                                                           

9 Henri Fayol. 



١۵ 

  

 

  

 و سرپرستي سازمان اصول مديريت

ت ها در هر سازمان ها و فعاليبه موجب اين اصل كار:  10اصل تقسيم كار -1
بديهي است . رو هاي آن سازمان تقسيم گرددتخصص بين ني بايد براساس 

، موجب كاهش ضايعات و افزايش كارايي تخصص افرادتقسيم كار براساس 
 . خواهد شد

ام متقابل بين براساس اين اصل براي موفقيت در كار احتر :11اصل انضباط  -2
ديگر بايد مديران شايسته اي در  به عبارت. ضروري استه و كاركنانش سسمؤ

هاي مختلف سازمان وجود داشته باشند و اين مديران مطابق قوانين و رده 
 . د بي نظمي در امور سازمان نباشيممقررات ايمني نامه ها عمل نمايند تا شاه

اركنان ككند كه هر يك از اصل بيان مياين :  12اصل وحدت فرماندهي   -3
مسئول او فوق دستور بگيرند   و مستقيما ً براي انجام كار فقط بايد از يك ما

 . باشد

وظايف، اختيارات  و  مسئوليت هاي مشاغل و  : 13اصل اختيار و مسئوليت    -4
. هاي مختلف سازمان بايد با صراحت كامل تعريف گرددهمچنين روابط واحد

كه از براي ياري باشد ب به اختبراساس اين اصل حدود مسئوليت بايد متناس
بنابراين جوابگوي  كاركنان در مقابل  . معيني   تفويض  شده است اجراي عمل

 . اختياراتي است كه به وي تفويض شده است ما فوق در حدود

                                                           

10 Division of work. 

11 Discipline. 

12  Unity of command. 

13 Authority and Responsibility. 



١۶   

 

 و سرپرستي سازمان اصول مديريت

 راتب عبارت است الگوي زنجيره وارسلسله م:  14اصل  سلسله مراتب  -5
سله ، بديهي است وجود سلسازماني لاترين مقام تا پايين ترين ردهارتباطي از با

 . مراتب اداري براي تسهيل عمل هماهنگي لازم است

 جايي براي هر كس و هر«نگر عبارت اين اصل بيا : 15اصل نظم و ترتيب  -6
 كسو به موجب اين اصل براي هر چيز و هر  باشد مي» كس در جاي خودش

يد در مكان كس باو هر چيز و هر  بايد جاي معيني در سازمان وجود داشته باشد
 . خاص خودش قرار  بگيرد

ن در سازمان متناسب با خدماتي كه كاركنا: 16اصل حقوق و مزايا پرسنل  -7
طوري كه هم  ه حقوق و مزاياي عادلانه اي دريافت دارند بارائه مي دهند بايد 

 . رضايت كارمند و هم رضايت كارفرما حاصل شود

گروه از فعاليت هاي  ل هربه موجب اين اص: 17اصل وحدت مديريت   -8
، زير نظر يك رئيس كند بايد مي سازمان كه هدف واحد و يكساني را دنبال 

دارند بايد  به عنوان مثال كليه پرسنلي كه در بخش توليد فعاليت. قرار داده شود
 . نظر رئيس آن بخش انجام وظيفه نمايندزير 

بايد  رده ها ةاين اصل مديران در كلي به موجب:  18اصل انصاف يا برابري  -9
تا  خود داشته باشنداي با كاركنان  رفتار و كردار و گفتار محبت آميز و عادلانه

                                                           

14 Scalar chain. 

15 Order. 

16 Remuneration of personel. 

17 Unity of management. 

18 Equity. 
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بايد . جلب كنند هاي سازمانتوانند وفاداري آنان را در جهت تأمين هدف ب
 . شود كه انصاف از تركيب محبت و عدالت حاصل  ميتوجه داشته باشيم 

يت ، مديراين اصل موجب  به: 19ثبات و استمرار خدمات كاركنان اصل -10
ثبات و  مينبه دنبال تأ. توجه داشته باشد به موفقيت خود و كاركنانش كه

ند بايد فرصت داده كارمبه هر  ديگر  به عبارت. استمرار خدمت پرسنل است
تسلط يابد و مديران به  زمان  نياز دارند تا كاركنان خود را  خود شود تا به كار
 . خوب بشناسند

اجراي برنامه را ابداع  و و   قدرت تفكر در طرح: 20و ابتكار اصل ابداع -11
 ستان فرصت دهند تا قدرت ابداع ودبنابراين مديران بايد به زير. ندگوي ابتكار

 . ابتكار خود را در انجام امور  به كار اندازند

به    اصل در تعيين ميزان و حدود تمركز  بايدبه موجب اين : 21اصل تمركز -12
ه  نمود ككرد و آن حد از تمركز را اختيار توجه خاص سازمان  اوضاع و شرايط

 . سسه دربر داشته باشدمطلوب ترين  نتايج  را براي مؤ

به موجب اين اصل هر فرد پس : 22تبعيت منافع فردي از منافع عمومي اصل -13
شود و منافع سازمان  ان محسوب ميماز عضويت در سازمان عضوي از آن ساز

                                                           

19 Stability of personnel. 

20 Initiative. 

 

 21                 Centralization. 

22 Subordination of individual to general. 
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گر در هر كاري بايد منافع جمع به عبارت دي. افراد است مقدم بر منافع تك تك
 . باشدگروه مقدم بر منافع فرد و 

ميان  وجب اين اصل وحدت و اتحادبه م: 23اصل روحيه يگانگي گروهي -14
مين هدف هاي مان قدرت و انسجام بيشتري براي تأكاركنان شاغل در يك ساز
 . آن  سازمان فراهم مي آورد

  

  براي مديريت  توانايي هاي لازم) ب

مان را به سه دسته توانايي هاي لازم براي مديران سطوح مختلف ساز فايول 
  : كند تقسيم مي

  .توانايي هاي عام مديريت -1

  .خاص مديريت هايتوانايي   -2

 .يا تخصصي توانايي هاي فني   -3

  : باشد م مديري امور ششگانه ذيل ميفايول از توانايي هاي عا منظور 
   .شامل خريد و فروش و مبادلات :امور تجاري -الف
     .ادشامل توليد و تغيير شكل مو :امور فني -ب
  ... سرمايه و  شامل امور مربوط به: ليامور ما -ج 
   .رد امنيتي مثل امنيت شغلي و حفاظت اموالامو شامل: امور تأميني –د 
اساسي همچون ترازنامه شامل تهيه صورت حساب هاي :  امور حسابداري -ر

   .، سرمايه و نگهداري دفاتر قانونيو زيانسود 

                                                           

23 
Espirit de corps. 
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   .، هماهنگي و كنترلامه ريزي، سازماندهي، فرماندهيشامل برن :امور اداري -ز
 ديدگاه هنري فايول همان وظايف خاص مديريت ازتوانايي هاي خاص  

، ، سازماندهي، هماهنگيا عناصر مديريت شامل برنامه ريزيمديريت و ي
  . اشدب فرماندهي و كنترل مي

نايي هاي مديريت در كه لزوم داشتن توابه طوركلي هنري فايول معتقد است  
كمتر و ضرورت احراز معلومات فني و رده هاي پايين سلسله مراتب سازماني 

تخصصي بيشتر است ولي در رده هاي بالاي سازمان احتياج به توانايي هاي 
مثال  يك به عنوان   . ورت اطلاعات فني كمتر مي  باشدمديريت بيشتر و ضر
خاص مديريت داشته  توانايي عام و% 15توانايي فني و % 85سر كارگر بايستي  

سازمان قرار  دارد اي مدير عامل كه  در رده بالاي  باشد در حاليكه اين نسبت بر
  . است% 90و%  10
  : طح مديريت به شرح زير وجود داردسه سدر يك سازمان  

  پايين  مديران رده ) ج               ميانيمديران )  ب       ديران رده بالا  م) الف
رد نياز  هر سطح را  سطوح  مختلف مديريت  و تخصص مو 1-1جدول شماره  

  : دهد نشان مي
انساني و  ،ت هاي خود به سه دسته مهارت نظرينجام فعاليتمامي مديران براي ا 

اني بوده ولي  لزوم داشتن عامل مشترك تمام مديران مهارت انس. فني نياز دارند
  . زمان بيش از ساير مديران مي باشدمهارت هاي نظري در مديران رده بالاي سا

  فني    انساني   نظري     مديران  رده بالا 
  فني  انساني   نظري    مديران مياني

  فني  انساني    نظري    مديران رده پايين 
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  تي و تخصص مورد نياز سطوح مختلف مديري: 1-1جدول شماره            
   

  مكتب  روابط  انساني 

ك و اقتصادي هاي خشرش نظريات تيلور دركارخانجات و برخورددر پي گست 
د و به اجنجال بزرگ به راه افت يمت علآمريكا عليه مديريبا منابع انساني در 

عنوان شيوه هاي غير انساني محكوم شد و در نهايت شركت بتلهايم كه تيلور 
تا دهه دوم . نجام داده بود وي را  اخراج  كردمشهورش را در آنجا  اتجربيات 

تيلور در مديريت سازمان ي كلاسيك و به ويژه اصول عقايد قرن بيستم نظريه ها
اما طولي نكشيد . پا  و آمريكا نقش به سزايي داشتهاي دولتي و خصوصي ارو

تحت رهبري   كادر  آمري  24كه  نهضت رفتار گرايي  يا اصول روابط انساني
  . شروع شد 25التون  مايو

ثير تحت تأ رفاًكردند كه صفرض مي » انسان اقتصادي«اد را كلاسيك ها افر
، مسائل اقتصادي دين ترتيب به نظر آنانو بگيرد  انگيزه هاي مادي  قرار مي
 مكتبدر حالي كه پيروان . مان ها داردفراد در سازبيشترين نقش را در انگيزش ا

، مردم شناسي بهره اني از عواملي  همچون روانشناسي، جامعه شناسيروابط انس
گرفته و نشان دادند كه موضوع انگيزش انسان ها امر ساده اي نيست و عوامل 

  . ثر استحي و رواني افراد در افزايش يا كاهش  بازدهي آنان مؤرو

                                                           

24 Behavioral approach. 

25 Elton mayo. 
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 در ني و جامعه شناسي صنعتي بود،انسا التون مايو كه باني مكتب روابط 
 انجام داد كه به  1927 - 1932اتي را در سالهاي مطالع 26كارخانه هاتورن

امل مادي خاصي ثير عواز اين مطالعات تأ غرض. معروف شد» مطالعات هاتورن«
ان تنفس و استراحت بين ساعات ، ميزمانند طول مدت كار روزانه، ميزان نور

 .رايي كارگران بوديزان توليد و كا، سرو صدا و ديگر عوامل فيزيكي در مكار
از كارگران زن صورت گرفته مشخص  در اين مطالعات كه بر روي عده اي

بيش از متغير هاي فيزيكي در اني و روحي و رو گرديد كه عوامل اجتماعي
هر يك از باشد، و عليرغم كاهش و افزايش  ايش كارايي و توليد مؤثر ميافز

به روند صعودي خود همچنان  متغير هاي فيزيكي سطح توليد و ميزان بهره وري
  . ادامه مي دهد

حتي ازدياد ساعات كار روزانه بدون استراحت و تنفس و كاهش نور و ازدياد  
هره وري را بلكه سطح ب موجب كاهش ميزان توليد نمي گردد و صدا نه تنها رس

يافتند كه آنچه بدين  ترتيب محققين در. اي بالا مي بردبه ميزان قابل ملاحظه 
عوامل مادي نبوده بلكه عوامل شود  توليد و بهره وري مي  افزايش سطح باعث
 ره باعث افزايش سطح توليد و بهرهمادي مانند احساس غرور و احترام و غيغير 

   .شود وري مي
  :بطور كلي نتايج مطالعات هاتورن بشرح زير بوده است

اطر كار نيست بلكه به  خ فيزيكي رآيي صراف بخاطر شرايطكاافزايش   -1
 . است چون آزادي و دادن شخصيت به افرادعوامل انساني هم

                                                           

26 Hawthorne. 
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روابط  بلكه چگونگي دازدياد كارايي فقط به رفتار فردي مربوط نمي شو -2
 . )غير رسميسازمان (راد در گروه ها نيز اهميت دارد اف

نياز ها و هدف هاي كاركنان در ازدياد كارآيي نقش  ،توجه به انگيزه ها -3
 . بسزايي  دارد

  .   )از كارگر به مدير(بالا يين به كيد بر ارتباطات از پاأت  -4
براي كارگران در نظر گرفته نشود و ساعات  هنگامي كه هيچگونه استراحتي 

از . واحد خواهد بود 100ميزان توليد در هفته . نشودي نيز كاهش داده كار
اگر دقايقي را براي استراحت كاركنان در طول ساعات مختلف  طرف ديگر

  . افزايش قابل توجه اي خواهد  داشتاري در نظر بگيريم ميزان توليد ك
استراحت در  ،رايگان، خوراك ها هفتهدر بعضي از روزدر نظر گرفتن تعطيلي  

ثري در كاهش نه تنها ا كار روزانه،ميان ساعات كار وكاهش تعداد ساعات 
  . گردد بلكه باعث افزايش آن نيز مي ميزان توليد ندارد،

 جه گرفت كه توجه به عوامل  روحي، رواني، عاطفي،براين مي توان نتيبنا 
زه و احساسي و بطور كلي رفتاري و شخصيتي افراد عامل مهمي در ايجاد انگي

تلاش خود را در جهت افزايش توليد و كاركنان بهبود روحيه پرسنل گرديده و
  .كرد اهداف سازمان بيشتر خواهد

  اني محدوديت هاي مكتب روابط انس 

كه پيروان اين مكتب بيش دهد بررسي نظرات انديشمندان اين مكتب نشان مي  
كيد دارند و اين ني و روابط انساني در محيط كار تأاز حد نسبت به مسائل انسا

. و اوليه خودشان فاصله بگيرند ود كه سازمان ها از اهداف اصليش امر باعث مي
حدي باشد كه  اهداف كار بايد به در محيط بنابراين تأكيد بر  عامل انساني 

  . را تحت الشعاع قرار ندهند اساسي سازمان
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گيري كه در دوره شكل 1950تا 1930فاصله سال هاي  مشاركتي درمديريت  
نها مورد نهضت روابط اينان بود توجه به نيروي انساني و انگيزه ها و نياز هاي آ

مي شدند كه در فعاليت ها و  بنابراين كاركنان تشويق. كيد فراوان قرار داشتتأ
تي  بيان مديريت مشارك. تصميم گيري هاي  مختلف سازمان خود سهيم باشند

ري هاي مرتبط با چنانچه به كاركنان فرصت شركت در تصميم گي كند كه مي
، احساس  رضايت بيشتري پيدا خواهند كرد و رضايت كارشان داده شود

ر تصميم گيري كاركناني كه د. شد كاركنان باعث افزايش كارآيي آنها خواهد
     ، تمايل  بيشتر براي اجراي تصميم ها  از خود نشان  شركت  داده مي شوند

در آيد و منجر به موفقيت مي دهند و هنگامي كه تصميم گرفته شده به اجراي 
  . ، كاركنان احساس رضايت بيشتري بدست خواهند آوردنيز شود

عملي ، نظام همكاري فكري و استاپني هشيوه ژ نظام مديريت مشاركتي كه
در اين . با سطوح مختلف مديريت آن سازمان است كليه اعضاء يك سازمان
تفكر نموده ت فعال درباره روش هاي حل مسائل ، بصورنظام كليه افراد سازمان

رده سازماني كاركنان هر .ايندو پيشنهادات خود را به مديران شركت ارائه مي نم
صميم گير هاي مربوط به شغل خود شركت كنند زيرا كاركنان مي توانند در ت

به دليل تخصص و تجربه و مهارتي كه در شغل خود كسب نموده اند بهتر از هر 
  . شخص ديگري مي توانند شيوه انجام كار هاي خود را بيان كنند

  : عبارتند از برخي  از نتايج مديريت  مشاركتي 
  .افزايش سطح انگيزش -1

  .دانش و اطلاعاتسطح  افزايش -2

  .آوريافزايش سطح  خلاقيت و  نو -3
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  .افزايش سطح  رضايت شغلي -4

  .بهبود وضعيت روحي پرسنل -5

  مكتب اقتضايي 

 ول گرايي را ترك گفته اند فايولروش اصي مديران اقتضايي يه پردازان رأنظر 
گروهش به دنبال فنون مؤثري براي مديريت هر نوع واحدي در هر زماني و

ممكن مي را ناحالي كه نظريه پردازان مديريت بر مبناي اقتضاء آن  بودند، در
آنچه  كيد دارد كهبر مبناي اقتضاء بر اين واقعيت تأاساساً  روش مديريت  . دانند

  . موجود است دهد، وابسته به مجموعه شرايط مدير در عمل  انجام مي
، بلكه توجه شده نه تنها به وضعيت موجوددر نظريه مديريت بر مبناي اقتضاء،  
  . ثير راه حل هاي ارائه شده بر الگوي هاي رفتاري سازمان نيز مورد نظر استتأ
. ص نيستدر يك وضعيت خا كه » چه بايد كرد«و علم، تجويز يه وظيفه نظر 

، ون اساسي و سازماندهي دانش موجودفنبلكه هدف آن يافتن روابط بنيادي، 
در  چگونگي به كار رفتن اين فنون. تمبتني بر مفاهيم روش به كار رفته اس

شود كه  اين رو گفته مي از. به وضعيت و موقعيت اجراي آن بستگي داردعمل 
تئوري اقتضاء همانند تئوري . مديريت مؤثر همواره بر مبناي اقتضاء است

ارتباط آن با محيط را مورد بررسي و تجزيه و تحليل قرار ، سازمان و سيستم
تئوري همان طور كه هر  موجود زنده اي براي ادامه  اينبه موجب . دهد مي

ها نيز  براي  سازمان .كند ا با شرايط و عوامل محيطي سازگارحيات بايد خود ر
  . بايد خود را به عوامل و احياناً  تغييرات محيطي تطبيق دهند ،بقاء و ادامه حيات

از روش ها و د كه چرا برخي ال روبرو هستنبسياري از اين مديران با اين سؤ 
موقعيت و سيار خوبي دارد اي مديريت كه در يك موقعيت نتيجه به تكنيك



٢۵ 

  

 

  

 و سرپرستي سازمان اصول مديريت

ان ؟ پيرور جاي مي گذاردبر عكس از خود ب شرايط ديگر نتيجه اي كاملاً
 نتايج متفاوت«ين موضوع مي دانند كه ال را در ااقتضاء جواب به اين سؤ تئوري

ء وظيفه مديران ز نظر تئوري اقتضابنابراين ا. »كنند است زيرا موقعيت ها فرق مي
، و روش در يك موقعيت خاص  اين است كه مشخص كنندكدام تكنيك

و در يك زمان معين بهترين وجه در نيل به هدف هاي تحت شرايط مشخص 
ملت  تاريخي ربه عملي آن را مي توان در پيشينةتج. شود ثر واقع ميت مؤمديري

ي دستور كه آيت االله ميرزاي شيرازي مانمثلاً ز. ايران مورد بررسي قرار دارد
، اقتضاء زمانه و آينده نگري نموده اند و تنباكو را صادر تحريك استعمال توتون

ه مدير اسلامي آگاه باعث گرديد كه اين حكم صادر گردد در صورتي ك
  . از آن هيچ گونه اشكال شرعي نداشتتا چند روز قبل استعمال توتون و تنباكو 

ثير و اهميتي كه اخيراً نظريه اقتضاء در ، به تأكتاب رفتار سازمانيدر  27لوتانس 
طرح ريزي سازمان پيدا كرده است اشاره كرده و اهميت آن را با تمام پيشرفت 

ر گامي فرات به عقيده  او تئوري اقتضاء. داندهاي عملي مديريت قابل قياس مي 
   .ازدسوط مي ي معيني مربهاي سازماننهاده و اين محيط را به ساختار

جون منشاء تئوري اقتضاء را عموماً تحقيقاتي مي دانندكه به وسيله سر  
انگليس  31سسه تاويستوكدر مؤ 30جي استاكرو  29تتام برنز، 28ووودوارد

  . صورت گرفته  است
                                                           

27 Fred Luthans. 

28 Goan Woodward. 

29 Tom Burns. 

30 Stalker. 
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 و 34و جي  لورش 33و پل لارنس 32به وسيله جيمزتامسون اين تحقيقات بعداً
تمام . استدنبال و تكميل شده  36چارلزپرو و  35اختيار نيز به وسيله گروه آتسن

ي با ساختار را عقيده بر اين است كه محيط را بايستنظريه پردازان اقتضاء 
ز و شرايط سيستم هاي با«مفهوم  به طور كلي دو. سازماني مرتبط ساخت

سيستم  در مكتب. درا تشكيل مي دهنزيربناي ساختاري تئوري اقتضاء » مطمئننا
. دريبررسي قرار مي گهاي باز مورد عات مربوط به سيستم موارد و موضوها 

م و در اين نوع سيستم ها تبادل اطلاعات و داده ها بين سيست بدين  معني كه
تبادل  اطلاعات  و داده ها است ين اگيرد و محيط به صورت مستمر انجام مي 
آنتروپي منفي ايجاد  كند و اصطلاحا  ميكه از نابودي سيستم جلو گيري 

  . كند مي
، ممكن است اد مسلم نباشديك رويدطرف ديگر چنانچه احتمال پيامد از  

در مورد  و يا ت موجود غير قابل پيش بيني  باشداساس اطلاعا پيامد بر احتمال
لذا مديران سازمان ها فرآيند . د گردديا قوي بر آور يك رويداد خاص، ضعيف

يت هاي كنند كه فعال يزي ميخط مشي هاي داخلي خود را به گونه اي طرح رو 

                                                                                                               

31 Tavistock institute. 

32 Jamesthomson. 

33 Paul Laurence. 

34 Jay lorsch 

35 Aston group. 

36 Charles  perrew. 
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ن يند هاي داخلي سازمااز آنجا كه تنها شرايط و فرآ .باشد نيآنها قابل پيش بي
 باشد ولي محيط بيروني سازمان ران سازمان ميقابل كنترل بوده و در دست مدي

كنند كه حتي  افراد سعي مي بنابراين ، خارج از حيطه كنترل مديران بوده
ات بحران زاي محيط ثير نوسانات داخلي سازمان را از تأيند عمليالامكان  فرآ
ريت نيز اين موضوع ثابت شده است كه در سلسله مراتب مدي. مصون بدارند

بيرون خود در ارتباط هستند تا  بالاي سازمان ها بيشتر با محيط ردهمديران 
وه ين گرلذا تصميم گير در شرايط عدم اطمينان در بين ا. ن رده هاي پايينمديرا

  . شود بيشتر يافت مي )رده بالا(از مديران 
ندارد استفاده كرد و افرادي را به بنابراين بايد از روش ها و رويه هاي غير استا 

اه هرگ. باشند ارزيابي يا كنترل  وقايع غير تكراريكارگرفت كه داراي استعداد 
وبي در مطلگردش عمليات سازمان به گونه اي باشد كه عوامل محيطي، تأثير نا

ها و ستاده هاي سازمان نداشته باشند در اين صورت مي توان از شركت داده 
و وظايف و مسئوليت هاي ار با تقسيم ك مكانيكي سازمان، يعني سازماني

برنامه ريزي قاطع و هماهنگي دقيق هاي فرماندهي منظم با مشخص، رده 
  . وظايف استفاده كرد

ارتباط متقابل  و با محيط بيرون و بايست لف سازماناما اگر بين واحد هاي مخت 
ل توجيه در عملكرد سازمان ثير قابو نوسانات محيطي تأ وجود داشته باشد

  . ، در اين صورت سازمان ارگانيكي بيشتر قابليت كاربرد داردبگذارد
شده است كه اين تئوري نتوانسته است به  انتقاداتي نيز بر تئوري اقتضاء ايراد

ظري سيستم ها وحدت بخشد و به عبارت ديگر در اين تئوري جنبه هاي ن كليه
از طرف ديگر . ضيه به طور كامل مورد توجه قرار نگرفته استتمام جوانب ق
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ه است چون حتي تئوريسين هاي اي مطرح نكردمكتب اقتضاء موضوع تازه 
اند كه اصول مديريت كلاسيك از قبيل هنري فايول نيز به مديران هشدار داده 

  . يد به شيوه اي انعطاف پذير به كار بردرا با
تقادات فوق مي گويند كه بسيار از در پاسخ به ان وري اقتضاءئاما هوادارن ت 

پردازان كلاسيك هشدار واقع بينانه فايول را فراموش كرده و در عوض نظريه 
كوشيده اند كه اصول جهان شمول وضع كنند كه هميشه و همه جا قابليت 

  . اشدكاربرد داشته ب
  

  مكتب سيستم ها  

. دانش مديريتي در طول جنگ جهاني دوم شاهد تحولات چشمگيري بود 
صنايع نظامي  كه از جنگ جهاني دوم به بعد از)  OR(37تحقيق عمليات روش 

شد تيم هاي تحقيقاتي از ، باعث صنايع و سازمان  ها انتقال يافت به ديگر
مان ها سائل مديريت و سازرشته هاي گوناگون علوم براي حل م متخصصان

سائل و تدوين تئوري گام براي مطالعه چند بعيد متشكيل شود و اين  نخستين 
تا  1950اني  دوم و در طول سال هاي پس از  پايان  جنگ جه. سيستم ها بود

ئوري  ت«لانفي زيست شناس آلماني به نام تئوري سيستم ها توسط برتا 1965
  . مطرح شد »عمومي سيستم ها

پيدا مپيوتر براي كاترش استفاده از مدل هاي رياضي و كاربرد گسيشرفت و پ 
حل  نيز به توسعه و پيشرفت تئوري سيستم ها كمك كرد و كردن  بهترين راه 

                                                           

37 Operations research. 
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اجتماعي  و مشكلات علوم سيستم  ها را بيش از گذشته در خدمت حل مسائل 
  . قرارداد

ات روزمره خود نيز از استفاده رود در مكالم ثر علوم بكار ميدر اككلمه سيستم  
  .... ،   سيستم مديريت و سيستم اعصاب، سيستم حمل و نقل كنيم مثلاً مي
سلم است اين واژه و مفهوم آن امروزه، بيش از هر رشته ديگري بر اما آنچه م 

  . هاي علوم مديريت و سازماندهي سايه افكنده است  رشته
  تعريف سيستم   

  : باشد به شرح زير ميشده است كه برخي از آنها  تعاريف مختلفي از سيستم
 .ز اجزاء وابسته اطلاق مي  شودسيستم به مجموعه اي  ا -1

ه از چندين جزء وابسته به يكديگر تشكيل شده است كسيستم مجموعه اي   -2
 .است

 .ارتباط با يكديگر مي باشند از عناصر است كه در سيستم يك مجموعه  -3

اي تركيب و به  از پاره )قاعده(اليت  و مفهوم د با  فعهر ساختار يا رويدا  -4
 .كرديستم مي توان بررسي به عنوان يك س صورت مجموعه در آيد

بايد بيان كنيم كه  از سيستم داشته باشيم جامع تري اگر بخواهيم تعريف   
در جهت است از اجزاي وابسته به يكديگر،   كه اين اجزاء  سيستم مجموعه اي

هماهنگي لازم را بعمل آورده و هر  ترك با يكديگررسيدن به يك هدف مش
با .  خواهد شد زاء منجر به تغيير در كل مجموعه گونه  تغيير در هر يك از اج

  : تعاريف ارائه شده مي توان گفت كهتوجه به 
  . هر سيستم حداقل از دو جزء تشكيل شده است :اولاً 
  . باشد در ارتباط ميه قل  با يك  جزء ديگر از مجموعهر جزء حدا :ثانياً 
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در كل مجموعه منجر  ، به  تغيير ك از اجزاءدر هر يهرگونه تغيير : ثالثاً
  . گردد مي

  .بايد  خصوصياتي متفاوت از اجزاء داشته باشدمجموعه  :رابعاً 
  انواع سيستم ها  

پاره اي از آنها شرح سيستم  ها براساس مياني مختلفي تقسيم بندي شده اند كه  
  : باشد زير مي

تقسيم مي  39و بسته  38سيستم  ها به دو دسته باز  :براساس ارتباط با محيط) الف 
شوند سيستم هاي باز سيستم هايي هستند كه دائماً در ارتباط با محيط بوده به 

كند  مي نچه بين سيستم و محيطي كه سيستم در آن فعاليتيگر چناعبارت د
      رد. سيستم را باز گويند ه باشدوجود داشت.... و انرژي و تبادل اطلاعات

مواد اوليه،  ،همچون انرژي» درون داده ها«سيستم هاي باز بر روي داده ها 
 بهت گرفته تا فرايند هاي و فعل و انفعالاتي صور ...كنولوژي، پول و، تسرمايه

  . يا خدمات باشدسازمان مي تواند كالا) ستاده(برون داد. برون داد تبديل گردد
  : شود سيم ميسيستم به دو دسته تقمحيط  
 محيط خارجي سيستم  -2محيط داخلي سيستم      -1

ميان كاركنان و  ، نوع روابطمحيط داخلي،كاركنان، شيوه مديريتمنظور از 
حيط موجود در داخل سازمان مي باشد در حالي كه منظور از م... مديريت و

نابراين هر سيستم ب. باشد مي سيستم محدودهخارجي سيستم هر چيز خارج از 

                                                           

38 Open system. 

39 Closed system. 
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دائماً در ارتباط باشد و ضمن  براي ادامه حيات ناگزير است كه با محيط خود
حفظ اين تعادل از طريق  . ثير پذيري تعادل خود را حفظ كندو تأثير گذاري تأ

فرايند باز خورد در نظر بگيريد براي تشريح . گيرد فرايند باز خورد صورت مي
نمايد اين شركت بايد  كند و به بازار عرضه مي يتوليد مكه شركتي محصولي را 

بداند كه مصرف كنندگان سليقه هاي متفاوتي دارند و ممكن است كالاهاي 
د اطلاعاتي در از اين رو  باي. بق سليقه و ميل مصرف كننده نباشدتوليدي مطا

خصوص سليقه هاي مردم، نوع كالاو يا مورد درخواست، اندازه و ابعاد 
اطلاعات را به عنوان ورودي سيستم در  مع آوري نموده و اينج... محصول و

  .ا فروش محصول خود را افزايش دهدت نظر بگيريد و در اين جهت گام برداشته
بدون ارتباط با  سيستم بسته سيستمي  است كه با توجه به مطالب ارائه شده 

 حمل و نقل،شركت هاي .  دامه دهدمحيط بيروني مي تواند به كار خود ا
نمونه ايي از يك سيستم باز و ... وليدي وتشركت هواپيمايي، شركت هاي 

   رت مي گيرد نمونه يك سيستم بسته ها  صويشگاه آزمايشهايي كه در آزما
هاي آن چون تنها به نيرو همچنين مكتب كلاسيك  و نظريه هاي. مي باشند
  . دتلقي مي شون نمونه هاي از  يك سيستم بسته  كيد دارندداخلي تأ

ود به دو دسته سيستم اصلي و ها براساس محدوده و مرز هاي خ سيستم) ب
  : فرعي تقسيم مي شوند

و مرز مشخصي ندارد و هر سيستمي  تقسيم بندي سيستم به اصلي و فرعي حد 
پس هر سيستم مي تواند جزئي از يك سيستم .  را مي توان اصلي يا فرعي ناميد

لي و اجزاء آن را سيستم م بزرگتر را اصبزرگتر باشد كه در اين حالت سيست
  . گويند فرعي
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باشد و صنعت نيز جزئي از  از يك صنعت ميجزئي  بعنوان مثال يك شركت
شود بنابراين صنعت نسبت به شركت يك  يك كشور محسوب مي اقتصاد

 به. شود م فرعي محسوب ميسيستم اصلي ولي نسبت به اقتصاد كشور يك سيست
ت هاي مختلفي مانند دستگاه اعصاب، ن انسان از قسممثالي ديگر بدعنوان 

از اجزاء  تشكيل شده است و هر كدام از اين قسمت ها نيز ... گوارش، قلب و
بنابراين انسان نسبت به دستگاه گوارش يك سيستم . كوچكتري تشكيل شده اند

  . شود ولي نسبت به جهان هستي يك سيستم فرعي محسوب مياصلي 
 : اس قابليت پيش بيني به دو دسته تقسيم مي شوندم ها براسسيست) چ

  41سيستم احتمالي  -2             40سيستم قطعي -1
گرفته  صورت 42بيرتقسيم بندي سيستم ها به قطعي و احتمالي توسط استافورد 

شود كه نتايج كار  مي بندي سيستم قطعي به سيستمي  گفتهتقسيم در اين . است
به سيستمي گفته  سيستم هاي  احتمالي. يني نمودرا مي توان كاملاً پيش بآن 
هر چه سيستمي . ا نتوان بطور دقيق پيش بيني نمودشود كه نتايج كار آن ر مي

مي باشد   ابع علم  احتمالات، پيش بيني  نتايج آن مشكل تر و تپيچيده تر  باشد
ي توان با داشتن اطلاعات در خصوص در يك شركت توليدي م به عنوان مثال

  . ان توليد را كاملاً پيش بيني كردو ميز مقدار ...و مواد اوليه وگاه ها دست

                                                           

40 Detrministic system. 

41 Probalistic system. 

42 Stafford beer. 
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ر گرديده و ولي چنانچه اطلاعات كاملي در دست نباشد پيش بيني مشكل ت 
  . كند علم احتمالات  كاربرد پيدا مي

  : به دو دسته تقسيم مي شوند سيستم ها براساس نياز به برنامه ريزي) د
  44سيستم  مصنوعي  -2     43سيستم طبيعي -1
قسيم عنوان گرديده است در اين ت 45به وسيله اروين لازلواين تقسيم بندي  

آن نياز به  برنامه  شود كه موجوديت ي گفته ميبندي سيستم طبيعي به سيستم
بشر  هريزي ندارد و در طبيعت وجود دارد مثل آمدن روز و شب كه از عهد

سيستم هايي هستندكه با برنامه ريزي  اما سيستم هاي مصنوعي. خارج مي  باشد
  .باشد و شامل قلمرو علوم فيزيكي است بل انجام ميآدمي قاو اطلاع و آگاهي 

  خصوصيات  عمومي سيستم  باز 

بوده و داده   46همانطور كه عنوان گرديد  سيستم باز دائما در ارتباط با محيط   
سيستم ها داراي ين كند ا د به ستاد ها  تبديل ميها را طي يك سري فراين

بوده اما چهار خاصيت وجود دارد كه تمامي سيستم هاي  خصوصيات بسياري
  : باز آن را دارا مي باشند

                                                           

43 Natural system 

44 Artificial system. 

45 Ervin Lazlo. 

46 In put. 
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ي هاي سيستم بوده و شامل اطلاعات، ورود: 47) درون داده ها(داده ها  -1
 . باشد ميسرمايه، ماشين آلات و غيره  ،انرژي

اي انجام كه بر روي داده هها فعل  و انفعالاتي است  فرآيند: 48فرآيند   -2
 . تبديل شوندشود تا به ستاده ها  مي

سسه توليدي نچه مؤچناباشد كه  خروجي سيستم مي: 49)درون داد(ستاده  -3
و چنانچه خدماتي باشد خروجي آن ارائه خدمات   50كالاباشد خروجي آن 

 . باشد مي

 . شود تعادل در يك سيستم به وسيله فرايند باز خورد انجام مي:  51بازخور -4

اطلاعات لازم  شود سيستم دائماً ترتيبات خاصي است كه موجب  مي: باز خور
سيستم خود به معيار و نتيجه مطلوب تطبيق نكند،  بارا درباره عملكرد سيستم 

  . شود ود در جهت بر طرف كردن انحراف تنظيم ميخ
  
  
  
  

                                                           

47 fIn put. 

48 Transformation. 

49 Out put. 

50 Goods. 

51 Feed Back. 
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  دومفصل 

  

  

  كليات در مورد مديريت
  
  

  كليات در مورد مديريت   :فصل دوم 

  
وظايف سازماني اعمال  فعاليتي عام است زيرا در همه انواع سطوح ومديريت 
و دولتي  صنعتي ،تجاري ،موزشيبه عبارت ديگر در همه سازمانهاي آمي شود 

انند خدمات و مه وظايف سازماني مسازماني و در ه در همه سطوح هاي
  .موزش با مديريت سر وكار داردآ

با سازمانها صنعتي وتجاري مورد در گذشته شايد مديريت را فقط در ارتباط 
 ويريت در هر فعاليت و كار هدفدار دادند ولي امروزه مد كيد قرار ميتأ

  .مورد تاكيد است ،سازمان يافته
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  تعريف مديريت 

انسانها و بكارگيري اين تلاش در كوشش  كردنو علم هدايت و هماهنگ هنر 
فعاليتي به عبارتي ديگر مديريت  .نيل به اهداف سازمان را مديريت مي گويند

عام است زيرا در همه انواع سطوح و سازمان ها از قبيل تجاري، صنعتي و 
  .دولتي با مديريت سر و كار داريم

ياري از صاحب نظران و انديشمندان علم مديريت در قرن بيستم تعاريف بس
  :بعضي از اين تعاريف عبارتند از. مديريت ارائه نموده اند

مديريت يعني هماهنگي همه امكانات و منابع از طريق برنامه ريزي،  *
  .سازماندهي، هدايت و نظارت؛ به طوريكه هدفهاي مشخص تحقق پذيرد

مديريت عبارت است از اتخاذ و تصميم براي : تعريف جن دبليو فورستر* 
  .پيشبرد

عبارت است از ايجاد يك محيط مؤثر براي افرادي كه  مديريت: دائل –او * 
  .در گروه هاي رسمي سازمان تلاش مي كنند

  .مديريت يعني هنر انجام دادن كار به وسيله ديگران: نابت* 
مديريت عبارت است از ايجاد يك محيط مؤثر براي افراد در گروه هاي  *

  .ر جهت تحقق هدفهاي سازماني تلاش كنندرسمي سازمان تا آنان بتوانند د
مديريت فرايندي است كه به وسيلة آن فعاليتهاي فردي و گروهي در جهت  *

  .هدفهاي مشترك، همسو و هماهنگ مي شود
  تعريف مدير

مدير كسي است كه تقسيم كار ميكند وبه يك سازمان  سامان مي بخشد به 
اكتسابي و اطلاعات عبارت ديگر مدير كسي است كه با خصائص ذاتي و
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سازمان را به سمت هدف معيني  ومعلومات وتجارب كه دارد ميتواند افراد و
  .رهبري نمايد

  تعريف سازمان

سازمان عبارت است از يك پديده اجتماعي كه از جمع عده اي افراد كه 
توانايي به همكاري داشته و با ايجاد روابط گوناگون براي نيل به هدف هاي 

  .نمايد، تشكيل مي شود مشترك كوشش مي
سازمانها عمدتاً وسيله اي براي عقلايي ساختن : و همكارانش معتقدند گودمن

» برنامه دار، پيچيده، قانونمند، كارا و منظم تر ساختن و تحت كنترل قرار دادن«
  .كليه جنبه هاي زندگي ما هستند

  
  انواع سازمان

  سازمان رسمي) الف

سمي سازمان است كه با پيش بيني دقيق سازمان رسمي در واقع تشكيلات ر
ساختار فعاليت ها و بر اساس هدف خاصي شكل گرفته و در آن حدود 

به عبارت ديگر . وظايف، اختيارات و سلسله مراتب سازماني تعيين شده است
در سازمان رسمي وظايف و آيين نامه و دستورالعملهاي هر پست مشخص بوده، 

تقسيم كار در . براي او تعيين شده كار مي كند هر فرد در چهارچوبي كه از قبل
  .سازمان رسمي امري اجتناب ناپذير است

  سازمان غير رسمي) ب

سازمان غير رسمي به سازماني گفته مي شود كه بر اساس طرح و برنامه از قبل 
نمي آيد بلكه سلسله روابط و اشتراكات روحي و عاطفي  تعيين شده به وجود

يري آن است؛ لذا فعاليتهاي سازمان غير رسمي در بين افراد موجب شكل گ
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حيطه كنترل مديران سازمانهاي رسمي نيست و شرح وظايف قانونمند وجود 
در واقع . سازمان غير رسمي به عنوان سايه سازمان نيز تعبير مي شود. ندارد

سازمان غير . سازمان غير رسمي، چهرة دوم سازمان رسمي به شمار مي آيد
  .ازمان رسمي پديدار مي شود و بدون آن نمي تواند ايجاد شودرسمي در دل س

. تفاوت ديگر سازمان غير رسمي با سازمانهاي رسمي در مسئله جذب نيرو است
در سازمانهاي رسمي، اين مديريت است كه اعضا و كادر مورد نياز خود را 
ق جذب مي كند؛ ولي در سازمان غير رسمي اين افراد هستند كه بر اساس علاي

  .و نيازهاي خود جذب سازمان غير رسمي مي شوند
  
  

  ويژگيهاي سازمان

  .هدف دار است -1
از تركيب اجتماعي افرادي كه به طور گروهي كار مي كنند تشكيل مي  -2 

  .شوند
  .فعاليت سازمان استمرار زماني دارد -3 
سازمان ها فعاليت هاي خود را از طريق تفكيك وظايف از روي برنامه و  -4 

  .دانش و ابزار انجام مي دهد
سازمان واحدهاي يكپارچه و يگانه اي از فعاليت هاي منظم و ساختمند  -5 

  .ور عقلايي و منطقي هدايت مي كنندبا هستند و فعاليت خود را با
  .در هر سازمان يك فرد با عنوان مدير يا رئيس در رأس قرار دارد -6 
  .دير استدر هر سازمان تصميم گيري از وظايف م -7 
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  شاخص هاي مديريت

ن آ توان گفت در باشد مي اگر در موقعيتي ملاكها وشاخص هاي زير  بر قرار
  .موقعيت مديريت اعمال شده است

  فعاليت  منظم وسازمان يافته -1

مديريت مجموعه فعاليت منظم وپيوسته اي است  كه با گروه ها وافرادي كه در 
مانند فعاليت سازمان يافته  ،اردجهت هدف مشتركي كار ميكنند ارتباط د

  .گروهي نظامي يا تعدادي دانشجو
  هدف ها  -2

فعاليت منظم گروهي  ن است كه هدفي وجود دارد كهملاك دوم مديريت آ
  .شود ن هدايت ميدر جهت تحقق آ

  
  روابط ميان منابع-3

فعاليت منظم در جهت هدف از طريق روابط معيني كه ميان منابع موجود بر 
  .مهمترين روابط مناسب ميان افراد است تانساني. ت صورت ميگيردقرار اس
روابط كاري افراد بر حسب وظايفشان كه توسط سازمان : وابط رسمير) الف

  .ايجاد مي شود
 :مره ميان افراد شكل مي گيردضمن فعاليت روز :روابط غير رسمي) ب

   .دوستي بين افرادمانند
  انجام دادن كار به وسيله ديگران-4

  .حقق هدف ها از طريق انجام دادن كار با وسيله افراد ديگر صورت مي گيردت
  تصميم گيري -5
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ه غالبا با به معني ارزشيابي وگزينش راه حل ها در موقعيت ها ي پيچيده اي ك
و  يمال تصميم گيري همه جوانب مادي،. م استريسك وعدم اطمينان توأ

  .انساني را شامل ميشود
  

  فراگرد مديريت 

ه فراگرد بر شيوه منظم انجام دادن كارها دلالت دارد واشاره مي كند به واژ
مديريت را . يا عناصري كه به هدف يا نتيجه خاصي منجر مي شود توالي گام ها

فراگرد تلقي ميكنند زيرا همه مديران صرفنظر  از قابليتها يا مهارتهاي خاص 
هدفهاي معيني نايل شوند  تا به خود به فعاليت هاي پيوسته ومنظمي مي پردازند

ه جاي اصول و قواعد ضرورت كاربرد روش هاي عملي ب در اوايل قرن بيستم
مفاهيم كلاسيك   .صنعت متداول گرديد ل مسائل مديريت توليد وكلي در ح

كيد قرار هاي عمومي سازمان ها را مورد  تأ خوذ از فعاليتمديريت كه اصول مأ
  .گرد تلقي مي كنديت را به عنوان فرامدير مي دهد و

  

  

  وظايف مدير 

وجود دارد كه عبارتند  "هانري فايول "پنج وظيفه اساسي در مديريت از نظر 
  :از
و  يندهتدارك وسايل براي عمليات آ نگري و يعني پيش :برنامه ريزي-1

همچنين ارزيابي و تجزيه و تحليل آينده براي طراحي چهارچوبي به منظور 
  .اقدام در آن محدوده
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تخصيص افراد ومنابع ديگر براي انجام دادن  يعني تركيب و :سازماندهي -2
  كار 

و ايجاد كار براي كاركنان  جهت دهي افراد يعني هدايت و:هدايت و رهبري-3
  .در انجام دادن كار و حفظ روحيه تلاشگري

  .وحدت بخشيدن همه كوشش ها و فعاليتها يعني به هم پيوستن و :هماهنگي-4
 و دستوراتكتبي يا كليه امور طبق مقررات رسيدگي به اينكه آ يعني:كنترل -5

  ؟صورت ميگيرد يا نه شفاهي
  

  وليكيوظايف مدير از نظر لوترگ

مخفف مترادف  كه) POSDCORB( وليك فراگرد مديريت را با اصطلاح يگ
توصيف كرده است اين اصطلاح كه معرف وظايف  لاتين مورد ذيل است،

ول  معادل هاي انگليسي كلمات زير ساخته شده مديريت است تركيب حروف ا
  :است

   (Planning)برنامه ريزي  -1
  (Organizing)سازماندهي  -2
    (Staffing)  كارگزيني-3
  (Directing) فرماندهي -4
  (Coordinating)هماهنگي  -5
  (Reporting)هماهنگي وارتباط يا گزارش دهي-6
    (Budgeting) بوجه بندي-7

كه اولاً فايول وظيفه كارگزيني را  دي فوق، تفاوت در اين استدر دو طبقه بن
در دل وظيفه سازماندهي بيان كرده و ثانياً كلمة آمرانه فرماندهي را به جاي 



۴۴   

 

 و سرپرستي سازمان اصول مديريت

كلمه ملايم تر هدايت كردن به كار برده و سرانجام اينكه وظيفه نظارت كردن 
انشمندان ديگر د .را به جاي وظيفه گزارش دادن و بودجه بندي قرار داده است

نيز هر كدام به نوعي به اصلاح وظايف مدير كه به وسيله گيوليك و فايول بيان 
شده است، پرداخته اند و اغلب متفق القول اند كه بهترين طبقه بندي وظايف 

طرح ريزي كردن، سازمان دادن، كارگزيني، هدايت : مدير عبارت است از
  .كردن و نظارت كردن

  

  سبك هاي مديريت

 مديريت هدف گرا) الف

مدير سعي دارد به هر نحوي هدف سازمان  ،در اين سبك از مديريت )1
  .ورده كندا بر آر

 .نچه اهميت دارد بازده كار استآ )2

توجه  ،چون مهرهاي كه تا زمان فرسايش مورد استفاده است به عضو  )3
 .مي شود

 .ابتكارات فردي اعضاء تضعيف مي شود )4

  .تنبيهات انضباطي رواج دارد )5

  .تم بروكراسي به شدت اعمال مي شودسيس )6
  مديريت عضوگرا) ب

  .در اين سبك رضايت اعضا بيشتر از همه چيز مورد توجه است )1

   .تشويق وترقيب كاركنان مورد توجه است )2

  .دهد مدير سعي دارد خود را محبوب القلوب همكاران قرار) 3
  .خطاي همكاران مورد اغماض قرارميگيرد) 4
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  .رايج است بي بند وباري) 5
  .حقق يافتن اهداف مورد تزلزل قرار ميگيردت) 6

  مديريت سايه نما) ج

نها كاري ولي به چگونگي اجراي آ. لاغ ميكندنها اببه آ مدير وظيفه اعضا را )1
  .ندارد

  .ن جنبه شخصي داردبرآورد آ هدف و) 2

   .مدير سعي در حفظ منابع خود دارد) 3
  .خود اجتناب دارداز اختلافات با همكاران  مدير) 4
  .از مسئوليت باز مي دارد در همه حال خود را) 5
  .مدير سعي ندارد كه بر محيط كارخود مسلط باشد) 6
  .تواند كار گروهي را هماهنگ نمايد مدير نمي) 7
  .ين مديريتي با شكست روبرو مي شوندسازمان هاي متأثر از چن عموماً) 8
  مديريت ميانه رو) د

مورد  مديريت سعي بر اين است  كه هدف واعضاء متفقاًدر اين سبك از ) 1
   .توجه قرار گيرند

   .مقدار كمي وكيفي بازده مورد نظر است توازن بين رضايت اعضاء و) 2
  .ح ريزي وتصميم گيري از مشورت اعضا استفاده مي شوددر طر) 3
  .فرد احساس مفيد بودن دارد وهمواره كوشا است) 4
  .شود هم فراموش نميدارد، در حاليكه تنبيه تشويق وجود  پاداش و) 5
  .باشدمي ثر سبك از مديريت در برآوردن اهداف سازمان مؤ اين) 6
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  :مهارت هاي مديران

توانايي به كار بردن دانش، روش ها، فنون و ابزار كه لازمه : مهارت فني -1
انجام وظايف خاص است كه از طريق تجربه، تحصيل و كارورزي كسب مي 

  ... .برنامه ريزي، حسابداري، كنترل و ندشود مان
توانايي و قدرت تشخيص در كاركردن با مردم و انجام  :مهارت انساني -2

دادن به وسيله آن ها كه شامل درك، فهم، انگيزش، و به كار بردن رهبري 
  .مؤثر است و مستلزم اين است كه فرد بايد اول خودش را بشناسد

وانايي فهميدن پيچيدگي هاي كل سازمان ت :ادراكي مفهومي يا مهارت -3
  .و آگاهي از اين كه آيا خود شخص در خور شرايط سازمان عمل مي كند يا نه

  اصول مديريت اسلامي 

ودر واقع . ت به معني ريشه وگوهر بكار ميروداصول كه جمع اصل است در لغ
ارزشها در مسير حركت مربوط به است براي قضاوت ي يل هااصول دستورالعم

از قبل پذيرفته شده  نهاآدر درستي وصحت  وردن يك هدف يا اهدافي كهبرآ
دين . به بيان ديگر اصول تكيه گاه حركت منطقي در تعقيب هدف است و است

مي تواند ، كند اعتقاد هر مسلمان را مستحكم مي دبنيا ين اسلام كه اصول آنمب
   .الهام بخش اصول مديريت اسلامي باشد

اصول  .ن جستجو كردر كتاب قانون يعني قرآرا بايد د يماصول مدير يت اسلا
ا كه مادگي براي اجراي امر ندارد وكسي رمسئوليت در قرآن تعبيري جز آ
در  .نبايد در سازمان گماشته ومسئول گردد ،شرايط و ويژگي اجرايي ندارد

تا از اين طريق ر مرتبه بالاي اهميت قرار ميگيرد داصل مديريت فرد بر خود، 
اين  .كيفيات قرين شالوده حركت جمعي را پي ريزي كندرتباطات تلفيقي ا
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طوف به غاز توجه را معضمن توجه نمودن به جزء در رابطه با كل سرآ مورد
تا الگوي سازماني طبق ملاك مشخصي شكل كند  فرد مدير در سازمان مي

بر  يافته وهمه گير شود اگر مصدر امور سرپرست جمع داراي نيروي قوي تسلط
  خود نباشد موجب تزلزل در سيطره سازماني ميشود

  تعريف مديريت اسلامي

خدا را فراهم سازد ومطابق كتاب سنت مديريتي كه زمينه رشد انسان بسوي 
وامامان معصوم وعلوم وفنون وتجارب بشري جهت ) ص(وسيره و روش پيامبر 

قطب  ور عاد مختلف همانند يك محور ومدارسيدن به اهداف يك نظام در اب
  .عمل كند مديريت اسلامي مي نامند

لات ومنابع مختلف ابعاد انساني اهداف وتشكي در تعريف فوق منظور از ابعاد
  .يك امت را شامل ميگردد باشد كه حدودش يك خانواده تا مادي مي

  :مديريت اسلامي مشتمل بر سه اصل مي باشد
است و تعالي انسان ها ميسر رسالت مدير بر پايه تعالي و توليد استوار  :مدير -1

  .صفات رهبري زنيست مگر با برخورداري ا
در مديريت اسلامي هدف از تأسيس سازمان رشد و تعالي انسان مي  :انسان -2

  .باشد
تب ي مديريت اسلامي مكتب است و هر مكيكي از مبان :مكتب -2

داراي ايدئولوژي و جهان بيني خاص خود را دارد كه در مديريت 
  .ريت در خدمت وحي و خدمت به خدا مي باشداسلامي مدي
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  ويژگي هاي مدير اسلامي 

  شناخت خويشتن -1

مدير اسلامي قبل از  خداي خود را شناخته است .هر كس خود را شناخت
 داري وخود شناسي نقطه آغازين دين .شناخت اجراي امور بايد خود را بشناسد

  .بالاترين شناخت مي باشد
  رشناخت براي اجراي امو-2

 .ورديق مي شوند وتعهد را به وجود مي آدر اسلام شناخت ومسئوليت درهم تلف
يت بايد راه رسيدن به شناخت كسب علم است مدير اسلامي قبل از تقبل مدير

موزش ديده وتجربه اندوزد تا قلمرو مسئوليت خود را در زمينه مسئوليت خود آ
  .دارشاد كنرا اني خود بشناسد وبدين طريق قبل از شروع به ارشاد اعضا سازم

  داشتن  صبر -3

  

  توجه به اولويت ها-4

. ن را عمل كنندبشارت ده آن بندگاني كه چون سخن حق بشنوند نيكوترين آ
تا بتواند مصلحت را از  نظر سنجي مي كند ،مديرترين جهت انتخاب اولي 

  .دست نداده و كار صحيح انجام دهد
  رعايت نظم وترتيب -5

   .دارد هته به نظم است نظمي كه نظام فكري را نيز به عهدراسمدير اسلامي آ
شما را به خداوند سوگند در تنظيم كار خود ": فرمايد مي)ع(حضرت علي 

  "بكوشيد
  داشتن برنامه -6
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كري كه جهت سپس با تف را قبلا تنظيم ميكند وهدفها  مدير اسلامي برنامه ها و
ي سازد بدين وسيله مدير در مي نرا به موفقيت نزديك ماجراي برنامه مي كند آ

  .يابد كه در چه زماني  چه كاري را با چه وسيله اي انجام دهد
  وارسته بودن -7

رعايت اعتدال را مي كند ومتواضع و  مغرور نيست و مدير اسلامي خود باخته و
  خويشتن دار است

  توسعه گرا بودن-8

ي م) ع(ر حضرت امام باق.در مطالعه حريص ودر گسترش فكر جدي است  
  "ن  عمل نكند، گرچه صاحب علم به آبياموزيدعلم را از هر كه باشد "فرمايد 

  عاقبت انديش بودن -9

  .مدير اسلامي است هن لازم، قبل از انجام آسنجش نتيجه كار
  من  ساز محيط سازمان بودن  مأ -10

 به مدير اعتماد مدير اسلامي اعتماد اعضاء را جلب مي كند وقتي كه اعضاء  
كردند در حلقه او جمع مي شوند دخالت نكردن در امور افراد تحت سرپرستي 

سازي محيط  مدير اسلامي جهت مأمن هلازمدوري از تجسس هاي بيهوده 
  سازماني است 

  گاهي به امور رسيدگي كردن با آ -11

د مدام از وضع امور جاري سازمان مدير اسلامي كه حافظ امانت مدير است باي
  امور از هم نپاشد وگزارشهاي غلط به او نرسد ا شيرازةآگاه باشد ت

  توزيع اخبار -12
نچه را كه انجام داده است به اطلاع اعضاء ذيربط مي رساند تا مدير اسلامي آ

  ا خود هم قدم سازدب بدين وسيله اعضاء را به خود جلب و
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  موزش اعضاء سازمانآ -13

  بخشنده و با گذشت بودن-14

  ايام فراغت استفاده صحيح از-15

مدير اسلامي زماني را براي تجديد قواي خود اختصاص مي دهد تا بدين وسيله 
  بتواند روزي ديگر با انرژي بيشتر بكار بپردازد
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  فصل سوم

  

  

  برنامه ريزي
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  برنامـه ريـزي: ل سوم فصـ

  تعريف برنامه ريزي
ت هاي مختلف تعريف كرده اند كه چند نمونه ي آن برنامه ريزي را بصور

  :ارائه مي گردد
ي شود كه بتوان برنامه ريزي طرحي براي يك آينده مطلوب ريخته م -1

برنامه ريزي وسيله . ثر و قابل حصول را تعيين نمودتوسط آن راههاي مؤ
برنامه ريزي، هنگامي كه  .اي است كه فكر انسان از آن بهره مند مي شود

فراد ضعيف انجام مي شود، به يك آداب نامناسبي تبديل ميگردد توسط ا
كه تنها به نگرش كوتاه مدت بسنده مي كند و به آينده اي كه براي آن 

  .مورد استفاده قرار گرفته است، توجه نمي نمايد
 .برنامه ريزي به صورت روشن يك فرآيند تصميم گيري است -2

زيابي مجموعه اي از برنامه ريزي فرآيندي است شامل اتخاذ و ار -3
تصميمات مرتبط با يكديگر، قبل از نياز به اجراي آنها، باتوجه به اين 
اعتقاد كه بدون اقدام عملي احتمال وقوع وضعيت مطلوب در آينده وجود 
ندارد ودر صورت اقدام، احتمال رسيدن به نتايج مورد نظر افزايش مي 

 .يابد

ي، تبديل هدف به صورت برنامه ريزي شامل تعيين هدف و وضع خط مش -4
به عبارت ديگر . برنامه عمليات و پيش بيني چگونگي اجراي آنها مي شود

، براساس پيش بيني و دور نگري درباره ي اينكه براي رسيدن يزيبرنامه ر
به هدف معيني چه كاري، چگونه، در طي چه افرادي بايستي انجام شود، 

 .استوار است
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ن شده ي آينده مي باشد و برنامه ريزي برنامه عبارت از راه و روش معي -5
 .عبارت ازعملياتي خواهد بود كه منجر به تهيه ي برنامه شود

، معتقد است كه نياز به برنامه ريزي را از او نقل كرديم آكاف كه اولين تعريف
برنامه ريزي آنقدر روشن است كه مشكل مي توان كسي را عليه آن يافت، اما 

برنامه ريزي را به صورتي مفيد عرضه كرد؛ زيرا  مشكل تر آن است كه بتوان
برنامه ريزي ، پيچيده ترين و مشكل ترين فعاليت هاي فكري است كه انسان را 

  . به خود مشغول مي كند
  اجزاء برنامه ريزي

برنامه ريزي، كه همواره در مديريت قبل از سازماندهي انجام مي شود، شامل 
داشته هاي محيطي، و همچنين سياست ها،  شناخت و تعيين هدفها، منابع و پيش

برخي از علماي دانش مديريت، اجزاي ديگري نيز . رويه ها و روشها مي باشد
. براي برنامه ريزي قائلند كه از جمله پياده كردن برنامه و كنترل آن نيز مي باشد

ولي از آنجا كه هدايت و كنترل را بخشي از عناصر مديريت به حساب آورده 
بخشي از برنامه خودداري ن به عنوان گنجاندن آن در برنامه و تلقي آاز ايم 

  .نموده و در فصل هاي جداگانه به آنها پرداخته خواهد شد
اگر چه  .برنامه ريزي مي تواند دراز مدت، ميان مدت و يا كوتاه مدت باشد

مفاهيم دراز مدت، ميان مدت و كوتاه مدت مفاهيمي نسبي هستند ولي در 
سال،  12 تا 8يزي هاي جامع و اساسي، معمولا دراز مدت زماني بين برنامه ر

سال را شامل  2 تا 1سال و كوتاه مدت زماني بين   8 تا 4ميان مدت زماني بين
  .مي گردد

  انواع برنامه ريزي

  :برنامه ريزي مي توان از جهات مختلف تقسيم بندي كرد كه شامل
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  :برنامه ريزي بر اساس موضوع و تخصص) 1

نامه ريزي بر اساس موضوع و تخصص به مواردي همچون توليدي، پژوهشي، بر
اين روش از برنامه ريزي . قابل تقسيم است... مالي، آموزشي، نيروي انساني و 

  .حوزه هاي كاري برنامه ريزي را مشخص مي كند
  

  :برنامه ريزي بر اساس سطح) 2

به دو نوع برنامه ريزي  برنامه ريزي بر اساس سطح، عمليات سازمان برنامه ريزي
جامع و برنامه ريزي عملياتي تقسيم مي شود كه يكي از مهمترين و علمي ترين 

  .تقسيم بندي برنامه ريزي مي باشد كه در اين فصل به تفسير به آن مي پردازيم
  :برنامه ريزي بر اساس زمان) 3

ه حساب برنامه ريزي بر اساس زمان يكي از معمول ترين روشهاي تقسيم بندي ب
در اين روش، برنامه ها به كوتاه مدت، ميان مدت و بلند مدت از نظر . مي آيد

  .زمانن اجراي آنها تقسيم بندي مي شوند
  :برنامه ريزي بر اساس استمرار) 4

از آنجا كه برخي از برنامه هاي داراي تداوم و برخي از برنامه هاي در برهة 
ديگر از تقسيم بندي برنامه، به صورت بنابراين يكي . خاصي به اجرا در مي آيند

برنامه هاي ثابت كه داراي استمرار زماني دارد و برنامه هاي مقطعي كه در مواقع 
  .مي باشد      اتفاقي پيش مي آيد،

  :برنامه ريزي بر اساس قلمرو) 5

برنامه ها مي تواند بر اساس گستردگي كه در قلمرو جغرافيايي دارد به دو نوع 
براي بخش كوچكي از يك (و محدود ) سطح جهاني و مليدر (فراگير 
   تقسيم شوند) مؤسسه
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  تصميم گيري و برنامه ريزي

عمل تصميم گيري در اداره امور يك سازمان وسيع به قدري مهم است كه 
عمل تصميم «و مديريت را » شبكه تصميم«برخي از نويسندگان سازمان را 

مروز ادارة امور سازمانهاي وسيع نمي تعريف نموده اند، زيرا در دنياي ا» گيري
تواند صرفاً بر نبوغ و قضاوت شخصي افراد متكي باشد، بلكه تصميمات بايستي 
در صورت امكان بر پاية بررسيهاي علمي و آمار و اطلاعات ترديد ناپذير بر 

هر نوع تصميم، صرف نظر از .طبق اصول و روش هاي خاصي استوار گردد
  :له چه مقاماتي گرفيه مي شود، تابع مراحل زير استاينكه در كجا و به وسي

بررسي به منظور پي بردن به مشكل يا مسأله خاص و تعيين هدف مطلوب با ) 1
  .توجه به امكانات انساني و مادي

كه براي رسيدن به  Alternatives)(بررسي شقوق يا راههاي مختلف ) 2
توان ابداع كرد، و معين وجود دارد يا مي ) يا بر طرف كردن مشكل(هدف 

  .تجزيه وتحليل عواقب و نتايج حاصل از هر يك
ممكن براي نيل  انتخاب يك شق يا استراتژي خاص از ميان شقوق يا راههاي) 3

  ).يا بر طرف كردن مشكل(به هدف 
يك فرد يا دستگاه خاص زماني به دنبال هدف يا هدف هاي تازه اي مي رود 

ين معني كه نتايج مزبور پايين ي باشد، بدكه از نتايج هدف هاي موجود ناراض
اگر اختلاف بين نتيجه مورد انتظار و نتيجه . از سطح انتظارات مورد نظر باشدتر

حاصل از هدفهاي موجود زياد باشد، جستجو براي هدفهاي تازه شدت بيشتري 
معذلك تجربه رضايت بخش از نتايج هدف هاي موجود سطح . مي يابد

برد، و ممكن است اختلاف جديدي بين سطح انتظار و  انتظارات را بالا مي
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نتيجه حاصل بوجود آيد، وهمين امر موجب ميشود كه دوباره جستجو براي 
  .تدوين هدفهاي تازه شروع شود

  موانع برنامه ريزي

در هر برنامه ريزي ، با . برنامه ريزي يكي از وظايف مهم و مفيد مديريت است
دسترسي پيدا كرد، اين امكان براي مدير ايجاد مي  تعيين اهدافي كه بايد به آنها

شود تا فرصت ها و مخاطرات آتي را بشناسد و با اطمينان بيشتري به فعاليت 
  .پرداخته، سازمان تحت امر خود را هدايت كند

واقعيت اين است كه برنامه هاي مؤسسه ضامن موفقيت :جرج استيز مي گويد(
كه مي توانند باعث بي اثر شدن حتي مسائل زيادي وجود دارند ) ان نيست

گري دسلر به شش مورد از موانعي كه ممكن است برسر . بهترين برنامه ها شوند
در ادامه، هر يك از اين موارد شش . راه برنامه ريزي قرار گيرد اشاره مي كند

  .گانه با اندكي توضيح ذكر مي شود
دور از خطا نمي تواند پيش بيني انسان دقيق و به  :عدم دقت در پيش بيني) 1

باشد لذا تدوين هر برنامه اي هرگز بدون نقص نيست و برنامه ريزان توان پيش 
بيني و مقابله با همه حوادث را ندارند، بنابراين يكي از موانعي  كه ممكن است 
. در اجراي برنامه در آينده ايجاد اشكال كند، عدم دقت در پيش بيني است

هن هاي خلاق و با تجربه براي رفع اين مشكل كمك مديريت سازمان بايد از ذ
  .گيرد

از آنجا كه تصميم گيرندگان برنامه ريزي : برنامه ريزي رخطا د) 2
افرادهستند، و افراد از دريچه ارزش هاي شخصي و تواناييهاي خود به دنيا مي 
نگرند،اتخاذ تصميمات تنها بر مبناي اطلاعات موجود صورت نمي گيردف 

اس ارزشيابي ذهنيات افراد تصميم گيرنده از اطلاعات مذبور گرفته بلكه بر اس
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به همين علت اغلب مشاهده مي شود چند نفر كه روي يك مسئله كار . مي شود
  .مي كنند دربارة علل و راه حل هاي آن به نتايج كاملاً متفاوتي مي رسند

شده در  بهترين برنامه هاي تدويني و پيش بيني :قصور در اجراي برنامه) 3
صورتي كه به طور دقيق و مؤثر به مورد اجرا گذارده نشود، امكان دارد با منابع 

بنا براين عوامل . انساني، مالي، مادي و تسهيلاتي سازمان سازگاري نيابد
گوناگون مي توانند در صورت بروز خطا بر برنامه تأثير گذارند و مانع اجراي 

  .دقيق آن گردند
براي اينكه برنامه ها به طور دقيق و مؤثر اجرا شوند  :هعدم مقبوليت برنام) 4

وظيفه اصلي مديريت در يك . بايد در نظر مجريان برنامه قابل قبول باشند
در صورت پذيرش برنامه . سازمان توجيه كامل برنامه براي اجراكنندگان است

  .از طرف مجريان، مديريت مي تواند به اجراي برنامه توسط آنان مطمئن باشد
در بيشتر سازمان ها روش هاي انجام كار اغلب آن چنان جا  :ترس از تغيير) 5

به علاوه، افراد در مقابل . افتاده است كه مانع اجراي هر برنامه جديدي مي شود
تغييراتي كه احساس مي كنند با منافعشان سازگاري ندارد، مقاومت نشان مي 

. چشم مديريت دور بمانداين موضوع بسيار مهمي است كه نبايد از . دهند
كاركنان يك سازمان به عنوان مجريان اصلي اجراي برنامه، در صورتي كه 
احساس كنند بخشي از منافعشان با اجراي برنامه در خطر است، قطعاً به مقابله بر 

  .خواهند خاست
براي آنكه برنامه ريزي مؤثر واقع شود بايد با  :گران بودن برنامه ريزي) 6

بيشتر سازمانها، . نيروي انساني كارشناس و متخصص تدوين گردداستفاده از 
كميته ها و دواير مجهزي را به منظور نظارت برنامه هاي در دست اجراي 
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سازمان و هماهنگ كردن امور تشكيل  مي دهند كه تأمين نيروي انساني و 
  .مديريت آنها براي سازمان هزينه بالايي دارد

  )كاستراتژي(برنامه ريزي جامع 

در سالهاي اخير توجه نسبت به برنامه ريزي جامع يا استراتژيك، به طور روز 
از افزون افزايش يافته و تنها راه اثر بخشي و كارآمدي مديران، در بهره گيري 

نويسندگان و انديشمندان مديريت . جو شده استاين شيوه ي برنامه ريزي جست
ارائه داده اند كه شايد بتوانيم هر كدام تعريفي خاص از اين نوع برنامه ريزي 

با توجه به امكانات و محدوديتها ي : همه ي آنها را در اين تعريف خلاصه كنيم 
دروني و بيروني ، استراتژيك فرآيندي است در جهت تجهيز منابع سازمان و 
. وحدت بخشيدن به تلاش هاي آن براي نيل به اهداف و رسالت هاي بلند مدت

است كه مديران را به تفكر درازمدت و آينده نگري و پيش البته تلقي و باور 
در سازماني كه اين باور و اعتقاد وجود . بيني افق هاي دور ترغيب مي كند

نداشته باشد، بستري مناسب براي رشد و نضج برنامه ريزي استراتژيك وجود 
  .نخواهد داشت

  خصوصيات برنامه ريزي استراتژيك

جهان . حاكم بر جامعه استاز ارزش هاي  برنامه ريزي جامع، انعكاسي  -1
، اعتقادها ، و سنت هاي جامعه در برنامه ريزي جامع منعكس مي بيني ها
 .شوند

       برنامه ريزي جامع معطوف به پرسش هاي اصلي و مسائل اساسي  -2
     برنامه هاي امروز سازمان چه هستند و«پرسش هايي از قبيل  .سازمان هاست

امروز كجا هستيم و جهت گيري هاي » «ه بايد باشند؟برنامه هاي آتي چ
امكانات ومنابع سازمان در آينده چه وضعيتي دارند و » « آينده چه هستند؟
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در برنامه ريزي جامع مطرح مي  ...و »بايد مصروف چه اهدافي شوند؟
 .شوند

برنامه ريزي جامع با مطرح ساختن اهداف بلند مدت وتبيين رسالت هاي  -3
جهت و هماهنگ مي  ران را در انجام فعاليت هايشان همسازمان، مدي

 .سازد

برنامه ريزي جامع داراي ديد دراز مدت است و افق هايي دورتر را در  -4
برنامه ريز در اين نوع برنامه ريزي به آينده هاي  .سازمان مطرح مي سازد

دور مي انديشد و مي كوشد تا موقعيت سازمان را در بلند مدت ترسيم 
 .كند

، عمليات و اقدامات سازمان را در دوره هاي زماني امه ريزي جامعبرن -5
 .بالنسبه طولاني هماهنگ مي كند و به آن ها پيوستگي و انسجام مي بخشد

برنامه ريزي جامع در سطوح عالي سازمان شكل مي گيرد، زيرا در اين   -6
سطح است كه تقريبا به گونه اي همه جانبه اطلاعات لازم در مورد 

 .و منابع سازمان و انتظارات و توقعات از آن متمركزند امكانات

برنامه ريزي جامع ، فراگير است و برنامه هاي عملياتي سازمان را در بر مي  -7
 .گيرد و به آن ها جهت مي بخشد

برنامه ريزي جامع امكانات و محدوديت هاي دروني و بيروني سازمان را  -8
 .به آن ها انجام مي دهد مد نظر دارد و پيش بيني هاي خود را با توجه

  

  اهميت و ضرورت برنامه ريزي جامع در سازمان
در سنوات اخير با تغييرات شگفت آوري كه سازمان ها را احاطه كرده اند، 
مديران به فراست دريافته اند كه با تعيين و تبيين اهداف و مأموريت هاي 
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سازمان .ثمر رسانند سازمان، در دراز مدت بهتر مي توانند برنامه هاي خود را به
. بهتر كار مي كند و نسبت به محيط خود واكنش هايي مناسب تر نشان مي دهد

از اين رو استفاده از برنامه ريزي استراتژيك و جامع به عنوان ضرورت در 
به كمك اين برنامه ريزي، مديريت مي تواند . سازمان ها مطرح شده است

سازمان را در مقابل تغييرات و جهت گيري هاي خود را در آينده معين، و 
برنامه ريزي جامع به مدير كمك مي كند تا از . تحولات فردا مجهز سازد

سازمان و هدف هاي آن تصويري روشن به دست دهد و فعاليت هاي سازمان را 
  .در لواي يك استرتتژي واحد هماهنگ سازد

جامع،  همچنان كه اشاره شد ، يكي از دلايل روي آوردن به برنامه ريزي
 شايد در گذشته تغييرات. تحولات و دگرگوني هاي محيط امروز سازمانهاست

نبودند و مديران مي توانستند اهداف  و تحولات به شتاب وگستردگي امروز
اما اكنون تجربه ي گذشته لزوما راهنمايي . آينده را بر اساس گذشته تنظيم كنند

يري از برنامه ريزي جامع ، مطمئن براي آينده نيست و مديران بايد با مددگ
استراتژي هاي آينده ي سازمان را طوري تنظيم كنند كه با موقعيتها و شرايط 

و سياسي،  ير وتحولات فناورانه، اجتماعيبه طور كلي تغي. آينده متناسب باشند
ت گسترده و متعدد سازمان با پيچيده شدن محيط خارجي سازمان، ارتباطا

مدت بودن آن ها همه غلب برنامه ها و طولاني گستردگي ا، و وسعت و محيط
زمينه هايي هستند كه برنامه ريزي جامع را براي سازمان ضروري و اجتناب 

  .ناپذير ساخته اند
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  در برنامه ريزي استراتژيك  SWOTروش

همانگونه كه اشاره شد، برنامه ريزي استراتژيك يا به عبارت كلي تر مديريت 
سيستمي ، و دوربرد به برنامه ها دارد و مي كوشد  استراتژيك نگاهي كل گرا،

اجرايي  ترهاي زماني دورتر و حيطه هاي وسيعتا راهنماي عمل مديران درافق 
برنامه هايي كه داراي  كل گيري برنامه ريزي استراتژيك،البته در آغاز ش باشد

  .پيش بيني هاي بلند مدت بودند، برنامه هايي كامل تر به حساب مي آمدند
ما با گذشت زمان، به تدريج اين مسئله مطرح شد كه برنامه هاي استراتژيك، ا

ضمن در نظر داشتن افق هاي زماني بلند مدت، بايد ضمن اجرا بتوانند تغييرات 
تابع پيش بيني هاي قبلي  لازم را بر اساس شرايط  جديد ايجاد كنند و صرفاً

، كه قادرند خود را با ندهسازمان هاي يادگيربه عنوان مثال امروزه . نباشند
تحولات محيطي تطبيق دهند و از رخدادهاي پيرامون خود تجربيات تازه 

  .ثر ايفا مي كنندرنامه ريزي هاي استراتژيك نقشي مؤبيندوزند، در ب
برنامه ريزي استراتژيك به شكل هاي گوناگون و در قالب مدل هايي مختلف 

. متداول ترين آن ها اشاره مي كنيمارائه شده اند كه در اين قسمت به يكي از 
كه شامل بررسي هاي نقاط قوت، نقاط ضعف،  ناميده شده، SWOT اين مدل

فرصت ها، و تهديدات است و عنوان آن از حروف ابتداي اين چهار جزء گرفته 
  .شده است

در اين مدل دونوع بررسي صورت مي گيرد؛ يكي بررسي دروني كه 
اي داخلي سازمان است و امكان يك ارزيابي دربرگيرنده ي قوت ها و ضعف ه

بررسي . دقيق از منابع و محدوديت هاي سازمان را براي مديريت فراهم مي كند
دروني بايد با واقع بيني انجام گيرد، بدين معني كه در برآورد قوت ها اغراق 

در چنين شرايطي مديريت مي . نشود و ضعف هاي سازمان ناديده گرفته نشوند
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كانات و محدوديت هاي سازمان را به درستي شناسايي و برنامه ريزي تواند ام
ازسوي ديگر، كل نگري برنامه ريزي  .صحيحي را تنظيم و اجرا كند

از اين . استراتژيك ايجاب مي كند كه به محيط بيروني سازمان نيز توجه شود
رو مديريت پس از بررسي دروني به ارزيابي فرصت ها و تهديدات محيط 

 ، سياسي،بيروني مواردي چون شرايط اقتصاديبررسي . ي مي پردازدبيرون
هنر مديريت . فرهنگي و موقعيت رقبا را براي مديريت مشخص مي سازد

استراتژيك در آن است كه بتواند بهترين تركيب را، كه حاصل اين بررسي 
  )است در شكل زير نمايان. (هاست، براي برنامه ريزي به دست آورد 

 

 

 

  
                                                                          

                        
  

                              
  حالات چهار گانه برنامه ريزي استراتژيك :3-1شكل 

  
ازمان از قوت هاي دروني ، در حالت اول، كه سهمانگونه كه در بالا گفته شد

در اختيار سازمان قرار داده است،  روني نيز فرصت هايي راو محيط بي برخوردار
، اما محيط ود دارد و سازمان داراي ضعفبراي بهره برداري وج بهترين شرايط

فرصت هايي براي سازمان وجود در محيط (هيا و آماده ي بهره برداري است م
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 كالاي خود از محيط مساعد، مديريت بايد با تغيير در نوع خدمت يا )دارد
به عنوان مثال سازماني كه . ق آيدند و بر ضعف هاي سازمان  خود فائك استفاده

دچار ضعف مالي است، ولي در محيط آن مشترياني وجود دارند كه از امكانات 
مالي خوبي برخوردارند، مي تواند با پيش فروش ها محصولات يا خدمات خود 

مشكلات مالي غلبه  ، بردن مشتريان و دريافت مبلغي ازپيشو يا مشترك كر
  .كند

، كه سازمان از قوت هاي كافي برخوردار است، اما محيط مساعد در حالت سوم
نيست بايد ترتيبي اتخاذ شود كه تهديدات محيط به فرصت بدل شوند و زياني 

سازماني به علت بالا بودن بهاي خدمات يا  فرضاً. را متوجه سازمان نسازند
رآمد مشتريان كاهش يافته است، در وضعيت كالاي خود و محيطي كه در آن د

اين سازمان مي تواند با فروش اقساطي اين مشكل را حل و از  .سوم قرار دارد
، زيرا كساني كه درآمدي فرصت هايي را براي خود ايجاد كند، محيط نامساعد

  .پايين دارند از اين نوع فروش زياد استقبال خواهند كرد
تهديدآميز است، سازمان  دارد و محيط نيز در حالت چهارم كه سازمان ضعف

عاليت فعلي صرف نظر كند و در پي آن باشد كه با محصولي متفاوت، بايد از ف
  .در بازاري ديگر به كار خود ادامه دهد

، SWOT بدين ترتيب مديريت با بررسي هاي دروني و بيروني در مدل
      انات دروني واستراتژي هاي سازمان را به طور واقعي و با توجه به امك

. فرصت هاي بيروني تنظيم و آينده ي سازمان را با اطمينان پيش بيني مي كند
البته نبايد از ياد برد كه مشخص ساختن حالات چهارگانه و تعيين ضعف ها و 

يران صورت با اظهار نظر مسئولان و مد قوت ها و فرصت ها و تهديدات صرفاً
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آمار دقيق و مستند كارشناسانه و بدون  اطلاعات و نمي گيرد، بلكه با كسب
  .جهت گيري خاص وپيش داوري اين حالات تعريف مي شود

  برنامه ريزي عملياتي

برنامه ريزي جامع و وراهبردي، چون چتري بر سازمان و عمليات و اقدامات آن 
يشان هدايت ولان امور را در انجام فعاليت هاسايه مي گسترد و مديران و مسئ

اين برنامه ريزي راهنما، مديران و مسئولان رده هاي پايين سازمان  اما. مي كند
به . را از وظيفه ي اصلي شان، كه برنامه ريزي عملياتي است، بي نياز نمي سازد

برنامه ريزي هاي عملياتي بپردازند و اهداف جزئي شده در واحد خود را تحقق 
  .بخشند
 ت بسيار به برنامه ريزي جامعشباهبرنامه ريزي عملياتي از جهات كلي  اصولاً

دارد، زيرا در برنامه ريزي عملياتي، هدف هاي عملياتي به جاي هدفهاي كلي 
قرار مي گيرند و نحوه ي ميل به آنها در قالب يك سري از عمليات پيش بيني 

به صورت برنامه عمليات در مي برنامه ريزي عملياتي، هدف جزئي  در. مي شود
جزء به جزء بيان مي شود برنامه ريزي عملياتي را مي  آيد و راه رسيدن به آن

توانيم پيش بيني عمليات براي نيل به هدف هاي معين با توجه و امكانات و 
. محدوديت ها و خطوط كلي ترسيم شده در برنامه ريزي جامع تعريف كنيم

همان گونه كه ملاحظه مي شود، هدف وپيش بيني عمليات براي ميل به آن، 
ي در تعريف برنامه ريزي اند كه اينك به توضيح اجمالي هر يك از اجزاي اصل

  .آنها مي پردازيم
  هدف

هدف براي اغلب ما واژه اي آشنا و مشخص است و در ابتدا ممكن است بحث 
هدف براي بيشتر  اما در واقع. درباره ي هدف، بحث در بديهيات به نظر برسد
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، از مقوله هاي مبهم است و آزمون ، اعم از مديران يا كاركنانافراد در سازمان
اين مسئله آن است كه اگر افراد در سازمان پرسيده شود هدف واحد يا سازمان 

ات موضوع بديهي هدف آشكار مي آنها چيست، از پاسخ آنان اشكالات و ابهام
بدين جهت بحث در مورد هدف و مشخص ساختن آن، از ضروريات . شود

، دقت، وقت، و نيروي ر ابتداي كار برنامه ريزياه ما دبرنامه ريزي است و هر گ
كافي صرف تدوين و تعيين هدفي درست و مناسب و مشخص و معين كنيم، 
گامهاي بعدي مان در كار برنامه ريزي با سهولت وسرعتي بيشتر برداشته خواهند 

به طور كلي هدف عبارت از نقطه اي است كه كوشش ها معطوف به . شد
برنامه ريزي مي توانيم هدف را نتيجه ي نهايي عملياتي  در. رسيدن به آن اند

هدف در برنامه ريزي عملياتي بايد . بدانيم كه مقصود برنامه ريز نيل به آن است
ف هاي به عبارت ديگر هد. مشخص و جزئي، قابل سنجش، و واقع بينانه باشد

. ند بودغير عملي، براي برنامه ريزي مفيد نخواه و عام و كلي، غير قابل سنجش
و هدف هايي همانند  »ارائه خدمات رفاهي« ،»تغيير و اصلاح نظام اداري« مثلاً

د آنها را محدود و آنها صورت هاي كلي هدف اند و براي برنامه ريزي باي
  .مشخص ساخت
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  فصل چهارم

  

                  

  سازماندهي

  

  سازماندهي: مل چهارصـف

  
اي از افراد كه توانايي  يك پديده اجتماعي بوده و از جمع عده سازمان،

همكاري داشته و با ايجاد روابط گوناگون براي نيل به هدف مشتركي كوشش 
ها به صورت يكسان و مشابه وجود  آنچه در سازمان. شود نمايند، تشكيل مي مي

نتيجه، همكاري و هماهنگي است براي  دارد، اصل نياز به تقسيم كار و در
  .وصول به هدف كه در حقيقت به منظور نيازهاي معيني تعيين گرديده است
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  تعريف سازماندهي 

در معناي . توان گفت، اصطلاح سازمان در مديريت دو معناي متداول دارد مي
براي مثال هر . شود اول آن، سازمان به هر مؤسسه يا گروه كاري اطلاق مي

در معناي . توانيم سازمان بناميم ه يا اداره دولتي يا هر تيم ورزشي را ميمدرس
دهي، يعني جريان نظم و ترتيب دادن به كار و فعاليت و  دوم، فراگرد سازمان

هاي معين،  تقسيم و تكليف آن به افراد، به منظور انجام دادن كار و تحقق هدف
ازمان است و ساختار سازمان، دهي، ايجاد ساختار س در نتيجه سازمان. باشد مي

روابطي منظم و منطقي كه لازمه فعاليت اعضاي سازمان است را به وجود 
دهي، طرق و وسايل منظمي براي تفكيك و هماهنگي  به وسيله سازمان. آورد مي

چنانچه دو  .شود مي هاي سازمان فراهم منابع انساني و مادي جهت تحقق هدف
ه اي براي رسيدن به هدفهاي مشترك همكاري يا چند نفر به طريق هماهنگ شد

و اشتراك مساعي كنند، در اين صورت افراد مزبور يك سازمان را به شكل 
بنابراين، وظيفه سازماندهي مديريت اصولاً مربوط مي . ساده تشكيل داده اند

شود به ايجاد يك طرح يا الگويي كه در چارچوب آن بتوان مجموعه امور يك 
اي قابل اجرا به گونه اي تقسيم كرد كه در رسيدن به هدفها و مؤسسه را به اجز

بسياري از نويسندگان مديريت بين . مقاصد مؤسسه به بهترين وجه تسهيل شود
  .سازمان رسمي و غيررسمي قايل به تفكيك شده اند

 نمودار سازماني

منظور از نمودار سازماني، نشان دادن ارتباط مشاغل با يكديگر و همچنين   
. هاست اي از اختيارات و مسئوليت تباط واحدهاي تابعه سازمان در قالب شبكهار

مراتب سازماني، تقسيم وظايف و  ي سلسله دهنده اين نوع نمودار، همچنين نشان
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مشاغل صفي و ستادي است كه معمولا در بيشتر كشورها به صورت هرمي 
  . شود و به نمودار هرمي نيز معروف است ترسيم مي

) هاي تشريح وظايف و سمت(اي براي شناسايي هاي سازماني، وسيلهنمودار  
نمودارهاي سازماني به عنوان وسيله برقراري . آيند اعضاي سازمان به شمار مي

  . باشد ها مي ارتباطات و جريان اطلاعات در سازمان
  انواع نمودار سازماني

و روابط مراتب اداري   تصوير طرح كلي سازمان، سلسله: نمودار ساده     
اين نوع نمودار، حاوي . نمايد واحدهاي تابع سازمان را به يكديگر مجسم مي

  . دهنده عناوين سازماني آنهاست ها بوده و نشان ها يا مقام پست
ريزي سازماني  ترين طرح دهي، شايد رايج اين نوع سازمان: نمودار وظايف   

مراتب  ده و سلسلههاي اصلي سازمان در بالاترين ر باشد كه در آن فعاليت
دهنده روابط واحدهاي  نمودار وظايف، همچنين نشان. مديريت منعكس است

ه در آن وظايف و هاي منظمي ك ي چهارگوشه اصلي است كه معمولا به وسيله
اين نمودار، داراي عناوين سازماني . باشد شوند، مي نوشته مي هاي اصلي فعاليت

  .اشدب و وظايف هر يك از واحدهاي مربوطه مي
هاي سازماني نشان داده  در اين نمودار، عناوين پست: نمودار كارگزيني  

  .نمايند ها را نيز در آن درج مي نام متصديان اين پست شود كه معمولاً مي
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  ساختار سازماني

ساختار سازماني براي نشان دادن و طبقه بندي فعاليت ها، نوع روابط بين افراد و 
ساختار سازماني هر سازمان ممكن است . ار مي روداختيارات افراد سازمان بك

  :شامل يكي از روابط زير باشد
در اين نوع تفكيك واحدهاي مختلف بر اساس ماهيت كارها و  :تفكيك افقي

با توجه به محدوديت هاي مادي، علمي، فني و . وظايف خود جدا مي شوند
، بالا رفتن انساني تفكيك افقي موجب راحت تر و كم هزينه تر شدن آموزش

سطح بهره وري،تشكيل گروه هاي متخصص و بالا رفتن ضريب جانشيني مي 
تفكيك افقي در سازمان هاي ورزشي به دو روش تفكيك افقي بر اساس .شود

  .نوع محصول و بر اساس وظيفه تقسيم ميگردد
از مزاياي تفكيك بر اساس نوع خدمت يا توليد مي توان به روشن بودن 

عملياتي و استقلال نسبي آنان، سهولت ارزشيابي عملكرد  اختيارات مديران
سازمان بر اساس نوع خدمت و توسعه همكاري اشاره كرد و از محدوديت هاي 
آن تضعيف گروه هاي تخصصي به علت پراكنده شدن آن ها در واحدهاي 
مختلف و بوجود آمدن ناهماهنگي احتمالي بين واحد هاي توليد يا خدماتي در 

  .است كل سازمان
اين نوع تقسيم بندي مراتب جدا بودن واحدها را از لحاظ  :تفكيك عمودي

اين . عمودي و طولي يا به عبارت ديگر عمق ساختار سازمان ها را نشان مي دهد
تفكيك بر اساس تعداد سطوح سلسله مراتب اداري مي باشد و عامل تعيين 

مدير به طور مؤثر به تعداد زيردستاني كه يك . كنندة آن حيطه نظارت است
هدايت مي كند يا تعداد زير دستاني كه به يك مدير گزارش مي دهند حيطة 
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اگر حيطه نظارت گسترده باشد، مدير تعداد بيشتري زير . نظارت مي گويند
با . دست دارد و اگر اين حيطه محدود باشد تعداد زير دستان محدود خواهد بود

كتر باشد، سازمان از نظر عمودي يكسان بودن شرايط هرچه حيطه نظارت كوچ
بزرگتر مي شود و در نتيجه پيچيدگي فراوان تري پديدار مي گردد، چون با 

  .ارتباطات بيشتر و هماهنگي و نظارت دقيق تر است
درجه اي را كه در آن محل استقرار واحدهاي مختلف سازمان  :تفكيك مكاني

اين تفكيكي مي تواند . نداز نظر جغرافيايي پراكنده  است، تفكيكي مكاني گوي
مزيت اصلي اين نوع تفكيك، سرعت و سهولت شناخت . افقي يا عمودي باشد

در شرايطي كه مناطق مختلف با يكديگر . نيازهاي هر منطقه و رفع آن مي باشد
تفاوت دارند اين نوع ساختار مفيد است و مي تواند پاسخگوي نيازهاي متفاوت 

چون نياز به ابزار كنترل، . را به دنبال دارد پراكندگي مكاني پيچيدگي. باشد
براي مثال واحدهاي اداري، فني و مالي . هماهنگي و ارتباطات زيادتر مي شود

  .همگي در هر يك از ادرات تربيت بدني مناطق و استانها وجود دارد
در اغلب سازمان ها بنا به مقتضيات مختلف آنها تركيبي از انواع  :ساختار تركيبي

بنابراين، سازمان در هر رده و شاخه از نمودار خود با . صورت مي گيرد ساختار
توجه به شرايط و نيازهايي كه برايش به وجود آمد، ساختار خاصي را به كار 

براي مثال فدراسيون هاي ورزشي در سازمان تربيت بدني بر اساس . مي گيرد
  .نوع مشتري و معاونت ها بر اساس وظيفه تفكيك شده اند

  در سازمان يم كار و طبقه بندي وظايفتقس

بعد  .فاده قرار گرفتتقسيم كار ابتدا توسط آدام اسميت مطرح شد و مورد است
له تقسيم كار را به عنوان يكي از گامهاي اساسي أاز او ديگران نيز بتدريج مس
بحث تقسيم كار در مورد سيستم هاي زنده مثل . براي سازمان مطرح كردند
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و گياه نيز مورد توجه قرار گرفت و يكي از عوامل اساسي در انسان ، حيوان 
، مجموعه اي از سلولها به نام گياهتكامل موجود زنده از يك سلول گرفته تا 

از اين رو بعضي از علماي مديريت مثل . بين سلولها است موضوع تقسيم كار
ضوع مو. هنري فايول تقسيم كار را يكي از قوانين طبيعي به حساب مي آورند

تقسيم كار كه همراه با كلمه سازمان يا سيستم مفهوم پيدا مي كند نه تنها اولين 
  .گام بلكه از مهمترين گامها در امر سازماندهي است

يا به عبارت بهتر طبقه بندي در يك سازمان به صورتهاي مختلف  تقسيم كار
كه آنچه كه مسلم مي باشد اين است . مورد بحث و بررسي قرار گرفته است

يك طبقه بندي ايده آل يا بهينه كه براي كليه سازمانها و وضعيتهاي مختلف 
بنابراين چارچوب هاي مختلفي را براي طبقه بندي  .وجود ندارد ،قابل اجرا باشد

سازمانها پيشنهاد و تجربه كرده اند كه انواع مهم و اساسي آن را توضيح مي 
  : دهيم 

  بر حسب تعدادسازمان  
زمان بر اساس تعداد روشي است كه در ارتش هاي قديم و طبقه بندي سا

سازمانهاي قبيله اي رايج بوده است و امروز روشي كهنه و قديمي به شمار مي 
د، اين روش از سازماندهي افرا. رود، اگر چه هنوز كاربردهاي مشخصي دارد

كند  رمانده تحقق پيدا مي، زير نظر يك مدير يا فبراي انجام كار مشابه و يكسان
با چه وسيله اي كار كنند  ، اينكه افراد چه كار بايد بكنند، كجا وو در آن

بلكه اهميت آن در تعداد افرادي است كه در آن مجموعه درگير  ،اهميت ندارد
شته اهميت اين روش از سازماندهي به چند دليل در طول قرنهاي گذ.ده اندش

از دلايل كاهش  .مرتب كاهش يافته است و همچنان در حال كاهش است
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اهميت آن يكي گسترش و توسعه تكنولوژي است كه تخصصها و مهارتهاي 
روهي كه داراي افراد متخصص گوناگوني را طلب مي نمايد، دوم اينكه گ

م اينكه تقسيم بندي بر سو ، از كارايي بيشتري برخوردار خواهند بود، وهستند
بدين ترتيب  .د دارد، فقط در پايين ترين سطح سازماني كاربرحسب تعداد

به . اهميت اين نوع طبقه بندي سازماني به طور پيوسته رو به كاهش مي باشد
ي براي عرضه آن طوري كه در سازمان هاي تكامل يافته و پيچيده امروز جاي

  .طبقه بندي بر حسب تعداد را نشان مي دهد 4-1شكل . نمي باشد
  
  
  
  
  
  
  
  

  طبقه بندي بر حسب تعداد : 4-1شكل
  

  زمان بر حسب هدفسا

مبناي تشكيل بيشتر مؤسسات دولتي هدف و يا نوع خدمتي است كه سازمان 
در سازمان بر حسب هدف، كليه واحدهاي . براي تحقق آن به وجود مي آيد

اداري و وظايفي كه براي اجاي هدف خاصي لازم است، در دستگاه واحدي 
ر اينصورت كلية مثلاً هدف ايجاد امنيت ملي باشد، د. متمركز مي گردد
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نيروهاي نظامي و انتظامي براي ايجاد امنيت در كشور بسيج و متمركز  مي 
بسياري از مؤسسات امروزي در كشور بر اساس نوع هدف تشكيل . گردند

وم و تحقيقات وزارت خارجي، وزارت بازرگاني، وزرات عل: گرديده اند مانند
  :اين نوع طبقه بندي محاسني دارد از جمله ...و
  .باعث سرعت عمل و تسريع در حل مسائل مورد ابتلا مي گردد -1
اين نوع طبقه بندي تا حد قابل توجهي از تكرار و اجراي وظايف به وسيلة  -2

  .دستگاه هاي متعدد جلوگيري مي كند
با مقاصد دولت مطابق بوده و موجب بهبود روابط بين دولت و مردم مي  -3

  .شود
  .كند عمل هماهنگي را تسهيل مي -4

  :همچنين طبقه بندي بر اساس هدف داراي معايبي نيز مي باشد كه شامل
انگيزه خود مختاري رؤساي دستگاه هاي دولتي را تقويت مي كند و اين امر  -1

  .موجب عدم همكاري با ديگر سازمانها را يم شود
چون هدف در اولويت كار مي باشد احتمال دارد چگونگي اجراي عمليات  -2

  .شهاي انجام كار توجه كافي مبذول نگرددوو به رو
  
  

  سازمان بر حسب نوع عمليات 

در سازما بر حسب نوع عمليات، كليه كارمنداني كه حرفه معيني دارند، و يا 
. ابزار و ادوات مشابهي را بكار مي برند، در دستگاه واحدي متمركز مي گردند

و ساير موارد بدين ترتيب براي امور مهندسي، فرهنگي، پزشكي، ورزشي 
سازمان تربيت بدني كه . تخصصي، دستگاه مستقل و جداگانه تشكيل مي گردد
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از افراد متخصص و كارشناسان ورزش تشكيل شده اند، امور ورزشي تمامي 
  . فدراسيون ها و ادارات تربيت بدني را رسيدگي مي كنند

  :محاسن اين نوع تقسيم بندي شامل
رفت هاي فني و حرفه اي را تسهيل مي كند حصول حداكثر  استفاده از پيش -1

  .و زمينه مساعدي براي اجراي اصل تخصص و تقسيم كار فراهم مي نمايد
در اين تقيم بندي يك نوع تمركز ايجاد مي شود كه باعث صرفه جويي در  -2

  .كارها و وسايل و امكانات مي گردد
  .ار مي روداين طبقه بندي وسيلة مفيدي به منظور نظارت مركزي بهش م -3

  :در مقابل محاسن شمررده شده، معايبي نيز دارد كه به قرار زير مي باشد
  .توسعه و تعميم سازمان بر حسب نوع عمليات عملي نيست -1
توسعه سازمان جهت وصول به هدف هاي سازمان هاي مختلف دولتي را به  -2

  .خطر خواهد انداخت
حسب نوع عمليات تشكيل مي تطبيق و هماهنگي امور سازمان هايي كه بر  -3

شوند به قدري مهم است كه اخلال و يا عدم همكاري يك سازمان موجب 
  .شكست مقاصد سازمان هاي ديگر مي گردد

  

  

  برحسب وظيفه موسسه سازمان

سسه انجام چيز هايي مربوط مي شود كه يك مؤ طبقه بندي بر حسب وظيفه به
ف يكسان يا تخصص خاصي را در آن كليه افرادي كه وظاي معمولاً مي دهد و

اين نوع تقسيم كار رايج . بر عهده گرفته اند در يك قسمت متمر كز مي شوند
نوع تقسيم كار است و هر اندازه پيشرفت علم و تكنولوژي تخصص هاي  ترين
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بيشتري را در رشته هاي مختلف علوم مطرح مي كند، كاربرد اين نوع تقسيم 
حسب وظيفه را گاهي طبقه بندي بر حسب نوع كار بيشتر مي شود طبقه بندي بر 

سسه را مي توان به سه وظايف اصلي يك مؤ. ص نيز مي نامندعمليات يا تخص
واحد هاي توليد، فروش و امور : حد اصلي تقسيم كرد كه عبارتند ازبخش يا وا

واحد توليد وظيفه ايجاد مطلوبيت در كالا و خدمات و يا افزايش . مالي
مين وسائل و تسهيلات براي توليد ا به عبارت ديگر وظيفه تأآنها و يمطلوبيت 

  .خدمات را به عهده دارد كالا و
كالا يا خدمات  واحد فروش وظيفه يافتن مشتري هايي را دارد كه روي قيمت

همچنين وظيفه بررسي براي ايجاد رابطه مناسب بين عرضه و . توافق داشته باشد
واحد امور مالي وظيفه جمع كردن، . ه داردالا و خدمات را نيز به عهدتقاضاي ك

ايي هاي شركت يا مؤسسه ، توسعه و افزايش دادن سرمايه و دارحفاظت كردن
ت ، كلييا نام گذاري ها براي تقسيم بندياين اصطلاحات . را انجام مي دهد

سسه در يك مؤ مثلاً. ندارد و بر حسب نوع موسسه ممكن است تغيير پيدا كند
، توليد فروش يا بازار يابي و امور مالي ا به قسمت هاي مهندسيتي فعاليت هصنع

در يك فروشگاه بزرگ، فعاليتها به قسمت هاي خريد، فروش . تقسيم مي گردد
و  ، حملآهن فعاليتها به قسمت هاي عملياتسسه راه در يك مؤ و امور مالي و

 تها اصلاًسسات بعضي از فعاليدر برخي از مؤ. نقل و امور مالي تقسيم مي شود
در بيمارستانها قسمت  مثلاً .و يا اهميت آنها بسيار ناچيز استمفهوم ندارند 

در مساجد و كليساها و اماكن مذهبي قسمت توليد وجود ندارد و اگر  ، وروشف
فعاليتهايي جزئي در اين گونه موارد يافت شود اين فعاليتها در ساير قسمت ها 

  .ادغام مي گردد



٧٧ 

  

 

  

 و سرپرستي سازمان اصول مديريت

مطلق آن هرگز  شت كه طبقه بندي بر حسب وظيفه به شكلالبته بايد توجه دا
ه ي اجزاي آن سازمان را سسه بزرگ تعميم پيدا كند و همنمي تواند در يك مؤ

اين امكان وجود ندارد كه ماشين نويس هاي يك سازمان  ، مثلاًشامل شود
بزرگ يا يك وزارتخانه را حتي در محدوده ي يك استان يا يك شهر بتوان در 

سومين و مهمترين ضعف اين نوع . و تحت يك مديريت متمركز نمود جا يك
و حرفه گرايي است كه از اهميت  طبقه بندي تشديد بينش و تفكر صنف گرايي

يك ، يك مهندس توليد و يا يك حسابدار. تأكيد بر هدفهاي مؤسسه مي كاهد
 م انداز، كا ر و رشد مي كند كمتر به چشفروشنده كه در قسمت هاي تخصصي

وظيفه اي  سسه به عنوان يك مجموعه توجه دارد و گرايشات شغلي ويك مؤ
، اين رو كار هماهنگي بين قسمت ها ثير مي گذارد ازدر رفتار و اعمال او تأ

  .دشوار مي شود نسبتاً
  مي دهد نوع نمودار از طبقه بندي بر حسب وظيفه را نشان   4-2شكل 

  
  ب وظيفهع ساده از طبقه بندي بر حسنو :4-2شكل
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  برحسب ناحيه يا منطقه جغرافيايي سازمان
سساتي مفيد است كه عمليات بر حسب منطقه جغرا فيايي براي مؤ طبقه بندي

در منطقه وسيعي گسترش دارد بخصوص اگر اين عمليات مشابه باشند مثل  آنها
، گاه هاي زنجيره اي يا خدمات پستي، آموزشفروش كالا توسط فروش

در ميان وظايف  .و بهداشتي كه در سراسر كشور گسترده استفعاليتهاي غذايي 
سسات امور فروش و توليد بر اساس طبقه بندي منطقه اي تنظيم مي اصلي مؤ

شود ولي امور مالي معمولا بصورت متمركز انجام مي گيرد و كمتر در آن 
نوع طبقه بندي محسنات زيادي اين . سازماندهي منطقه اي به چشم مي خورد

كه تشريك وسايل محلي را در تصميم گيري ها تشويق مي كند و اين اول. دارد
دوم اينكه امكان استخدام  .باعث بهبود در هماهنگي فعاليتهاي محلي مي شود

افراد محلي افزايش مي يابد و اينگونه افراد وقت كمتري را در اياب و ذهاب 
سوم اينكه . تكمتر اس مزد آنها معمولاًمصرف مي نمايند و نرخ حقوق و دست

متقابل با مردم محل توسعه پيدا مي كند و زمينه رشد و شكوفايي محلي  ارتباط
وقتي توليد بر اساس منطقه اي سازماندهي مي گردد سعي  مثلاً .بيشتر مي شود

مي شود كه در محل كارخانه هاي مربوط نسب گردد و ضمن تحقق موارد نام 
پيدا كند و زمينه آموزش بيشتر براي  برده كار و فعاليت نيز در آن محل توسعه

  .مردم فراهم گردد
نيروهاي متخصص و نيروهاي  از نارسايي هاي اين نوع طبقه بندي يكي كمبود

كارآمد است كه شكلي از محدوديت براي اين نوع تقسيم كار به شمار مي 
طق مختلف مي باشد كه در هر حال دوم تكرار برخي از خدمات در منا .رود
بوط آن خدمات را در مركز خواهد داشت  و باعث افزايش هزينه ها سسه مرمؤ
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سوم اينكه كار كنترل مديريت در رده هاي بالا دشوار مي شود و . مي گردد
لازم است اهرم هاي كنترل قوي تري با هزينه هاي بيشتر توسط مديريت بكار 

  .گرفته شود
جغرافيايي را نشان  بر اساس قلمرويك نوع سازماندهي يا طبقه بندي  4-3شكل 

  .مي دهند
  
  
  
  
  
  
  

  طبقه بندي بر حسب قلمرو جغرافيايي :4-3شكل 
  

  

  بر اساس محصول سازمان

سسات و سازمان بر مبناي محصول يا خط محصول در مؤطبقه بندي فعاليتها 
هاي بزرگ كه داراي خط محصولات متعدد مي باشند از دير باز رايج بوده 

سه يا سند تكاملي به حساب مي آيد زيرا مؤفرآي اين نوع طبقه بندي يك. است
، خدمات و شركت هنگامي كه رشد مي كند، مديريت هاي توليد، فروش

مهندسي با حجم عظيمي از محصول روبه رو مي گردند و استاندارد حيطه 
مديريت مانع افزايش بيش از حد تعداد مديران  مستقيم مي گردد در اين حالت 
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صول با خط محصول ضرورت پيدا مي نمايد در اين گروه بندي بر اساس مح
 مدير هر قسمت كه محصول خاصي را توليد مي كند داراي نوع تقسيم كار

زير نظر و توسط او ... اختيارات وسيعي است كه امر فروش،توليد، كارگزيني و
بيوك و كاديلاك كه با اينكه از  مانند كار خانه هاي. ي گردداو اداره م

اما هر يك داراي واحد هاي توليد،  .جنرال موتورز هستندمحصولات شركت 
، كارگزيني و ساير قسمت هاي لازم هستند و با محصولات متعلق به فروش

صنايع ملي شده كه هر يك داراي كار خانه مستقل با واحد هاي تحت امر خود 
  .مي باشد

 از محسنات طبقه بندي بر حسب محصول يا خط محصول اين است كه استفاده
از  .بهتر از سرمايه تخصيص داده شده براي آن محصول را ممكن مي سازد

تخصيص ها و مهارتهاي پرسنل حداكثر استفاده را به عمل مي آورد و به ايجاد 
وقتي كه يك فرد با دانش و . نوعي خاص از هماهنگي كمك مي كند

يشتر و ب. اطلاعات لازم مسئوليت فروش مربوط به يك كالا را به عهده مي گيرد
بهتر مي تواند از تخصص و اطلاعات خود بهره مند شود و زمان بندي بهتري را 

مي تواند مسئوليت سود يك كالا يا يك  ضمناً .براي مشتري پيش بيني نمايد
  .نوع خدمات را در همان حيطه كاري متوجه مدير محصول كند

نطقه اي است نارسايي هاي اين نوع طبقه بندي شبيه نارسايي هاي طبقه بندي م
، در مديريت كه عبارت است الزام به استخدام افراد بيشتر با توانايي هاي لازم و

ل و فعاليتهاي مشابه و بالاخره مشك تحمل هزينه هاي بيشتر بخاطر تكرار خدمات
  .سسهت به منظور جلوگيري از پاشيدگي مؤكنترل در رده ي بالاي مديري
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  .حسب محصول مشاهده مي گردد سازمان با طبقه بندي بر 4-4 در شكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  طبقه بندي بر حسب محصول: 4-4شكل                            
  
  
  

  بر اساس اولويت بازار سازمان

يابي نيز به وجود طبقه بندي بر اساس بازار و بازار برخي طرحهاي جديد اخيراً
ممكن است اختلاف و طبقه بندي بازاريابي نيز  بين طبقه بندي بازار. آمده است

ه راههاي بازار يابي وجود داشته باشد كه اولي بيشتر به بازار كالا و دومي بيشتر ب
به راههاي بازاريابي ، مثل نحوه ي تبليغات آن كالا و دومي بيشتر گفته مي شود
، شيوه ي توزيع و نظاير حوه تبليغات آن كالا در رسانه ها، مثل نگفته مي شود

اساس بازار شبيه طبقه بندي بر حسب مشتري است و گاهي طبقه بندي بر . آن
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به جاي خط محصول و يا  شبيه طبقه بندي بر حسب محصول است اما در اينجا
 .، بازار محصول و نحوه ي بهتر توزيع و ارائه آن به مشتري استنوع مشتري

محسنات و  .يك نوع طبقه بندي بر حسب بازار را نشان مي دهد 4-9شكل 
ايي كه در مورد طبقه بندي بر حسب محصول و مشتري بيان شد نارسايي ه

  .درباره طبقه بندي بازار نيز كم و بيش صدق مي كند

  
  طبقه بندي بر حسب الويت هاي بازار: 4-5شكل 

  

  ساخت سازمان ماتريسي و پروژه اي

يكي از ساختهاي سازماني كه نوعي طبقه بندي جديد محسوب مي گردد 
يا » مديريت پروژه« و گاهي » سازمان شبكه«كه گاهي  سازمان ماتريسي است

  .نيز ناميده مي شود» مديريت محصول«
سازمان ماتريسي . ا سازمان ماتريسي كمي تفاوت داردالبته مديريت پروژه اي ب
، تركيبي از طبقه براي يك شركت مهندسي پيداست 4-6همانطور كه در شكل 

  .وظيفه مي باشدطبقه بندي بر حسب  بندي بر حسب محصول و
سازمان پروژه اي يا همانطور كه گفته شد مديريت پروژه به اين دليل مورد 
توجه شركتها و ارباب رجوع قرار مي گيرد كه مثل سازمان ماتريسي و حتي 

 4-6بيشتر از آن روي نتايج نهايي كار تمركز پيدا مي كند و آنطور كه از شكل 
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روژه همه ي اختيارات را براي براي يك شركت مهندسي مشخص است مدير پ
  .تمام كردن كار در دست دارد

سازمان پروژه اي نظير آنچه نشان داده شده است اگر چه محسناتي دارد اما 
در خيلي از موارد به افراد  مثلاً. است لات و نارسايي هايي نيز بر آن مرتبطمشك

وقت براي  متخصص براي تمام وقت نيازي نيست و يا اينكه افراد متخصص تمام
از همينطور ممكن است پروژه براي مدت كوتاهي ني. آن پروژه يافت نمي شود

سيس و راه اندازي آزمايشگاه هزينه هاي زيادي به آزمايشگاه داشته باشد كه تأ
اين اشكال در سازمان ماتريسي تا حدودي برطرف شده است زيرا . برمي دارد

هاي مختلف به كار برد و مي توان متخصصان و تجهيزات را براي پروژه 
مشكل ديگر در سازمان پروژه اي اين . هماهنگي آن نيز كاملا امكان پذير است

است كه افراد متخصص ترجيح مي دهند در مركزي مشغول باشند كه با ساير 
همچنين پروژه ممكن است . پژوهشگران و صاحب نظران در تماس مداوم باشند

ر حالي كه پرسنل يك سازمان ترجيح مي پس از مدت كوتاهي به اتمام برسد د
از . در لحظه امكان خاتمه خدمت آنها نرسدهند داراي امنيت شغلي باشند و ه

طرفي در سازمان ماتريسي يك نوع فرماندهي دو گانه مشاهده مي گردد كه 
يي ها مورد در قبال انحراف از برنامه ها و نارسا مشكل مي توان كسي را مستقيماً

اين ممكن است كار به اصطكاك و سردرگمي كشيده رد بنابرسوال قرار دا
در سازمان ماتريسي براي حل اين مشكل مي كوشند اختيارات لازم به . شود

مديران پروژه براي بهره گيري از امكانات مديران وظيفه اي داده شود تا اختلال 
  .و دوگانگي در فرماندهي از بين برود
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كيد بيشتر را به نتايج كاري مي ه خاطر اينكه تأريسي و پروژه اي بسازمانهاي مات
دهند كه به آينده مربوط است، براي برنامه ها و فعاليت هاي در حال تغيير 
مناسب مي باشند و مي توانند نسبت به تغييرات، عكس العمل مناسب را در 

  .ساختار سازماني نشان دهند و همين امر كاربرد آنها را زياد كرده است
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  سازمان ماتريسي در مهندسي: 4-6شكل 
  محسنات و معايب تقسيم كار

اصولا تشكيل سازمان بدون تقسيم كار يا طبقه بندي وظايف امكان پذير نيست 
و هر نوع نمودار سازماني كه مبين سازماندهي مي باشد خود نشان دهنده ي 

عي شود كه البته در طبقه بندي وظايف بايد س. ايف استظنوعي تقسيم كار و و
عوامل مهمي كه در كارايي سازمان دخالت دارند در نظر گرفته شود و طبقه 
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بندي وظايف به صورتي انجام گيرد كه حداكثر كارايي در سازمان به وجود 
عواملي كه در تقسيم كار دخالت دارند ممكن است عوامل فرهنگي، . آيد

  .نظامي، اقتصادي و سياسي باشند
را كه در اين تركيبي از طبقه بندي وظايفي  معمولاًدر سازماندهي موسسات 

تقسيم وظايف بر حسب يك  اصولاً.فصل به آن اشاره شد، ملاحظه مي كنيم
عامل و ادامه آن تا جزئي ترين فعاليت هاي سازمان باعث به وجود آمدن 

  .غير ممكن است بوروكراسي گسترده و عدم كارايي مي شود و عملاً
ه هرچه اين ر به اجزاء كوچك مطرح است اين است كآنچه كه در تقسيم كا 

، كارها آسان تر، يكنواخت تر و تكراري تر مي شود و تقسيم كار بيشتر باشد
اين نوع كارها احتياجات رواني فرد را تامين نمي كند و باعث از خود بيگانگي 

  .افراد مي گردد
مختلفي به كار براي حل مسائل و مشكلات روانشناسي در تقسيم كار شيوه هاي 

گرفته مي شود كه از جمله آنها توسعه شغلي و زمينه سازي براي تكامل و 
يعني افراد به جاي . تحقيق در آن رشته و همچنين چرخش در مشاغل است

اينكه براي هميشه يك شغل داشته باشند، شغل هاي متنوع و مربوط به يكديگر 
وط به يك كار بين اعضاي را انتخاب ميكنند و در حقيقت شغلهاي مختلف مرب

ن چرخش شغل در اكثر البته بايد توجه داشت كه اي. سازمان دور مي زند
  .سسات امكان پذير نيستسازمانها و مؤ
  صف و ستاد

موضوع صف و ستاد يكي از موضوعات مهم در مديريت سازمانهاي بزرگ 
 است و هراندازه سازمانها بزرگ تر و پيچيده تر شوند وجود صف و ستاد،
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تشخيص وظايف هر يك و روابط بين آنها از اهميت بيشتري برخوردار خواهد 
  .بود

. ضوعي به نام صف و ستاد مطرح نيستمو در سازمانهاي كوچك و ساده اصولاً
در اين سازمانها يك مدير به تنهايي قادر است افراد زير دست خود را 

وقتي سازمان . گيرد سازماندهي كند و رهبري آنها را در همه زمينه ها به عهده
يك مدير  گسترده مي شود و تخصصهاي مختلف در آن شكل مي گيرد،

فرماندهي را در همه زمينه ها و بدون كمكهاي جنبي و  قدرت هماهنگي و
عمر انسان براي  زيرا كه اولاً ،افراد ديگر نمي تواند داشته باشدتخصصي از 
قدرت و حيطه ي  نياً، ثاه تخصصها ومهارتها كفايت نمي كندفراگيري هم

  .مديريت يك فرد محدود است، به وجود مي آيد كنترل و
  صف و وظايف آن

مين هدفهاي در تأ فعاليتهاي صف در يك سازمان فعاليتهايي هستند كه مستقيماً 
در سازمانهاي صنعتي هميشه واحد  مثلاً .آن سازمان نقش تعيين كننده دارند

واحدهاي تحقيقات و گسترش و امور  هاي مربوط به توليد و فروش و بعضاً
با هدف سازمان يعني ارائه كالا به بازار و به دست آوردن منافع  مالي كه مستقيماً

رستانها عمليات در بيما. ، واحد هاي صف به حساب مي آيندارتباط پيدا ميكنند
  .فعاليتهاي صف محسوب مي گردند طبي و پرستاري جزء

دتر نقش خود را در موفقيت سازمان نمايان مي از نظر زماني، فعاليتهاي صف زو
  .سازند و شروع آن نيز همواره قبل از فعاليتهاي ستاد مي باشد

  ستاد و وظايف آن

مين هستند كه به طور غير مستقيم در تأفعاليتهاي ستاد در يك سازمان فعاليتهايي 
به عبارت ديگر وظايف واحدهاي صف، وظايف . هدفهاي سازمان نقش دارند
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رائي است، در حالي كه وظايف واحدهاي ستاد وظايف مشورتي، برنامه اج
  .ريزي و خدمات تخصصي براي كمك به اجراي وظايف صف مي باشد

  
  انواع سازمانهاي صف و ستاد

سازمان «ه است كه عبارتند از به طور كلي سه نوع سازمان اصلي مطرح شد
درباره ي  .»و ستاد سازمان صف«و » سازمان ستاد يا سازمان تخصصي« ،»صف

نشان داده شده اند  4-9و  4-8و  4-7اين سه نوع سازمان كه به ترتيب در شكل 
چهارخانه هاي تيره پرسنل صف و چهارخانه هاي روشن  .توضيح مي دهيم

  .پرسنل ستاد را نشان مي دهد
  
  
  

  
  

  سازمان صف : 4-7شكل
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  سازمان ستاد يا سازمان تخصصي : 4-8شكل 
  
  
  
  
  
  
  

  سازمان صف و ستاد : 4-9شكل 
  

 سازمان صف -1

سازمان صف داراي ساختمان هرمي با سلسله مراتب ساده اي است كه در آن 
همه مديران يك سطح سازماني به يك مدير عمومي در سطح بالاتر از خود 

در يك سازمان صف مطلق هيچ نوع خدمات كمكي و . گزارش مي دهند
ليت تمام مراحل برنامه ريزي، ه طور كامل مسئوارد، و هر مدير بستادي وجود ند

  .هدايت و كنترل كار زير دستان خود را به عهده دارد
 سازمان ستاد -2

ت كه در آن مديريت صف وجود سازمان ستاد يك نوع سازمان تئوريك اس
هر مدير كار . ، مسئوليت هاي خاصي را به عهده دارندندارد، و تمام مديران
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سازمان گزارش مي دهد و در مورد تخصص مربوط  خود را به مديريت عمومي
  .به خود روي كاركنان زير دست خود فرماندهي و نظارت دارد

اين نوع سازمان ابتدا توسط فردريك تيلور به عنوان سازمان تخصصي با 
تيلور استدلال مي كرد كه چون كارها و فعاليت . سرپرستي چند جانبه مطرح شد
و يك فرد نمي تواند همه ي تخصصهاي لازم را ها در يك سازمان متنوع است 

براي سرپرستي كاركنان فراگيرد، پس بهتر است كه كاركنان در زمينه هاي 
در زمينه ي  بدين ترتيب يك نفر مثلاً. گوناگون باشند مختلف داراي سرپرستان

   .فني از يك مدير و در زمينه ي برنامه از مدير ديگري لازم است تبعيت نمايد
  

  ن صف و ستادسازما

سازمان صف و ستاد يك راه حل ميانه است كه در آن هم صف وجود دارد و 
اين نوع سازمان در حال حاضر رايج ترين نوع سازماني است كه . هم ستاد

در اين سازمان مديران دستورات لازم را از مدير بالاتر در رده . كاربرد دارد
  .در ارتباط هستندصف دريافت مي كنند، اما با مسئولان ستاد نيز 

سسات توليدي تمركز مديران صف بيشتر روي توليد و فروش است در در مؤ
واحدهاي . است ي ستادي روي برنامه ريزي و مشاورهحالي كه تمركز واحدها

بايد از طريق مديران صف به واحد هاي پايين  ستادي نظرات خود را معمولاً
  .ت خودداري كنندسازمان منتقل نمايند و از اعمال مستقيم نظرا
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  انواع ستاد

كلمه ستاد بيشتر براي كساني به كار مي رود كه در يك دفتر دور از توليد و 
  . درگير مسائل اجرائي نيستند اجرا كار مي كنند و مستقيماً

 ستاد عمومي -1

ستاد عمومي شامل آن دسته از كار كنان مي گردد كه وظيفه اصلي آنها 
به بالاترين مسئول  ظيفه  آنها مستقيماًو. هماهنگي و طراحي عمليات است

 اجرائي سازمان يا رياست سازمان مربوط مي گردد و كار آنها تنها توصيه و
ييد و امضاي بالاترين مسئول اجرائي يا رياست برنامه ريزي است آنها بايد با تأ

  .سازمان اتخاذ شود
ي وقتي ، بيش از وظايف مديريت است، ستاد عموماز آنجا كه كار هماهنگي

مورد پيدا مي كند كه سازمان از پيچيدگي خاص و كثرت وظايف برخوردار 
در يك سازمان بزرگ قسمت برنامه ريزي و بودجه و طراحي روابط  .باشد

گاهي ازستاد .كارگر و كارفرما مي تواند به عنوان ستاد عمومي مطرح شود
كزي يا ستاد عمومي به عنوان ستاد هماهنگ كننده و گاهي به عنوان ستاد مر

  .كل نام مي برند
  
 ستاد شخصي -2

براي تسهيل و كمك به  ستاد شخصي شامل كساني مي شود كه كار آنها تماماً
ستاد شخصي فقط در مقابل فردي كه . افراد خاص در سازمان صورت مي گيرد

مسئول مي باشد و  ،تشكيل شده است) رئيس سازمان معمولاً(براي كمك به او 
زمان ي براي اعمال نظرات خود روي قسمتهاي مختلف ساخود هيچگونه قدرت
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، مشاوران شخصي رئيس سازمان، منشي نمونه هاي ستاد شخصي. ندارد
  .مخصوص، و نظاير آن مي باشد

  
 ستاد تخصصي -3

ستاد تخصصي به وظايف تخصصي سازمان مربوط مي شود و برخلاف ستاد 
صي خدمات ، ستاد تخصط با رئيس يا يك نفر در تماس استشخصي كه فق

تخصصي خود را در اختيار كليه مديران و مسئولان سازمان مربوطه قرار مي 
ستاد تخصصي برخلاف ستادهاي عمومي و شخصي كه معمولا با بالاترين . دهد

  .و كار دارند فرد سازمان در ارتباط هستند، با همه سطوح سازمان سر

  ستاد مشورتي -الف

ائه طرحهاي لازم در زمينه هاي تخصصي سا و ارستاد مشورتي وظيفه شور با رؤ
در قبول  همانطور كه از نام ستاد پيداست مسئولان هيچ الزامي .به آنها را دارد

واحدهاي يك سازمان كه از نظرات ستاد . نها ندارندپيشنهادات و توصيه هاي آ
ا ايجاد كنند خود مشورتي استفاده ميكنند در صورتي كه مخارج جداگانه اي ر

، مگر آنكه اين ستاد به عنوان ت به تأمين و پرداخت آن اقدام نمايندبايد نسب
يك قسمت از سازمان شناخته شود و انجام وظيفه نمايد و بودجه آن مستقل از 

نفع اين روش اين است كه به نظرات ستاد مشورتي  .ميزان فعاليتهايش باشد
ن جلوگيري بيشتر اهميت داده مي شود و از ارجاع كارهاي غير ضروري به آ

  .مي گردد
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  ستاد خدمات -ب

، خدماتي مثل تداركات و كار پردازيستاد خدمات واحدي است كه فعاليتهاي 
اين ستاد برخلاف ستاد . انبارداري، حمل و نقل و نظاير آن را به عهده دارد

مشورتي داراي اختياراتي است كه در ارتباط با مديران صف اعمال مي شود و 
. اجراي اين نوع عمليات را از طريق اين ستاد انجام دهند مديران صف موظفند

از اين رو مي توان . مديريت صف خود نسبت به خريد آنها اقدام مي نمايد مثلاً
. گفت كه وجود ستاد خدمات باعث محدود شدن اختيارات صف مي گردد

  .ستاد خدمات را گاهي ستاد كمكي نيز مي نامند
  
  ستاد نظارت وكنترل -ج

نترل زير نظر يكي از مديران بالاي صف به منظور كنترل و نظارت بر ستاد ك
واحدهاي بازرسي و . وجود مي آيدبخشي از وظايف مديران سطوح پايين تر به 

نظارت كه زير نظر مقامات بالاي سازمان ايجاد مي شود و كار آنها بازرسي و 
اظهار نظر و كنترل مديران پايين تر مي باشد نوعي واحد ستاد نظارت و كنترل 

البته بايد توجه داشت كه هر نوع تصميم گيري در اين . محسوب مي گردد
انجام مي شود و كار ستاد تهيه اطلاعات و ارزيابي مورد توسط مسئولان صف 

اما از آنجا كه اين وظيفه . آنها و گزارش به مسئولان جهت تصميم گيري است
توسط يكي از مديران بالاي صف به او واگذار شده است، مديران سطوح پايين 
نيز موظف خواهند بود كه همكاري لازم را براي اجراي دقيق وظايف او به 

  .رندعمل آو
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  ستاد وظيفه اي  -د

. ستاد وظيفه اي ستادي است كه براي انجام مأموريت خاصي تشكيل مي گردد
فرد مسئول در اين ستاد مي تواند مدير صف يا مدير ستاد باشد كه به خاطر 

در آن مورد به آشنايي او با آن وظيفه ي خاص، مسئوليت ستاد وظيفه اي را نيز 
ستاد فني كه نوعي ستاد وظيفه اي براي كنترل تشكيل . او محول نموده اند

مسائل فني توليد وكالا است، يا تشكيل ستاد مالي كه توسط مدير امور مالي 
به منظور فرم دادن به كليه اسناد مالي واحدهاي سازمان به وجود ) مدير صف(

 .از موارد ستاد وظيفه اي مي باشندمي آيد 
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  فصل پنجم
  

  ارتباطات
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  طـاتارتبـا:  فصل پنجم

  
گروهي .اغلب افراد برداشتي روشن و واضح از ارتباطات در ذهن ندارند

رسال و دريافت نامه ها منحصر به مكاتبات اداري و ا ارتباطات را در سازمان،
گروهي ديگر از . ي گيرندمي دانند وآن را مترادف مكاتبات اداري درنظرم

، وسايل ارتباطي مثل تلفن، تلگراف، راديو و امثال آن را به ذهن ارتباطات
برخي افراد ارتباطات را در مقابل ضوابط و مقررات قرار مي  .تداعي مي كنند

به زعم اينان ارتباطات . خود را به ضوابط بدهنددهند ومعتقدند روابط بايد جاي 
به هر حال از ارتباطات معاني و برداشت . همان روابط شخصي وغير ارادي اند

هايي گوناگون در ذهن افراد وجود دارد و شايد به همين علت است كه 
واژه  نويسنده اي در تعريف ارتباطات آن را به آفتاب پرست تشبيه كرده است،

  .ر ذهن به رنگي خاص درمي آيد و مفهومي ويژه به خود مي گيرده اي كه در
، ما در مديريت، ارتباطات را انتقال وجود تنوع برداشت ها از ارتباطات با    

اطلاعات، مفاهيم، و معاني بين افراد سازمان تعريف مي كنيم ومنظور ما از 
نيز شامل مي اطلاعات تنها وقايع و نظرات نيست، بلكه احساسات و عواطف را 

بنابراين زماني كه اطلاع يا خبري را به فردي مي دهيم يا نظرمان را برايش . شود
كه در نگاه، بازگو مي كنيم با او ارتباط برقرار كرده ايم، و همين طور زماني 

، يا لحن صدايمان نكته اي هست كه بازگو كنندة حالت چهره طرز رفتار
باز ارتباط  يحـاً خواسته باشيم،احساسات وعواطف است، بدون آن كه صر

  : بدين ترتيب ارتباطات عبارت اند از. برقرار كرده ايم
ر سازمان با انتقال وتبادل اطلاعات، معاني ومفاهيم و احساس ها بين افراد د«

  »واسطه يا بي واسطه
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به طور ساده ارتباطات در سازمان جرياني هستند كه ضمن آن مي كوشند تا 
. ود را از طريق پيام هاي عادي نمادي به يكديگر انتقال دهندمفاهيم و مقاصد خ

كه به ارتباط شكل  همان طور كه از اين تعريف برمي آيد، افراد انساني هستند
مي دهند و ارتباطات همواره بين انسان ها برقرار مي شوند و نتايج اطلاعاتي 

وسايل ارتباطي  مورد استفادة آن ها قرار مي گيرند، ولي در اين ميان ابزار و
اطلاعات  پاره اي وسايل ارتباطي واطلاعاتي چون رايانه ها،. نقشي عمده دارند

مواقع لزوم  در را دريافت مي كنند، پرورش مي دهند، و ذخيره مي كنند و
بدين جهت برخي ازنويسندگان اين نوع . دراختيار متقاضيان قرار مي دهند

انسان  اطاتدر برابر ارتب ن دانسته وآن راتباطات را ارتباطات بين انسان و ماشيرا
در حالي كه به زعم نگارنده درتمامي احوال ارتباطات بين . با انسان قرار داده اند

انسان ها برقرار مي شوند، واين ذهن آدمي است كه به ارتباطات معني مي دهد، 
ك منتها گاهي اوقات اين ارتباط مستقيم است وگاهي غير مستقيم و به وسيلة ي

در اين حالت باز انسان ها هستند كه با هم . ماشين يا ابزار ارتباطي انجام مي شود
ارتباط برقرار مي كنند، با اين تفاوت كه وسيله و ماشين بين آن ها قرار مي گيرد 

  .و به فرض ارتباطشان را تسهيل يا تسريع يا همزمان  مي كند
  يند ارتباطآفر

طور ساده در الگويي كه شامل سه جزء اصلي مي توانيم به  فرايند ارتباط را
  )  5ـ 1شكل .(دة پيام است، نشان دهيمارتباط؛ يعني فرستندة پيام، پيام، وگيرن

   
  

  الگوي سادة ارتباط: 5ـ 1شكل 

 پيام گيرنده پيام دة پيامفرستن
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در فرايند ارتباطي لازم  ءواضح است كه براي ايجاد ارتباط وجود اين اجزا
به اين پرسش . قوع نخواهد پيوستاست، وهرگاه جزئي مفقود باشد، ارتباط به و

اگر دريك جنگل متروك ودور افتاده و نا مسكون، در نيمه شبي «: توجه كنيد
زمستاني و بسيار سرد، درختي كهنسال از سنگيني برف بشكند و فرو افتد آيا 

 پاسخ شما چيست؟ صدايي شنيده مي شود يا خير؟» صدايي شنيده خواهد شد؟
سخ منفي است، زيرا ازتوصيفات مندرج در پرسش همانطوركه حدس زده ايد پا

اين طور بر مي آيد كه شنونده يا گيرنده اي در آن شرايط وجود ندارد كه صدا 
درخت در سكوت جنگل صدايي به وجود مي را بشنوند؛ اگرچه از شكستن 

همچنين سخنراني كه مطالبي تكراري و كسل كننده . آيد كه  قابل شنيدن  است
برنامه اي تبليغاتي كه كسي بدان توجه نمي كند، و اطلاعيه  بيان مي دارد،

يي از ارتباطات ناقص و آن را نمي خواند، همه مثال ها يواعلاميه اي كه كس
بنابراين وقتي جريان ارتباطي كامل برقرار مي شود كه هر سه . نده اندگير بدون

  .جزء الگوي فوق موجود مي باشد
  فرستنده پيام 

زمان، در يك سا. نبع اطلاعات، آغازگر جريان ارتباطي استفرستنده يا م   
ي باشد كه مي خواهد دستوري به زير دستانش فرستندة پيام ممكن است مدير

همان . رئيس خود تسليم كندوسي كه مي خواهد گزارشي را به ابلاغ كند يا مرئ
 ميم ذهني خود را به صورت پيامي در طور كه اشاره شد، فرستندة پيام مفهو

نكته مهم آن است كه پيام بايد طوري انتخاب شود . آورد وآن را انتقال مي دهد
بسياري از . ده و گيرندة آن داشته باشدنمعني مشترك براي فرستكه يك 

مشكلات ارتباطي ناشي از انتخاب پيامي هستند كه در ذهن گيرنده مفهومي 
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سا مديراني بوده چه ب. سواي آنچه در ذهن فرستنده بوده است، ايجاد مي كند
داشته اندكه زيردستان آن را  اندكه رضايت خود را ازمرئوسانشان به نحوي ابراز

بگونه اي ديگرتعبيركرده اند، وچه بسيار مرئوساني بوده اند كه به علت نارسايي 
پيام هايشان نتوانسته اند كوشش وتلاش خود را آن طور كه واقعاً بوده است، 

آشنايي فرستنده با فرهنگ سازماني كه در آن به به طور كلي . گزارش دهند
كار مشغول است، وشناخت كساني كه قصد برقراري ارتباط با آن ها را دارند، 

  .در ايجاد ارتباط صحيح به او كمك مي كنند
  پيام 

پيام ممكن است . پيام عبارت است از شكل عيني شدة مفهوم ذهني فرستندة پيام 
 ...شنيده مي شود، علامتي كه مبادله مي شود، و سخني. به اشكال مختلف درآيد

حالت چهره، اشارات بي آوا، . همگي مي توانند صورت هايي از پيام باشند
را به طرف  ند پيام هايي باشندكه معناييوتكان دادن سر ودست نيز مي توان

اخمو به كارمندي،كه  مثلاً مديري كه با چهره عبوس و. مقابل انتقال مي دهند
از زمان مقرر وارد اداره شده است، صبح بخير مي گويد، با حالات چهرة ديرتر 

  .خود پيامي را مخابره مي كند كه متضمن ناخشنودي و عدم رضايت اوست
كلام به . پيام ها را مي توانيم به دو طبقه كلي كلامي وغير كلامي تقسيم كنيم   

. مان هاستصورت نوشتار يا گفتار، مصطلح ترين وسيلة ارتباط در ساز
مكالمات تلفني، مباحثات حضوري، و مكاتبات اداري با  استفاده ازكلام ارتباط 

 ارات و تصاويري هستند كهپيام هاي غير كلامي علائم واش. برقرار مي سازند
تصوير پرستاري كه انگشت خود را بر بيني . براي ايجاد ارتباط به كار مي روند

كند، سيگاري كه روي آن خطي قرمز نهاده است شما را دعوت به سكوت مي 
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را مي رساند؛ و داوري كه با كشيده شده است، ممنوع شدن استعمال دخانيات 
  .صداي سوت، نشان مي دهد كه بازي به اتمام رسيده است

در يك طبقه بندي ديگر، پيام ها به صورت انواع سمعي و بصري،كتبي،    
انواع اين پيام ها و فعاليت  5 -1جدول . دي شده اندوتركيبات آن ها دسته بن

بعضي از نويسندگان  .هاي فرستنده وگيرندة پيام را درآن ها نشان مي دهند
به عنوان مثال، به . كوشيده اند بين پيام ها و كانال ارتباطي تفاوت قائل شوند

زعم آنان پيام ممكن است نوشتار باشد كه مجراي ارتباطي آن مي تواند نامه، 
همين طور پيام گفتاري مي تواند از مجراي تلفن يا نشست . اشدب ...و اطلاعيه،

اما به طور كلي پيام ومجراي ارتباطي آن چنان باهم در . حضوري مخابره شود
م ميسرنيست و نمي توانيم آميخته اند كه دراغلب موارد جدا كردن آن ها از ه

  .ن ها انجام دهيمدقيقي بين آ مرزبندي
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اليتي كه بايد به وسيلة فع  انواع پيام

فرستنده يا منبع ارتباطي 

  انجام شود

فعاليتي كه بايد به وسيلة 

  گيرندة پيام انجام شود

  چند مثال

سخن گفتن كاربرد وسيلة   سمعي. 1
  مكانيكي ارسال پيام

مكالمات  علائم تلگرافي، راديو،  گوش كردن
  تلفني

م بصري كشتي به علائ  مشاهده  عمل  بصري. 2
علائم دست، تكان  )ساحل(بندر

  دادن پرچم
 گزارش ها، راهنماي وظايف و  خواندن  نوشتن و تحرير  كتبي. 3

  منشي شركت،كتب
تركيب .4

سمعي   
  وبصري

 يزيون، سينما، تئاتر، شاگردانيتلو  مشاهده گوش كردن و  سخن گفتن وعمل كردن
كه به يك سخنراني گوش مي 

  كنند
تركيب .  5

  بصري  وكتبي
آگهي بر تابلو، مجلات، روزنامه   ندن ومشاهدهخوا  عمل وتحرير

  ها، آگهي بر وسايل نقليه
تركيب .  6

  سمعي  وكتبي
شاگرداني كه جزوة معلم را دنبال   گوش كردن و خواندن  سخن گفتن وتحرير

ضمن اينكه به سخنان او (مي كنند
  گوش مي كنند

  انواع پيام ها وفعاليت هاي گيرنده وفرستنده : 5 -1دول ج

  ة پيامگيرند

گيرندة پيام يا مقصد ارتباط، فردي است كه پيام را دريافت و از آن استنباطي    
حاصل مي كند، ممكن است يك پيام در آنِ واحد براي عدة زيادي ارسال 
شود، مثلاً اطلاعيه اي كه براي آگاهي همگان در كنار در ورودي نصب مي 

از زمرة پيام هايي هستند كه شود يا سخنراني مدير سازمان براي همة كاركنان، 
استنباطي گيرنده يا گيرندگان پس از دريافت پيام، . بيش از يك گيرنده دارند

همان طور كه قبلاً اشاره شد، . با مقصود فرستنده يكي باشداز آن دارند كه بايد 
فرستنده  اگر مفهوم ذهني به صورت پيامي در آيد كه مشتركاً درذهن گيرنده و
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به . ا تداعي نكند، نه پيام دريافت ونه ارتباط برقرارمي شودر مفهومي واحد
بدهد ممكن  ه مي خواهد دستوري به زير دست خودعنوان مثال، سرپرستي ك

است كلماتي را به كار گيرد كه در ذهن خود وي مفهومي خاص دارند، اما آن 
درچنين حالتي ارتباط برقرار نمي شود و . مفهوم براي زير دست روشن نيست

از آن جايي كه استنباط و ادراك . قادر به انجام دستور نخواهد بود زيردست
گيرنده پيام نقشي مهم در ايجاد ارتباط ايفا مي كند، در اين جا اجمالاً مسئلة 

  .موانع ارتباطي و ادراك را مورد بررسي قرار مي دهيم
  : انواع ارتباطات

اند اتفاق بيافتد، گاهي ارتباط و تبادل اطلاعات در حالت هاي مختلف مي تو
انسان با خودش، گاهي با ديگري و گاهي با تعدا كثيري ارتباط برقرار مي كند 

از جنبه هاي ديگر نيز ارتباط . كه اين ارتباط مي تواند ارادي يا غير ارادي باشد
  : را به شكل هاي زير تقسيم بندي مي شود

ازخورد مي تواند يك ارتباط از لحاط ب: انواع ارتباط از نظر بازخورد) 1
در صورتيكه باز خورد دريافت شود دو طرفه و اگر . طرفه يا دو طرفه باشد

  .دريافت نشود يك طرفه است
ارتباط از لحاظ استفاده از : انواع ارتباط از نظر استفاده از كلمات و زبان) 2

در ارتباط كلامي از صدا و اداي . زبان به كلامي و غير كلامي تقسيم مي شود
لمات استفاده مي شود، ولي در ارتباط غير كلامي انتقال پيام با استفاده از ك

  .است... حركات بدن، اشارات، حالات چهره، چشم ها و
ارتباط از نظر جهتي كه در سطوح : انواع ارتباط از نظر سطوح سازماني) 3

ارتباط افقي . سازماني طي مي كند به افقي، عمودي و مورب تقسيم مي شود
ارتباط عمودي مانند ارتباط . ارتباط بين اعضاي  مختلف يك واحد است نظير



١٠٣ 

  

 

  

 و سرپرستي سازمان اصول مديريت

مدير با زيردستان و بالعكس است و ارتباط مورب مانند وقتي است كه پيام در 
دو سطح مختلف سلسله مراتب سازماني مبادله مي شود كه اين ارتباط اغلب 

  .براي هماهنگي بيشتر استفاده مي شود
از لحاط شبكة تحت پوشش، : ر شبكة تحت پوششانواع ارتباط از نظ) 4

ارتباط درون سازماني . ارتباط به درون سازماني و برون سازماني تقسيم مي شود
مثل ارتباط با همكاران، مديران و زير دستان مي باشد و ارتباط برون سازماني نيز 

  .باشدمي تواند ارتباط بين چند ناحيه، چند منطقه، در سطح مليت يا بين المللي 

در ساختار سازماني ارتباط به صورت : انواع ارتباط از نظر سازماندهي) 5
ساختار سازماني و  ارتباط رسمي بر طبق. رسمي و غير رسمي تعريف مي شود

  ارتباط غير رسمي بدون استفاده از رويه هاي سازماني است
  

  طيموانع  ارتبا

ي كه در راه ارسال يا درك مانع ارتباطي عبارت است از هر نوع عامل يا علت   
موانع ارتباطي را مي توانيم به دو گروه موانع خارجي و . پيام اختلال ايجاد كند

موانع خارجي به عوامل فيزيكي اطلاق مي شود كه . موانع داخلي تقسيم كنيم
. در محيط خارج بر فرايند ارتباطي اثر مي گذارند و آن را مختل مي سازند

مي توانند جزء موانع خارجي به ... وصدا، نور، وعوامل خارجي مانند سر
به عنوان مثال هنگامي كه به علت وجود پارازيت، صداي فرستندة  .شمارآيند

خطوط تلفن ارتباط قطع ، يا زماني كه به علت قطع راديويي به گوش نمي رسد
از موانع داخلي عبارت اند . ده اندمي شود، عوامل خارجي مانع ايجاد ارتباط ش

مل دروني كه بر اجزاي مختلف فرايند ارتباطي، به طور داخلي اثر و جريان عوا
احساسات وعواطف افراد، ادراكات و استنباط هاي آنان، طرز . را قطع مي كنند
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تلقي ونگرش هايشان، همه مي توانند عوامل دروني باشند وجريان ارتباطي را 
وري خود نسبت به فرستندة مثلاً هنگامي كه گيرندة پيام با پيش دا. مختل سازند

پيام، مفهوم پيام او را بگونه اي خاص، كه منظور او نيست، تعبير و استنباط مي 
  .كند مانعي دروني باعث اختلال در درك پيام شده است

به طور كلي مانع ارتباطي را مي توانيم در هر جزء از اجزاي الگوي ارتباطي    
است با انتخاب و به كارگيري عبارات  مثلاً فرستندة پيام ممكن. مشاهده كنيم

ايجاد مانع  ،مبهم و چند پهلو، يا آهسته و نا مفهوم سخن گفتن، در راه ارتباط
همچنين گيرندة پيام نيز ممكن است بر اساس تجربيات و آموخته هاي . كند

قبلي خود پيام را به صورتي خاص، كه با مقصود فرستنده مطابقت نداشته باشد، 
همين ترتيب هرگاه پيام گوياي مفهومي مشترك بين گيرنده و  به. درك كند

فرستنده نباشد و وحدت معني را ميان آنان حاصل نسازد، مانعي در راه  ارتباط 
به كارگيري وسايل نامناسب براي انتقال مفهوم نيز از جمله موانع . ايجاد مي شود
ران ساده به زبان مثلاً هنگامي كه مدير يك كارخانه براي كارگ. ارتباطي است

يا زماني كه براي . فني سخنراني مي كند، در راه انتقال پيام مانعي ايجاد مي شود
كسي كه سواد خواندن ندارد، به وسيلة نامه مطلبي ارسال مي شود، پيام دريافت 

از آن جايي كه دربارة پاره اي از موانع ارتباطي ضمن بحث در مورد  .نمي شود
ن به ميان آمد، در اين جا از تكرار مطالب مذكور الگوي كلي ارتباطي سخ

خودداري مي كنيم و به نقش ادراك در ارتباطات وچگونگي ايجاد موانع 
  . ارتباطي مي پردازيم

اصولاً مسئلة اصلي درايجاد مانع ارتباطي نحوة ادراك واستنباط گيرنده و   
لاتي ايجاد شود، پيام هرگاه در ادراك پيام اختلا. فرستنده پيام از متن پيام است
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بدين . به درستي دريافت و درك نمي شود و مانع ارتباطي به وجود مي آيد
ماهيت  تباطات اشاره ورا جهت لازم است دراين جا اجمالاً به نقش ادراك در

  .ادراك  و روابط آن با مانع ارتباطي مشخص شود
  

  ارتباطات درسازمان

افراد و اعضاي سازمان مورد دربخش هاي گذشته، موضوع ارتباطات بين  
اكنون مي خواهيم مسئلة ارتباطات در ساختار رسمي . بررسي قرار گرفت
  . سازمان بررسي كنيم

اصولاً نمودار رسمي سازمان، كانال ها ومجاري ارتباطات رسمي را نشان مي    
نظر طراح، ساختار جاد تشكيلات، موضوع ارتباطات مددهد و به هنگام اي

ازاين رو الگوي ارتباطي ساختار رسمي همان است كه درنمودار . سازمان است
الگوهاي مذكوركه نشان دهندة . تشكيلاتي هر سازمان مشخص شده است

ممكن است در سازماني  .اهميتي ويژه برخوردارند مجاري ارتباط رسمي اند از
اين مجاري طوري طراحي شده باشند كه كاركنان موظف باشند فقط با رؤساي 

تباط داشته باشند، يا آن طراحي كانا ل هاي مذكور به گونه اي را ماس وخود ت
  .باشد كه ارتباطات جمعي و افقي را در سازمان امكان پذير سازد

   
  ارتباطات عمومي در سازمان

از آنجايي كه ارتباطات عمودي رايج ترين نوع ارتباط در سازمان هاي سلسله 
در اين . ا به اين نوع ارتباط اشاره شودمراتبي اند، بي مناسبت نيست در اين ج

هدف ارتباطات بالا به . از پايين به بالا هستند بالا به پايين و الگو، ارتباطات از
قامات ما فوق به كاركنان ابلاغ دستورات م و پايين هدايت، آموزش، اطلاع،
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هدف ارتباطات پايين به بالا ارائة گزارش، پيشنهاد، اداي . استزيردست 
در ارتباطات عمودي پايين به بالا . درخواست هاي گوناگون است ات وتوضيح

درصورتي كه زير دست در يابد بالا دست نسبت به پاره اي اطلاعات واكنش 
سال آن نوع اطلاعات امساك و يا آنها را رمنفي از خود نشان مي دهد، در ا

اگر مديران  همچنين در ارتباطات عمودي بالا به پايين،. تلطيف وتعديل مي كند
از دادن اطلاعات واقعي و كافي به زير دستان خوداري كنند، اين امر باعث مي 
شود مرئوسان نسبت به آنان بي اعتماد شوند و نتوانند پاسخ هايي صحيح 

  .ودرست به پيام هاي ارتباطي آنان بدهند
. ارتباطات عمودي با مشكلاتي توأم اند كه اثر بخشي آن را كاهش مي دهند   

در هر رده تغيير مي كنند،  به عنوان مثال، اطلاعات واصله از مقامات بالاتر
براي . اصلاح مي شوند، و گاهي نيز در يك رده متوقف مي مانند و تعديل

  :روشن شدن  مطلب به آزمايش زير توجه كنيد
اول كلاس بدهيد تا بخواند  به نفر خبري را در يك صفحة كاغذ درج كنيد و   

نفر دوم نيز . آن به صورت شفاهي به نفر بعدي اطلاع دهد ود را ازو برداشت خ
به همين ترتيب تا نفر آخر كلاس اين كار را  خبر را به اطلاع نفر سوم برساند، و

به  داشت كند ودسپس نفر آخر خبر دريافتي را در صفحة كاغذي يا. ادمه دهيد
ك خبر به است كه يآخر نشانگر تغييراتي ر خب مقايسة خبر اول و. شما بدهد

  .د مختلف حاصل مي كندهنگام گذشتن از ذهن افرا
در سلسله مراتب سازمان نيز اغلب اطلاعات حين گذشتن از رده هاي مختلف    

تغيير مي يابند، و زماني كه به آخرين فرد مورد نظر مي رسند گاهي تغييراتي 
ر صورتي كه همچنين د. شده اندها رخ داده است و كاملاً عوض  فاحش درآن
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يكي از رده هاي سازمان عمداً يا سهواً انتقال اطلاعات را متوقف سازد، فرايند 
از اين رو هرگاه تعداد . ارتباطي قطع مي شود و تبادل ارتباطات معوق مي ماند

مراتب و رده ها در سازمان بسيار زياد باشند، مشكلات ارتباطي گريز ناپذيرند و 
يا آن كه از  زماني به حداقل ممكن كاهش يابند، وبايد بكوشيم تا رده هاي سا

طريق تفويض اختيار مسير ارتباطي را كوتاه كنيم وحتي المقدور از مشكلات 
  .ارتباطي بكاهيم

  ارتباطات غير رسمي يا پيش بيني نشده در سازمان 

همچنان كه اشاره شد، ارتباطات رسمي در سازمان بر اساس الگو هاي مندرج    
ن مثال، ارتباطات رسمي در به عنوا. تشكيلات رسمي شكل مي گيرنددر نمودار 

ايجاب مي كنند كه رئيس ادارة رسيدگي براي ارائة گزارش به   5 -2شكل 
مدير سازمان، گزارش تهيه شده را به مدير كل حسابداري تسليم كند؛ او نيز آن 

زارش مذكور را به تا وي بتواند گ. به معاون اداري و مالي ارائه كند را  مطالعه و
ر خود را از نظر مدير سازمان و اگر لازم بود به بخش هاي ديگر بفرستد، يا نظ

اما ارتباط در سازمان منحصر به اين .  رسيدگي ابلاغ كند همين كانال به ادارة
به عبارت ديگر، اين ارتباطات تا زماني كه افراد به . نوع ارتباطات نمي شود
اشغال نشده اند به اين ترتيب وجود دارد، اما به محض سازمان نيامده و پست ها 

آنكه افراد وارد سازمان شدند، بنا به علل مختلف مانند علائق وسلايق مشترك، 
با يكديگر ارتباطي برقرار مي ... و، نزديكي ها همفكري ها وهمدلي ها، الفت ها

ارتباطي را اين شبكة . كنند كه به ارتباطات رسمي پيش بيني شده مطابقت ندارد
نشان دهندة اين نوع ارتباطات  5 -5شكل . طات غير رسمي مي ناميمشبكة ارتبا

  .در سازمان است
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  ارتباطات رسمي دريك سازمان فرضي:  5 - 2شكل 

  

  

  
  

  ارتباطات غير رسمي در يك سازمان فرضي :5 - 3شكل 
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  فصل ششم

  رهبري
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  رهــبـــــري: فصل ششم 
  

  دلايل ظهور رهبري و اهميت آن

وقتي دو يا چند . ظهور رهبري به شروع زندگي اجتماعي انسان باز مي گردد
نفر تشكيل يك گروه اجتماعي را مي دهند و با يكديگر رابطه برقرار مي كنند، 

يكسان و برابر نيست؛ بلكه  ري كه افراد اين گروه روي يكديگر مي گذارند،تأثي
تأثير بيشتري روي ديگران مي  بعضي از افراد نقش فعال تري بخود گرفته و

گذارند به طوري كه بيش از ديگران در گروه مورد توجه قرار ميگيرند و اين 
  .زمينه آغاز پيدايش رهبري در گروه است

خصوصيت تأثيرگذاري  فزايش پايداري و تداوم آن،با تثبيت گروه ا -1
توسط يك فرد يا افراد معدودي از گروه تشديد مي شود و آنها به 

تثبيت و پايداري  .تدريج به عنوان رهبر يا رهبران گروه ظاهر ميگردند
گروه همراه با تكامل و پيچيدگي آن به افزايش هدف هاي قابل 

ر ساختمان گروه منجر مي حصول و ايجاد سلسله مراتب بيشتر د
 .گردد و احساس نياز به وجود رهبر و رهبران را بيشتر مي نمايد

ملت و  سازمان، ظهور رهبران در مجموعه هاي انساني اعم از گروه ، -2
وقتي بيشتر احساس مي شود كه اين مجموعه ها با  جامعة جهاني،

مشكلات، بحران ها و فشارهاي داخلي يا خارجي مواجه  مسائل،
وقتي تهديدهاي خارجي باعث ايجاد رعب و وحشت ميشود  .ردندگ

اثبات را در آن  و احساس عدم امنيت به وجود مي آورد و نظم و
مجموعة انساني مختل ميسازد، افراد آن مجموعه در جستجوي رهبر 

تخصص و دانش،  يا رهبراني خواهند بود كه به دليل داشتن شجاعت،
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قادر باشند آن مجموعه را در مقابل  ي،اعتماد به نفس يا هر چيز ديگر
موانع را از سر راه آنها براي رسيدن  تهديدها منسجم و اميدوار كنند و

اين چنين سر از چنين افرادي در شرايطي . به اهداف خود بردارند
تحليل تاريخي از ظهور ديكتاتورها نشان . وردرهبري در خواهند آ

ني ظهور مي كنند كه به داده است كه آنها اغلب در شرايطي بحرا
بنابراين عوام فريباني . تغييرات اساسي در جامعه و دولت نياز مي باشد

گاهي از اين  كه به دنبال تثبيت پايه هاي قدرت خود هستند،
خصوصيت بهره برداري سوء مي كنند و با ايجاد بحران هاي 
مصنوعي مي كوشند به اهداف قدرت طلبانه و جاه طلبانه خود دست 

 .ندياب

تهديدهاي داخلي مجموعه هاي انساني نيز زمينة مناسبي است براي  -3
و  سازمان و يا ملت، وقتي بين افراد داخل يك گروه،. ظهور رهبران

بين گروه هاي فرعي و دسته هاي آن مجموعه تضاد و اختلاف  يا
ايجاد مي شود و بخصوص هنگامي كه اين اختلافات به حدي است 

جستجو براي افرادي كه قادر  هديد مي نمايد،كه حيات آن جامعه را ت
به از بين بردن و يا حداقل تخفيف اين اختلافات باشند و توانايي 
ايجاد تعادل و هماهنگي بين افراد و گروه ها را داشته باشند، احساس 

مورد قبول همه  افرادي كه داراي چنين شرايطي هستند و. مي گردند
ه صورت رهبر ظاهر مي مي گيرند، ب يا تعداد زيادي از گروه ها قرار

 .گردند
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تا حدودي به وجود افراد داراي استعداد  ظهور رهبري در گروه ها، -4
در صورتي كه يك گروه اجتماعي از نظر . رهبري نيز بستگي دارد

داشتن چنين افرادي غني باشد و افراد زيادي شايستگي احراز 
جهت يك رهبري مسئوليتهاي بزرگ را داشته باشند، راه حل آن در 

بر . دسته جمعي و يا توزيع رهبري بين افراد داراي صلاحيت است
فراد واجد استعداد براي قبول عكس چنانچه گروهي فاقد فرد يا ا

هم پاشيده شود و نتواند به حيات  ت ها باشد، ممكن است ازليمسؤ
در حقيقت در يك مجموعة . خود به عنوان يك مجموعه ادامه دهد

روان بدون رهبر امكان ادامه حيات خواهند داشت و نه انساني نه پي
 .رهبران بدون پيروان

. تا حدودي اهميت و ارزش رهبري نيز آشكار مي گردد با توجه به اين توضيح،
در حقيقت اين اهميت به اندازه اي است كه برخي از نويسندگان و متخصصان 

دگي هاي يك جامعه فن، تمامي تغيير و تحولات تاريخ، پيشرفت ها و عقب مان
، پيروزي ها و شكست هاي يك ملت و سازندگي ها و خرابي هاي يك كشور 

امروز حتي در كشورهاي  .رهبري هاي درست يا غلط مي دانند را معلول
به خاطر افزايش سطح آگاهي هاي مردم كم رنگ  پيشرفته كه متعدند نقش فرد

كارخانه، نرخ سهام  شده است، ملاحظه مي شود كه تغيير يك مدير شركت يا
آن شركت يا كارخانه را در بازارهاي بورس تغيير مي دهد و موجب تحليل و 

  .تفسيرهاي مختلفي در مورد آن شركت ميگردد
 نگاهي به نقش رهبران و مديران در سطوح مختلف فعاليت هاي سياسي،

چه در گذشته و چه امروز نشان مي دهد كه  نظامي و فرهنگي، ،اقتصادي
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و مديريت همچنان نقشي بسيار مهم و اساسي را در همة زمينه هاي رهبري 
پيشرفت و حركت هاي اجتماعي به عهده دارند، و بدون توجه به آن نمي توان 

، يك ملت يا جامعه جموعه اعم از يك گروه، يك سازمانهدايت يك م
 مطالعة تاريخ حيات ملت ها و جوامع انساني و. جهاني را طراحي و تنظيم نمود

ظهور و سقوط آنها و نقشي كه رهبران و مديران در فراز و نشيب هاي آنها به 
  .مي تواند اين ادعا را به اثبات برساند عهده داشته اند،

  ريف رهبرياتع

رهبري به صورت هاي مختلفي تعريف شده است كه چند نمونه از آن ارائه مي 
  :گردد
به طوري كه با  رهبري عبارت است از هنر يا علم نفوذ در اشخاص، )1

ميل و خواسته خود در جهت حصول به هدف هاي تعيين شده گام 
 . بردارند

رهبري عبارت است از توانايي ايجاد حالتي در كاركنان كه با اعتماد  )2
 .به  نفس و علاقه مندي انجام وظيفه نمايند

ظور شناسايي رهبران تأثيري است معيار عمومي براي هر روش به من )3
بنابراين در بحث ما از . ران خود مي گذاردكه فرد روي همكا
عاليت هاي ه عنوان اعضايي از گروه كه روي فرهبري، رهبران را ب

 .گروه اثر مي گذارند تعريف مي نماييم

اول اينكه، در رهبري يك  از تعريف اخير حداقل سه ننتيجه گرفته مي شود،
گروه تا حدي  گروه مسأله بودن يا نبودن رهبر مطرح نيست بلكه همة اعضاي

در حقيقت در اين . كه ديگران را تحت تأثير قرار دهند به حساب مي آيند
تعريف نبايد از رهبران در مقابل پيروان سخن به ميان آورد، بلكه بايد از مقدار 
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نتيجة دوم . رهبري هر فرد در گروه صحبت كرد كه يك متغير كمي خواهد بود
رويدادها و تعامل افراد است و مثل همة اينكه، رفتار رهبري عبارت از رفتار 

تعاملها، يك جريان دو طرفه مي باشد يعني همانطور كه رهبر پيرو را تحت تأثير 
در مطالعات ) 1956(هيتورن. قرار مي دهد، پيرو نيز روي رهبر اثر مي گذارد

خود به اين نتيجه رسيد كه رفتار رهبران تا مقدار زيادي تابع وضعيت وخواست 
گروه است و رهبران با دو روش مختلف استبدادي و آزادمنشي داراي اعضاي 

تفكرات مشابهي هستند ولي روش آنها انعكاسي از خواست پيروان و تحت تأثير 
نتيجه سوم اينكه، بايد بين رهبران كه روي زيردستان اثر ميگذارند و . آنها است

 هبران صوري،به عبارت ديگر همة ر رؤساي اداري آنها تفاوت قائل شويم،
  .رهبران واقعي نيستند

  رهبري ايفوظ 

نقش رهبر يا رهبران را مي توان با خلاصه اي از وظايف آنها در شرايط 
طبيعي است كه وظايف رهبري در ارتباط با نوع . وضعيتهاي مختلف توضيح داد

تفاوت خواهد كرد،  گروه و ساختار آن و مشخصات داخلي و خارجي گروه،
بران گروه ها وسازمان هاي اجتماعي، مجموعه اي از وظايف ولي معمولاً ره

مختلف را به عهده دارند و آنچه در اين قسمت توضيح داده مي شود وظايف 
مجموعاً به چهارده . مختلفي است كه يك رهبر ممكن است به عهده بگيرد

وظيفة مختلف مربوط به رهبري اشاره خواهيم كرد كه اهميت آنها با توجه به 
  .گروه، سازمان و خصوصيات رهبر، متفاوت خواهد بودنوع 

رهبر يك گروه يا سازمان اعم از اينكه خود سياست : رهبر به عنوان مجري.1
ليت بازبيني اجراي اين سياست ها را به ه را تعيين نمايد يا ننمايد، مسؤهاي گرو
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او سعي مي كند در قالب ظرفيت اجرايي خود، انجام . عهده خواهد داشت
ها را به اعضاي گروه واگذار نمايد و خودش كمتر در فعاليتهاي گروه كار

ليت ه تنگنا مي كشد و مانع توسعة مسؤدرگير شود زيرا در اين صورت كار ب
  .اعضاي گروه و سازمان مي گردد

يكي از وظايف رهبر تصميم گيري در مورد انتخاب : رهبر به عنوان برنامه ريز.2
به هدف ها است كه جزء برنامه ريزي گروه مي  روش ها و وسائل براي رسيدن

اين تصميمات ميتواند مربوط به برنامه ريزي هاي كوتاه مدت يا بلند مدت . باشد
، اطلاعات مربوط به برنامه ي است كه رهبر بيش از ساير اعضاءباشد و طبيع

  .ريزي را در اختيار داشته باشد
احي هدف ها و سياست ر شدن در طردرگي :رهبر به عنوان سياست گذار.3

نها، يكي از سازمان و دخالت براي پياده كردن آاري هاي يك گروه يا گذ
اري يباشد، اعم از اينكه اين سياست گذوظايف مهم رهبري گروه يا سازمان م

مستقيماً توسط خود رهبر صورت گيرد يا از سطوح بالاتر سازمان ابلاغ شود و يا 
  .مان پيشنهاد گردداينكه از طريق رده هاي پايين ساز

فردي كه دانش و  حداقل در گروه هاي غير رسمي، :رهبر به عنوان متخصص.4
تخصص لازم در مسائل مربوط به آن گروه را بيش از ديگران داشته باشد، به 

تخصص و دانش، نقش يك فرد را به عنوان . عنوان رهبر انتخاب مي گردد
اعتبار و  رنگ مي نمايد و به اورهبر حتي در گروه ها و سازمان هاي رسمي پر 

  .وزن مي بخشد
رهبر را به عنوان دروازه ) Lewin(لوين :رهبر به عنوان نماينده خارجي گروه.5

از آنجا كه رهبر معمولاً بيشتر از ساير افراد از هدف  .بان گروه معرفي مي كند
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د، ها و برنامه هاي گروه آگاه است و به نيازها و خواست هاي آن آشنايي دار
بيش از هر كس صلاحيت نمايندگي يا پاسخگويي گروه را در خارج از گروه 

  .يا سازمان خواهد داشت
با توجه به ميزان اشرافي كه رهبر : رهبر به عنوان كنترل كنندة روابط داخلي.6

نسبت به جزئيات ساختمان گروه و روابط گروهي دارد، مي تواند نسبت به 
  .هم و سازنده اي داشته باشدكنترل روابط داخلي گروه نقش م

قدرت تشويق و تنبيه اعم از اينكه : رهبر به عنوان مسؤول تشويقات و تنبيهات.7
 در قالب مسائل مالي و ترفيع و ارتقاي افراد باشد يا در حوزه اي وسيع تر ازآن،
وسيله اي است كه رهبر توسط آن مي تواند كنترل خود را روي گروه يا 

  .سازمان اعمال نمايد
با توجه به قدرت تنبيه و تشويقي كه در اختيار : رهبر به عنوان واسطه يا داور.8

رهبري است، نقش او به عنوان يك واسطه يا داور در حل تضادهاي داخلي 
او مي تواند دسته بندي هاي . گروه و افراد، از اهميت خاصي برخوردار است

قضاوت كردن بين افراد داخلي گروه را كاهش دهد و يا تشديد نمايد و براي 
  .گروه و آشتي دادن آنها بيش از ديگران توانايي دارد

در بسياري از گروه ها و سازمان ها، رهبر لازم است خود  :رهبر به عنوان نمونه.9
مثلاً يك رهبر مذهبي . نمونة بارز رفتاري باشد كه از افراد گروه انتظار مي رود

فضائل اخلاقي باشد كه ديگران را به لازم است در مجامع عمومي، مظهر تمام 
آن موعظه مي نمايد و يا يك فرماندة نظامي كه مي خواهد سپاه او با شجاعت 
وجسارت در جنگ پيشروي كند بايد خود نمونه اي از اين شجاعت و جسارت 

  .باشد
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همانطور كه علائمي نظير  در برخي از گروه ها، :رهبر به عنوان علامت گروه.10
، نامها و حركات خاص در شناسايي آن گروه يا مجموعه نقش لباس يك شكل

ل يا علامتي در شناخت آن گروه نقش پيدا مي دارد، رهبر نيز به عنوان سمب
بخصوص هنگامي كه رهبر براي مدتي طولاني در حيات آن مجموعه  كند،

  .وجود داشته باشد و به شكل يك نهاد براي آن مجموعه در آيد
گاهي تصميم گيري مربوط به  :جانشين مسؤوليت هاي فرديرهبر به عنوان .11

يك فرد به وسيلة رهبر انجام مي گرد تا فشار ناشي از عواقب آن به عهدة او 
افراد نيز متقابلاً گاهي مايلند كه حتي در مواردي كه قدرت تصميم گيري . باشد

هبر دارند، از اتخاذ تصميم خودداري كنند و تصميم گيري را به مدير يا ر
واگذار نمايند تا از هر گونه عوارض مربوط به نتايج آن آسوده خاطر باشند، در 

ليت فردي اعضاي سازمان را شخصاً عهده ين گونه موارد در حقيقت رهبر مسؤا
  .دار شده است

ليت و وظيفة يك رهبر، وقتي مهمترين مسؤ :رهبر به عنوان ايدئولوژيست.12
يدئولوژي گروه را عهده دار مي گردد، است كه مسئوليت هدايت عقيدتي و ا

زيرا در اين صورت او به عنوان منبع اعتقادات، ارزش ها و معيارهاي افراد داخل 
ايدئولوژي چيزي است كه در عمق وجود . متجلي خواهد شد گروه يا مجموعه،

اعضا نفوذ و در شكل گيري رفتار و گفتار و ذهنيات آنها نقش مهمي بازي مي 
  .كند
رهبر مي تواند در بسياري از موارد، منبعي براي پاسخ : ر به عنوان شبه پدررهب.13

به تمايلات و احساسات پيروان به حساب آيد و پيروان او را همچون پدري كه 
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هم تشويق و هم تنبيه او جنبة دلسوزي دارد، پنداشته و مسائل و مشكلات خود 
  .را با او در ميان بگذارند

رهبري كه نقش شبه پدر را به عهده دارد و در صورت  :لارهبر به عنوان سپرب.14
لزوم پاسخگويي عوارض ناشي از نتايج كار ديگران مي گردد، در حقيقت در 
سطح همة گروه يا سازمان نيز مي تواند پناهگاه ومحملي براي جلوگيري از 
روحية يأس و نااميدي در شكستهاي گروه باشد و با قبول مسؤليت اين شكست 

  .پر بلايي براي افراد سازمان و گروه گرددها، س
طبيعي است كه اين وظايف چهارده گانه معمولاً به صورت مجزا و جدا از 
يكديگر اعمال نميگردد بلكه مجموعه اي از آنها در گروه ها و سازمان ها مورد 

ضعف آنها و نحوة تركيب همه يا  توجه و عمل قرار مي گيرد، درجة شدت و
ه عوامل مختلف رهبري، پيروان، ساختار سازماني و شرايط و بخشي از آنها ب

  .موقعيت اجتماعي گروه بستگي دارد
  خصوصيات مورد انتظار در رهبري

تا  1936درفاصلة سال هاي  تحقيقاتي كه دانشمندان علوم رفتاري و اجتماعي،
و مطالعه اي كه در  در مورد خصوصيات يك رهبر مؤفق انجام داده اند، 1954
ت عمده را عوامل چهار خصوصي ه با درك پيروان از رهبر به عمل آمده،رابط

اصلي مؤفقيت رهبري يك گروه يا سازمان شمرده اند؛كه به ترتيب توضيح داده 
  .مي شود
اين خصوصيت بيان مي  :درك شود »يكي از ما«رهبر بايد به عنوان  )1

امل كند كه رهبر بايد درگروه عضويت داشته باشد و به عنوان يك ع
، نتخاب رياست يا رهبري يك دانشگاهخارجي تلقي نگردد، مثلاً ا
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باحفظ اين خصوصيت بايد از ميان اساتيد و پژوهشگران همان 
وسيع تر از ميان اساتيد صورت گيرد يا حداقل در يك قلمرو دانشگاه 

در اين . باشد تا يك فرد خارج از دانشگاه و محققان دانشگاهي
ز اين كه مدير يا رهبر آن گروه بداند يك صورت فرد خود را قبل ا

عضو آن مجموعه مي شناسد و گرايش ها و تمايلات آنها را درك 
 .مي نمايد

رهبر يك گروه علاوه  :درك شود »بيشترين ما«رهبر بايد به عنوان  )2
بر اينكه بايد عضوي از گروه محسوب گردد، لازم است در گروه 

نعكاس جامعي از معيارها و نقش بارز و محوري داشته و شخصيت او ا
در حقيقت رهبربايد بيش از ديگر اعضاي . ارزش هاي گروه باشد

گروه سنتها، معيارها و هدف هاي گروه را بپذيرد و در تحقق هدف 
 .هاي گروه بكوشد

» بيشترين ما بودن« :شناخته شود »بهترين ما«رهبر بايد به عنوان  )3
نيست، مدير يا رهبر  براي انجام نقش رهبري لازم است،امام كافي

بايد از نظر معنوي نيز به عنوان يك متخصص فوق العاده برتر درك 
به عبارت . شده باشد و سيماي يك شبه پدر را در گروه داشته باشد

او بايد بهترين ما باشد تا بتواند نقش هماهنگي را بهتر از هر  ديگر،
ين كارايي در غير اينصورت هدف هاي گروه با بيشتر كس ايفا نمايد؛

 .تحقق پيدا نخواهد كرد

از آنجا كه اعضاي  :را برآورده سازد انتظارات پيروانرهبر بايد  )4
يك گروه معمولاً داراي ايده هاي مشتركي هستند كه يك رهبر 
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مي كوشند در صورتي كه در انتخاب رهبر  چگونه بايد رفتار نمايد،
صيات نقش داشته باشند،كساني را برگزينند كه داراي آن خصو

رفتاري باشند، براي پيرواني كه خواستار يك رهبر قدرتمند و مقتدر 
هستند، با پيرواني كه متمايل به يك رهبر آزادمنش و محافظه كار مي 
باشند اعمال يك نوع رهبري، كاري نادرست است و رهبران در 
صورتي كه بخواهند در تحقق هدف هاي خود مؤفق گردند، ناگزير 

  .به خواست هاي پيروان خود مي باشند از احترام و توجه
  مباني قدرت رهبر

قدرت رهبر در يك گروه يا سازمان اجتماعي، از منابع مختلفي سرچشمه مي 
مباني . در نوع و شكل رهبري تأثير بگذاردگيرد كه هر يك از آنها مي تواند 

  .اساسي قدرت رهبر در پنج منبع توسط فرنچ و راون به شرح زير ذكر شده اند
مبناي آن پيروان اعتقاد دارد رهبر  قدرتي است كه بر :قدرت پاداش .1

پاداش مي تواند شكل . يا مدير توانايي ارائه پاداش به آنها را دارد
، ارتقاي دادن تشويق نامه و تقديرنامه. شدهاي مختلفي داشته با

 پرداخت مبلغي به عنوان پاداش، درجات و رتبه ها، دادن ترفيع،
دادن مرخصي، تغيير ساعات كار در  ،فوق العاده هاافزايش حقوق و 

جهت تأمين رضايت بيشتر، موافقت با انتقال به مناطقي بهتر، ارائة 
بهداشتي و نظاير آن  تسهيلات مختلف ورزشي، رضايت بيشتر،

 .همگي مي تواند شكل هاي مختلفي از پاداش باشند

ن اعتقاد دارند، قدرتي است كه بر مبناي آن پيروا :و اجبار قدرت تنبيه .2
قدرت تنبيه نيز همچون . رهبر توانايي اعمال تنبيه را نسبت به آنها دارد
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صدور توبيخ نامه . قدرت پاداش متنوع و داراي شدت و ضعف است
و درج آن در پروندة فرد، اعمال آيين نامه هاي انضباطي و نظاير آن، 

هاي  رتبه، مخالفت با درخواست درجه، ممانعت از افزايش حقوق،
قطع حقوق وفوق العاده ها، اخراج، ... فرد براي انتقال، مرخصي و

انفصال و در بعضي مراحل حتي بازداشت و مجازات مرگ نيز مي 
 .تواند بخشي از موارد تنبيه كه در اختيار رهبر است، به حساب آيد

قدرتي است كه بر مبناي آن پيروان طالب تغيير در  :قدرت مرجعيت .3
. ا و رفتار خود بر اساس خواست هاي رهبر هستندارزش ها، معياره

آنها بدون . قدرت مرجعيت در عمق وجدان پيروان رسوخ مي كند
اينكه اجبار و الزامي داشته باشند رهبر را به عنوان الگوي ايده آل 
خود شناخته و مي كوشند تا براي رسيدن به سعادت و خوشبختي، 

او استمداد كنند و  خود را شبيه او سازند و در حل مسائل از
. پيشنهادات و راه حل هاي او را بهترين پيشنهادات و راه حل ها بدانند

قدرت مرجعيت نيز شدت و ضعف دارد و ميتواند مختص يك سري 
اعمال خاص عبادي يا علمي باشد و با اينكه تمامي شؤون زندگي 

 . فردي و اجتماعي را شامل گردد

ي آن پيروان اعتقاد دارند قدرتي است كه بر مبنا :تخصصقدرت  .4
افراد معمولاً نسبت به . رهبر داراي مهارت يا دانش تخصصي است

صاحبان علم و دانش داراي خضوع هستند و در رابطه با مسائل 
مربوط به آن تخصص حاضرند از او پيروي كنند مثل متابعت مريض 

 .از دستورات پزشك و شاگرد از معلم بدون هيچگونه الزام يا فشار
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قدرتي مي باشد كه بر اساس ارزش هايي شكل گرفته  :درت قانونيق .5
است كه به پيروان ديكته مي كند كه رهبر حق تأثير گذاري روي 

اين قدرت از . آنها را دارد وآنها ملزم به پذيرش اين تأثير هستند
اقتدار سازمان رسمي به دست مي آيد و نظريه هاي كلاسيك در 

اگر نه به عنوان تنها منبع قدرت، لااقل  مورد رهبري و مديريت آن را
قدرت هاي پاداش و تنبيه و نحوه . به عنوان قدرت اصلي مي شناسد

اجراي آنها نيز تا حدود زيادي در چهارچوب اين قدرت است كه 
 .مفهوم پيدا مي كند و زمينة اجراي آن فراهم مي گردد

  
  هاي مختلف رهبريشيوه  

حال تغيير و تكامل است، ولي آنچه كه در  انواع مختلف سبك هاي رهبري در 
زير مي آيد پنج نوع سبك رهبري است كه تا حدي شناخته شده و مشخص مي 

  .باشد و تعاريف آنها بطور خيلي ساده بيان شده است
  رهبر اقتدارگرا-1

يا توانايي تشويق و  زور، اقتدارگرا قدرت خود را از منابعي مثل مقام، دانش،
يك روش براي انجام امور،  اين قدرت را به عنوان يك اصل تنبيه مي گيرد و
او واقعاً اقتدارگرا است، آنچه را كه مي خواهد مي داند، و مي . به كار مي برد

چراي  داند چگونه كار هر كس را مشخص نمايد، تقاضاي او اطاعت بي چون و
اينكه اقتدار او از يك حالت خشن تا حالت پدرانه، بر حسب . پيروان مي باشد

چقدر روي انگيزش، تهديد و تنبيه در حالت خشونت و يا تشويق در حالت 
اقتدارگرا در صورتي كه خشن باشد، تقاضاي . پدرانه، عمل نمايد، تغيير مي كند

او بايد مورد قبول قرار گيرد، به اين عنوان كه راه ديگري جز پذيرش نظر او 
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پدر بهتر از «به اين عنوان كه  او وجود ندارد و در صورتي كه پدرانه باشد نظر
اقتدارگرا به سايرين . بايد مورد پذيرش واقع شود» ديگران مصلحت را مي داند

  .يا اصلاً آزادي نمي دهد يا خيلي كم آزادي مي دهد
  رهبر بوروكراتيك-2

رهبر بوروكراتيك مثل رهبر اقتدار گرا به مردم مي گويد كه چه بكنند و 
مة دستورات او انحصاراً سياست ها، روش ها، و چگونه بكنند، اما پاية ه
. براي رهبر بوروكراتيك اين مقررات مطلق مي باشند. دستورالعمل هاي سازمان

او دقيقاً از روي شرح كار او به عنوان يك مدير بيشتر شبيه قاضي مي باشد كه 
رهبر . هيچ استثنايي را از قوانين حتي در مورد مسائل فني قبول نمي كند

كراتيك مانند رهبر اقتدارگرا به افراد خيلي كم آزادي مي دهد و يا اصلاً بورو
  .آزادي نمي دهد

  رهبر ديپلماتيك-3

يك ديپلمات هنر پيشه اي است كه مثل يك فروشنده با استفاده از هنر خود 
اگر چه او عيناً قدرت رهبر اقتدارگرا . براي متقاعد كردن افراد زندگي مي كند

يح مي دهد كه تا جايي كه ممكن است با متقاعد كردن و از را دارد اما ترج
او در صورت لزوم مي تواند به سبك . طريق بر انگيختن افراد عمل نمايد

بعضي ها اين . دارگرايانه بازگردد اما ترجيح مي دهد كه از آن احتراز جويدتاق
مي نامند كه درآن تاكتيك هاي متقاعد كردن » سبك فروش«سبك رهبري را 

ختلف و وسيعي را از توضيح سادة دلايل گرفته تا مقياس كاملي از مناظره با م
او معمولاً هدف هاي سازماني را به نيازها و خواست هاي . افراد، شامل مي شود

چنين رهبري قدرتش را ازآنجا به دست مي آورد . شخصي افراد ارتباط مي دهد
دارد اما به افراد خود روي آن تأكيد  كه فعاليتهاي مشخصي را مي شناسد و
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آزادي هاي محدودي را ارائه مي دهد كه درآن محدوده مجازند عكس العمل 
بحث كنند وحتي جهت گيري ها را مورد  نشان دهنده سؤال كنند، انتقاد نمايند،

  .گفتگو قرار دهند
  رهبرمشاركتي-4

به صورت باز، مردم را به شركت در تصميم گيري ها، سياست  رهبر مشاركتي،
گزاري ها، و تعيين روش هاي اجرايي براي زمينه هاي محدود و يا گسترده 

  .او يك رهبر دمكراتيك و يا يك رهبر مشاوره اي است. دعوت مي نمايد
رهبر دموكراتيك به گروه مي پيوندد و از قبل مشخص مي كند كه او بر ) الف

ي اكثريت، سر تصميم جمع، خواه از طريق توافق به دست آيد و يا از طريق رأ
  . ايستاده است

رهبر مشاوره اي با افراد خود مشورت مي كند و آنها را به شركت مؤثر، )ب
بحث مناظره به نفع يا عليه يك موضوع، و ارائه پيشنهادات گروه دعوت مي 
نمايد، اما اين موضوع را روشن مي سازد كه خود او به تنهايي بايد به حساب 

در هر دو سبك  .را براي خود محفوظ نگه داردبيايد و حق تصميم گيري نهايي 
آزادي عمل »رهبري رها كرده«رهبري مشاركتي به افراد تا درجة زيادي نظير

  .داده شده است
  )رهبر لجام گسيخته(رهبر رها كرده -5

به ) تآن را به اسبي تشبيه كرده اند كه دهنه اش باز شده اس( رهبر رها كرده
او براي پيروان خود يك هدف را . ل نيستنترمفهوم كنارگذاردن هر نوع ك

مشخص مي كند و عوامل مشخص آن مثل سياست ها، زمان انجام و بودجه آن 
را نيز تعيين مي نمايد و سپس آنها را بدون هدايت و كنترل بيشتر، رها مي سازد 

  .مگر اينكه خود پيروان تقاضاي كنترل كنند
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  فصل هفتم
  

  بودجه



١٢۶   

 

 و سرپرستي سازمان اصول مديريت

  بودجه:  مفصل هفت
  مقدمه 

براي بقاء و ادامه زندگي افراد بشري نيازهاي متنوعي در ابعاد گوناگون وجود 
دنياي امروز، . ها بايد در حد ضرورت تامين شوند دارند كه بر اساس اولويت

ديگر هاي روزانه خود با يك افراد بشري بايستي در فعاليت دنياي ارتباط است،
  ته و براي برقراري آن نيازمند استفاده از وسايل و لوازم و تكنولوژياشارتباط د
لذا براي انجام اينگونه فعاليتها نياز به منابع پولي و . هاي علمي است و كاربرد
  . باشد مالي مي
مين نيازها بايد از روشهاي ر زندگي شخصي و خصوصي خود براي تأد هر فرد

. درآمد و منابع مالي و خرج و هزينه خود استفاده نمايد صحيح و منطقي، براي
همين صورت از يك جامعه كوچك به نام خانواده تا يك جامعه بزرگ ه لذا ب

بايستي از روشهاي صحيح و منطقي براي دخل و خرج استفاده  به نام كشور مي
 ريزي صحيح و تهيه روشهاي منطقي تواند با برنامه در اينصورت دولت مي. شود

مين نموده و با آگاهي كامل از جه، نيازهاي گوناگون اجتماع را تأتنظيم بود
  . هاي خود بپردازد ميزان درآمد ميزان هزينه، به اجراي برنامه

گيري از روشهاي صحيح و منطقي براي تنظيم  با عنايت به اينكه سخن از بهره
اي علمي اين امر بودجه به ميان آمد، بايد توجه داشت كه بدون استفاده از روشه

بندي از اصول و عناصر  اينكه بودجهه با عنايت ب. بدرستي تحقق نخواهد يافت
اي اجتناب ناپذير  مهم هر مديريت است و امروزه علم مديريت به عنوان پديده

لذا با توجه به . سازي سيستمها و روشها دخالت دارد سازمانها در بهينه  در عرضه
ها معيارهايي هستند كه در روند  ها، هزينه رآمداينكه ميزان برآورد دقيق د
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نمايند، بنابراين استفاده از روشهاي  پيشرفت يك سازمان نقش مهمي را ايفا مي
  .ثر باشدتواند در اين جهت بسيار مؤ لمي ميع

بايد از متخصصين و افراد با لذا يك مدير موفق و يك سازمان مؤثر و كارا 
راي امور بودجه و مالي سازمان خود استفاده كرده تجربه و متعهد و قابل اعتماد ب

و قطعاً سازمانهاي ورزشي كشور منجمله سازمان تربيت بدني با پراكندگي 
سازماني و سيستم درآمد زايي خود بايد در امور بودجه و مالي خود بسيار دقيق 

  . و فعال باشد
  تعاريف بودجه 

بانهاي ديگر راه يافته است و كلمه بودجه در اصل زبان فرانسه به انگليسي و ز
به علت اينكه ) ق.ه( 1324باشد كه درسال  مي» Budget«مترادف انگليسي آن 

قانون اساسي پيشين ايران بيشتر از قوانين اساسي فرانسه اقتباس گرديده بود اين 
  . كلمه نيز ترجمه و وارد قانون محاسبات ايران زبان فارسي گرديد

هاي دولت يا سندي كه  ها و هزينه از درآمدبودجه دولت عبارت است  -1
معاملات، دخل و خرج مملكتي براي مدت معيني در آن پيش بيني و تصويب 

  .مي گردد
عبارت  بودجه دولت طبق تعريف و تصويب شده در مجلس شوراي اسلامي، -2

پيش بيني كليه عوايد و مخارج مملكتي است براي مدت يكسال   است از لايحه
  . تصويب مجلس شواري اسلامي رسيده باشدشمسي كه به 

بودجه : جه مربوط به قانون محاسبات عمومي استدتعريف بعدي بو -4
ي پيش بيني كليه عوايد و مخارج مملكتي است براي مدت يك  لايحه

 . رسيده باشد) اسلامي(سال شمسي كه به تصويب مجلس شوراي ملي
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  بودجه و مديريت مالي 

ريزي، هم آهنگي و كنترل نحوه استفاده از منابع  امهبودجه دولت كه بمنظور برن
يكي از . شود انساني و مالي براي نيل به اهداف مورد انتظار تهيه و اجراء مي

مديران دولتي در سطوح مختلف . گيري است معيارهاي مهم جهت تصميم
كه نمايند  ها را به ترتيبي تنظيم و اجراء مي مديريت با استفاده از بودجه، برنامه

. ثر منابع بدست آيدممكن از طريق تخصيص و بكارگيري مؤبهترين نتايج 
مين اهداف محاسباتي حسابداري دولتي و دولت يكي از عوامل اصلي تأبودجه 

  . دهد هاي دولت را تشكيل مي كنترل وجوه عمومي و مديريت عمليات و برنامه
  : ل بودجه واص

صولي است كه به شرح زير تنظيم بودجه يك سازمان مستلزم پيروي از ا
   :باشد  مي
  :اصل سالانه بودن  -1

شود و طرح يك ساله  در اين اصل بودجه دولت براساس يك سال ريخته مي
  . باشد بودجه براي تصويب به مجلس داده مي شود و داراي دو علت مي

علت استفاده از اين روش به خاطر نيازهاي اقتصادي جديد و تغيير ) الف
  .هاي مختلف دولت است ها و قسمت بخش  ها در هزينه

دومين علت كه جنبه فني نيز دارد اين است كه بايد بعد زمان در نظر گرفته ) ب
  .شود

 ،طلبد فاصله زماني كمتر از يك سال به واسطه كار عظيمي كه تهيه بودجه مي
شود و فاصله زماني بيش از يك سال پيش بيني دقيق را مشكل  بسيار مشكل مي

هاي كشاورزي نيز  البته عوامل اقتصادي همچون توليد يكساله فرآورده. كند مي
بنابر اصل سالانه بودن بودجه . ثير نيستدرانتخاب سالانه بودن بودجه بي تأ
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باشد و قابل انتقال به سال  اعتبارات مصوب فقط در طول سال قابل مصرف مي
حداكثر تا پايان   بايد مانده اعتبارات مصرف نشده هر سال، دجهبو. بعد نيست

  .فروردين ماه سال بعد به خزانه برگشت داده شود
هاي دولت  ها و هزينه يعني برابري درآمد: اصل تعادل بودجه  -2

انديشمندان مكتب كلاسيك معتقد بودند كه بودجه دولت نه بايد كسري داشته 
ه در صورت عدم تعادل بودجه دولت با كسر بودج) بردرآمد(باشد و نه مازاد 

شناسان يك فاجعه است و مضر به حال سلامت رگردد كه به نظر كا مواجه مي
  .اقتصادي خوانند
از . باشد ها مي ر درآمدهاي دولت در براب به مفهوم افزايش هزينهكسري بودجه 

توان به افزايش صادرات به خصوص مواد خام  مين كسري بودجه ميراههاي تأ
ارزي، كاهش يا   خارجي، استفاده از ذخيرهدر كوتاه مدت، دريافت وام از منابع 

انتشار اوراق مشاركت . هاي غير ضروري كه اهميت كمتري دارند قطع هزينه
  . پيش فروش كالاها و خدمات و افزايش ماليات را نام برد  مردمي،

ثر از اصل تعادل بودجه، اصل صاحب نظران بودجه را علاوه بر متأبسياري از 
مانند . نمايند مطرح مي  قدم درآمد بر هزينهديگري تحت عنوان اصل ت

  . آيد هاي ورزشي بدست مي هايي كه از ساخت يك استخر شنا يا سالن درآمد
  : اصل وحدت بودجه  -3

همچنين تمام   هاي دولت، ها و طرح فعاليت  ها، براساس اين اصل تمام برنامه
سازمانهاي دولتي بايد  ها و تمام دستگاه» بودجه«ها و در نتيجه  ها و هزينه درآمد

فلسفه اساسي اصل . براي رسيدن و تصويب ارائه گردد. در يك جا نوشته شود
و اي نداشته باشد  ه براي خود بودجهوحدت بودجه در اين است كه هر دستگا
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تحليل بودجه را  خودداري نموده و قوه مقننه نيز امكان رسيدگي و تجزيه و
  .يك بودجه واحد در نظر گرفته شود و بايد در طول سال فقطداشته باشد 

  اصل جامعيت  -4

هاي دولت را به هر  ها و هزينه بودجه بايد جامع و كامل باشد و تمام درآمد
دولت،  هاي عادي و عمراني بنابراين بايد بودجه. شكل كه هست در برگيرد

المنفعه دولتي در سند بودجه  سسات عامهاي دولتي و مؤ بودجه شركت
تمام مبادلات دولت بايد روشن و . ه و به مجلس تقديم شودآوري شد جمع

و . براساس اين اصل كليه عوايد دولت بايد به خزانه واريز شود. مشخص باشد
  .ها در چارچوب اعتبارات مصوب از خزانه دريافت نمايد براي انجام هزينه

  اصل انعطاف پذيري  -5

مطابق با اين اصل، . اصل انعطاف پذيري به زبان مالي اصلاح بودجه است 
هايش در طول سال  ها يا هزينه چنانچه دولت در پيش بيني بودجه اعم از درآمد

تواند از طريق متمم بودجه و ارائه آن به مجلس،  با مشكلي برخورد كند مي
  .بودجه خود را ترميم كند 

شود  يا مسئول مربوط تاحدي اجازه داده مي زيرضمناً در داخل هر دستگاه به و
ممكن است پس از تصويب بودجه . ه نسبت به جابجايي اعتبارات اقدام كنندك

يا هر گونه   بعضي از تغييرات در اوضاع اقتصادي، اجتماعي و سياسي جامعه،
ها  درآمد يا هزينه  ها ايجاب كندكه محل مشكل اعم از بلاياي طبيعي و يا تحريم

  .رسد جه لازم به نظر ميبا توجه به اين نكات يك انعطاف در بود. تغيير كند
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  اصل تفصيل -6

بودجه نه تنها بايد شامل ارقام كلي هزينه و درآمد هر دستگاه يا هر برنامه باشد، 
بلكه بايد ريز ارقام را كه شامل ارقام پروژه ها وطرح ها، براي هر دستگاه و هر 

به  رعايت اين اصل، بودجه را شفاف ميكند و. استان است، در بر داشته باشد
مردم و ناظران قانوني، امكان ارزيابي را در بارة جهت گيري و برنامه هاي دولت 

  .و عملكرد بودجه، ارزاني ميكند
  اصل برآوردي بودن درآمدها -7

اقلام درآمدي منظور شده در بودجه، تنها برآوردي از منابع قابل وصول سالانة 
ي معين، اخذ آن به مجرد مصوب شدن رقم خاصي از نوع درآمد. دولت است

از مردم جايز نيست؛ بلكه هرگونه دريافت از مردم بايد طبق قانون مربوط 
" اصل پنجاه و يكم قانون اساسي در اين باره مقرر مي دارد، .  صورت گيرد

البته اخذ ماليات " ...هيچ نوع مالياتي وضع نمي شود، مگر به  موجب قانون
جه تجاوز كند، مانعي ندارد، ولي براي قانوني  اگر از حد پيش بيني شده در بود

تحقق رقم پيش بيني شده در بودجه، نمي توان بيش از حد مقرر قانون، ماليات 
  .از هر فرد ستاند

  مراحل تصويب بودجه 

  مرحله تهيه و تنظيم بودجه و پيشنهاد و لايحه بودجه -1
  مرحله تصويب بودجه -2
  مرحله اجراي بودجه -3
  مرحله نظارت بودجه -4
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  مرحله تهيه و تنظيم و پيشنهاد لايحه بودجه -1 

ترين  نظران اين مرحله از اساسي ترين و تخصصي به اعتقاد تمامي صاحب 
مراحل فرآيند بودجه ريزي است كه در كشور ما تهيه و تنظيم و پيشنهاد بودجه 

 بودجه با امضاي رئيس جمهور از طريق سازمان مديريت و  با ارسال بخشنامه
  كليه/ هاي دولتي  شركت ها، مؤسسات دولتي، ريزي به وزارتخانه مهبرنا

بعد از . شوند آغاز ميشود مند مي دولت بهره  هايي كه به نحوي از بودجه دستگاه
هاي اجرايي نسبت به تهيه و تدوين بودجه پيشنهادي  دستگاه  ، ارسال اين بخشنامه

ن مرحله، بودجه پيشنهادي و سپس در آخرين بخش از اي. نمايند خود اقدام مي
ت وزيران توسط سازمان مديريت و س از تعديل و اصلاحات لازم در هيأپ

هاي كلان به تصويب و چاپ رسيده و به  ريزي و تلفيق نهايي با سياست برنامه
بودجه توسط رياست محترم جمهوري تقديم رئيس مجلس   صورت لايحه

ه عواملي بايد رعايت شود كه در تهيه و تنظيم بودج. شود شوراي اسلامي مي
  :اهم آنها عبارتند از

هاي دولتي در  مهلت ارسال بودجه پيشنهادي توسط دستگاه: مهلت زماني ) الف 
بايد قبل از   بودجه به طور دقيق مشخص گرديده و برابر قانون لايحه  بخشنامه

  . پنجم آذر هر سال تهيه و تقديم مجلس شوراي اسلامي شود
ها ملزم هستند هنگام پيشنهاد  كليه دستگاه  :ها  يه بودجه دستگاهمسئوليت ته) ب

ئيد آن را به تأ ريزي، و ارائه بودجه ساليانه خود به سازمان مديريت و برنامه
  .بالاترين مقام مسئول دستگاه برسانند
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  : مرحله تصويب بودجه    -2

غيير در ارقام باشد و هر گونه ت تصويب بودجه از وظايف و اختيارات مجلس مي
بودجه بعد از تصويب براي اجرا به قوه مجريه . بودجه نيز تابع قانون خواهد بود

بعد از تصويب در مجلس به شوراي نگهبان ارسال . گردد و قضائيه ابلاغ مي
روز از  10شوراي نگهبان موظف است آن را حداكثر ظرف مدت . شد مي

م و قانون اساسي مورد بررسي قرار تاريخ وصول و از نظر انطباق با موازين اسلا
گرداند  دهد و چنانچه آنرا مغاير تشخيص داد براي تجديد نظر به مجلس باز مي

و مجلس نظر شوراي نگهبان را نپذيرد مجمع تشخيص مصلحت نظام به دستور 
. تا در اين مورد نظر نهايي را ابراز كنند. شود مقام معظم رهبري تشكيل مي

باشد كه شش نفر از فقها مصوبات را با  از دوازده نفر مي شوراي نگهبان متشكل
موازين و احكام شرعي و شش نفر حقوقدان آن را با اصول قانون اساسي 

مجلس . سنجيده كه با قوانين و احكام مذهب رسمي كشور مغايرت نداشته باشد
تواند وضع برخي قوانين پيشنهادها را به كمسيون  در بعضي موارد ضروري مي

پس از دستور رئيس مجلس مبني بر شروع . داخلي خود تفويض نمايد ملي
 12مجلس داراي . شود هاي تخصصي آغاز مي رسيدگي بودجه، كار كمسيون

  . كميسيون تخصصي است
هاي  نفر است كميسيون 24و حداكثر  19تعداد اعضاء هر كميسيون حداقل 

ز بودجه كه در بررسي آن قسمت ا وظيفة) كمسيون برنامه و بودجه(تخصصي 
حيطه وظايف آنهاست به عهده دارند به عنوان مثال كميسيون آموزش و 

  . پرورش وظيفه بررسي بودجه وزارت آموزش و پرورش را بعهده دارد
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   :مراحل اجراي بودجه  -3

هاي اجرايي قادر خواهند بود  اجرا بودجه از وظايف قوه مجريه است كه دستگاه
  .ي مصوب اقدام نمايندها امهرننسبت به اجراي ب

  . شود براي اجراي بودجه اقداماتي به شرح زير انجام مي

قانون بودجه پس از تصويب در مجلس به دولت ابلاغ : ابلاغ بودجه  )الف
  .شود مي
برحسب شرايط اقتصادي دولت اعتبارات هر سازمان در : تخصيص بودجه) ب

  . شود داده ميفواصل زماني متفاوت مثلاً هر سه ماه يكبار تخصيص 
 ه هر سازمان با سازمان مديريت وي بودجه بوسيل نامه مبادله موافقت ) ج

   .ريزي برنامه
  نظارت بر بودجه  -4

نظارت دقيق در بودجه بر چگونگي اجراي بودجه از اهميت خاص برخوردار 
  . است

) دارايي(مالي  -1 :شود نظارت در بودجه ايران از سه طريق انجام مي
  پارلماني -3قضايي  -2

و قبل انجام ) وزارت امور اقتصاد و دارايي (از طريق قوه مجريه  :نظارت اداري
  . شود مي

  . شود پس از سال مالي و همچنين ضمن سال مالي انجام مي :نظارت پارلماني 
كند  توسط ديوان محاسبات كه زير نظر مجلس انجام وظيفه مي :نظارت قضايي

  . شود انجام مي
  . ت دروني و بيروني نظارت بر بودجه ارائه شده استدو نوع نظار
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نظارتي است كه توسط قوه مجريه در داخل و بوسيله خودش : نظارت دروني * 
اين نوع . گيرد و به منظور اطمينان از اجراي صحيح قانون بودجه صورت مي

 به دو شكل نظارت مالي و نظارت باشد كه نظارت همان نظارت اداري مي
ريزي  ط وزارت امور اقتصاد و دارايي سازمان مديريت و برنامهعملياتي توس
  .گيرد صورت مي

نظارتي است كه توسط ساير قوا بر قوه مجريه به منظور : نظارت بيروني * 
نظارت بيروني به دو . گيرد اطمينان از اجراي صحيح قانون بودجه صورت مي

  . شود نوع نظارت قضايي و پارلماني تقسيم مي
ي توسط ديوان محاسبات رت پارلماني بوسيله قوة مقننه و نظارت قضايظااعمال ن

  . گيرد سازمان بازرسي كل كشور صورت مي
ديوان محاسبات مستقيماً زير نظر مجلس شوراي اسلامي قرار دارد و گزارش حسابرسي 

كه مي تواند در تمام امور مالي كشور تحقيق و . كند خود را به قوه مقننه تقديم مي
 ها، سازمان ،نموده و تمام مقامات جمهوري اسلامي ايران، قواي سه گانهتفحص 

كنند مكلف به  ادارات تابعه و كليه اشخاص كه از بودجه كل كشور استفاده مي 
  . پاسخگويي هستند

  اي  طبقه بندي بودجه

  . شود قسمت تشكيل مي 3بودجه كل كشور به 

      بودجه عمومي  -1
      بودجه مؤسساتي -2

 و بانكها هاي دولتي بودجه شركت  -3
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  :كه شامل اجزاي زير است: بودجه عمومي 
پيش بيني دريافتها و منابع تأمين اعتبار كه به طور مستقيم و يا غير مستقيم ) الف

در سال مالي قانون بودجه به وسيلة دستگاه ها از طريق حسابهاي خزانه داري 
  .كل اخذ مي گردد

درآمد عمومي و يا اختصاصي براي پيش بيني پرداخت هايي كه از محل ) ب
اعتبارات جاري و عمراني و اختصاصي، دستگاه هاي اجرايي مي توانند در سال 

  .مالي مربوط انجام دهند
  :  بودجه مؤسساتي

  .ي غير از عناوين فوق در بودجه منظور مي شوداين بودجه تحت عنوان
  :  و بانك ها بودجه شركتهاي دولتي

مين بيني درآمدها و ساير منابع تأ پيشها شامل  بانك هاي دولتي و شركتبودجه 
   .است اعتبار

  منابعي تحت عنوان وام، انتشار اوارق قرضه، برگشتي: مين اعتبار عبارتند از ساير منابع تأ
هاي سالهاي قبل، افزايش حجم صادرات غيرنفتي پيش بيني نشده و عناوين  از پرداخت

  مشابه 
   هاي دولت طبقه بندي درآمد 

ها آگاهي داشته  به منظور آنكه دولت و مجلس از اجزاي تشكيل دهنده درآمد
در نظام . گردد بندي مي ها طبقه گيري نمايند درآمد تا بتوانند هر چه بهتر تصميم

  . كند بودجه ريزي دولتي اهميت زيادي پيدا مي
ت هاي دول به آن دسته از داد و ستد »درآمد«براساس نظام جديد بودجه ريزي 

ها و  گردد كه باعث افزايش ارزش خالص يعني تفاوت بين دارايي اطلاق مي
  .ها گردد بدهي
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هاي  قانون محاسبات عمومي درآمد 15و 14و  10در مواد : ها  انواع درآمد
  . شود دولت به سه طبقه تقسيم مي

هاي اختصاصي، درآمدهاي شركتهاي  درآمد ،هاي عمومي درآمد

   دولتي
: قانون محاسبات عمومي آمده است 10در ماده : مومي هاي ع درآمد) الف

و ماليات  ها و مؤسسات دولي هاي وزارتخانه ت از درآمدعمومي عبارتس  درآمد«
هاي دولتي و درآمد حاصل از انحصارات و مالكيت و ساير  و سود سهام شركت

ها كه در قانون بودجه كل كشور تحت عنوان درآمد عمومي منظور  درآمد
هاي ماليات،  هاي عمومي در بودجه ايران شامل درآمد درآمد .شود مي

باشد كه پس از وصول در حساب  ها مي گاز، فروش ارز و ساير درآمد نفت،
داري كل متمركز شده وطبق مقررات از خزانه دريافت و به مصرف  خزانه
  .برسند

 قانون محاسبات عمومي، 14براساس ماده : هاي اختصاصي درآمد) ب
هايي كه به موجب قانون براي مصرف  اي اختصاص عبارتست از درآمده درآمد 

. گردد هاي اختصاص منظور مي يا مصارف خاص در بودجه تحت عنوان درآمد
هاي اختصاصي داراي طبق بندي خاص نبوده و مشابه طبق بندي از نظر  درآمد
اجازه : صي عبارتند ازهاي اختصا برخي از درآمد. هاي درآمدي است بخش
ب درآمد بابت انگشت نگاري به نيروي انتظامي، اجازه كسب درآمد در كس

قبال صدور پروانه براي مسافران مرزي توسط وزارت كشور تفاوت عمده، 
هاي عمومي و اختصاصي در اين است كه واريز وجه به خزانه در  درآمد
نمايد در حالي  وصول كننده ايجاد حق مي  هاي اختصاصي براي دستگاه درآمد

  . كند ه وصول درآمدهاي عمومي چنين حقي را ايجاد نميك
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قانون محاسبات عمومي درآمد  14براساس ماده   :هاي شركت دولتي  درآمد) ج
هايي كه در قبال ارائه خدمات و يا  درآمد«: شركت هاي دولتي عبارتست از 

موجب قوانين و  هاي مذكور به هاي كه شركت فروش كالا و ياساير فعاليت
 .گردد ها مي عايد آن شركت  ، مجاز به انجام آنها هستند،تمقررا

  كسري بودجه

گسترش وظايف نهادينه دولتها، باعث شده است كه دولت ها به طور معمول با 
در كشورهاي صنعتي معمولاً كسري را با فروش . كسري بودجه مواجه شوند
بهرة اين وام ها . د، جبران مي كنن)از راه وام از ملت(اوراق قرضة دولتي به مردم 

يا اصل آنها در سالهاي بعد، علي القاعده بايد از درآمد مالياتي يا منابع مشابه 
در كشور ما نيز طي ساليان متمادي بودجه دولت دچار كسري . پرداخت گردد

. اين كسري عمدتاً از منابع فروش ثروت ملي يا وام بانكي تأمين شده است. بود
، يا مازاد )كسري واقعي(ي عملياتي بودجه ، كسر1381در همين بودجه 

برداشت از دارايي سرمايه اي و ثروت ملي به اضافة مازاد برداشت از دارايي 
+ مازاد برداشت از دارايي مالي ملي«.          هاي مالي اقتصاد ملي جبران شده است

  »كسري عملياتي بودجه= مازاد برداشت از دارايي سرمايه اي و ثروت ملي

ترتيب از جهت حسابداري، وقتي منابع و مصارف كل بودجه دولت را در  بدين
نقش نظام بانكي در تأمين كسري بوجه چنان كه . نظر آوريم، بودجه تراز است

شرح داده شد، بسيار مهم است و كشور را از طريق تورم دچار مشكلات عديده 
براي . ندبودجه هاي سنوات اخير اين نقش را صفر گزارش مي كن. مي سازد

اينكه بتوانيم اين نقش را به طور شفاف ارزيابي كنيم، بهترين راه، ارزيابي 
به  )شركتها+ دولت (تغييرات ماندة بدهي دولت به بانك مركزي، بخش دولتي 

بانك هاي + بانك مركزي(بانك مركزي، و بخش دولتي به نظام بانكي 
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      ايش اين ماندهدر واقع به ميزان افز. است) بانك هاي تخصصي+ تجاري
بدهي ها، از منابع بانكي وام گرفته شده است و حجم نقدينگي افزايش يافته 

راه حل اساسي، كاهش تصدي گري دولت همراه با مقابله با اشرافيت و . است
مبارزه با فساد . تجمل گرايي و اسراف در تخصيص منابع محدود دولت است

تار بودجه بندي، مكمل اين راه اداري، اصلاح ساختار دولت و اصلاح ساخ
  .است

  ويژگي هاي تهيه و تنظيم بودجه در رابطه با تربيت بدني

  آموزش و پرورش ) الف

  

اجراي عمران، طرح هاي مربوط به ، شامل تحقيقات(بودجه ستادي  -1  
                                                 ) مسابقات

  )اي مربوط به هر دانش آموزسرانه ه(بودجه دانش آموزي  -2 
  

پيشنهاد بودجه در سازمان تربيت بدني وظيفه دفتر  :سازمان تربيت بدني) ب
روش تهيه و تنظيم آن به صورت بودجه . طرح و تشكيلات بودجه مي باشد

بندي بر مبناي صفر است در پيشنهاد بودجه اين سازمان بودجه هاي فدراسيون 
يته ملي المپيك مستقيم تقاضاي بودجه مي كم. هاي ورزشي نيز لحاظ مي شود

پارالمپيك و تشكيل  –المپيك  –جهاني  –هزينه هاي بازي هاي آسيايي . كند
بودجه استان ها از . يل مي شود به وسيله كميته ملي المپيك تشكاردوها كلاً

  .طريق كميته برنامه ريزي استان ها انجام مي گيرد
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  فصل هشتم
  

  نظارت و كنترل
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  نظارت و كنترل: تم فصل هش

  

  توضيح و تعريف

وقتي كه يك برنامه تهيه شد و براي اجراي آن سازماندهي انجام گرفت و 
نظيم شد انتظار اين است كه هدف هاي هدايت يا رهبري نيروي انساني آن ت

برنامه تحقق پيدا كند و هنگام پياده كردن برنامه اطمينان وجود داشته باشد كه 
گاهي ممكن است . ي هدفهاي تعيين شده انجام مي شودحركت دقيقاً به سو

حتي جزئيات برنامه به صورت دقيق اجرا گردد اما جهت گيري كلي در اجراي 
در هر حال اطمينان از . باشد و ما را از هدف دور كند افبرنامه داراي انحر

اينكه اجراي برنامه و هدايت آن درست انجام مي شود و در صورت مشاهده 
 انحراف براي تصحيح آن اقدام لازم به عمل مي آيد نيازمند فرآيندي است كه

 ل باشدهر نوع مديريتي كه بدون سيستم كنتر. آن را نظارت و كنترل مي نامند
ي كامل و صحيح برنامه و دقت عمليات و اجرا فاقد تضمين لازم براي صحت

از اجزاء مديريت به حساب  بنابراين كنترل به عنوان يك بخش مهم. ها مي باشد
كنترل عبارت «: توان كنترل را اينگونه تعريف كردبا اين توضيح مي . مي آيد

اجراي آنها و اقدامات لازم است از ارزيابي تصميم گيري ها و برنامه ها از زمان 
انحرافات براي جلوگيري از انحراف عمليات نسبت به هدفهاي برنامه و تصحيح 

  ».احتمالي به وجود آمده
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البته در كتاب هاي مختلف تعاريف متفاوتي براي نظارت و كنترل ارائه شده 
است كه ذكر  همه ي آنها بحث ما را طولاني مي كند و تعريف فوق به اين 

ح شده تعريف مناسبي آورده شده كه در ميان مجموعه ي تعاريف مطر دليل
  . تشخص داده شد

ازه اي است كه اهميت كنترل و رابطه ي تنگاتنگ آن با برنامه ريزي به اند
، كنترل و برنامه ريزي را دو تيغه ي يك قيچي دانسته اند برخي از نويسندگان

زيرا هر برنامه اي در . كردن نيستها قيچي قادر به كار كه بدون هر يك از تيغه 
عمل بايد با هدف هاي از پيش تعيين شده ي آن كنترل شود تا در صورت لزوم 

  . نسبت به اصلاح عمليات مربوط به آن اقدام گردد 
  

  يند نظارتآفر

  : ار مرحله ي اساسي به اين شرح استفرايند كنترل شامل چه
، متناسب با هدف هاي برنامه و رييارها براي اندازه گيتعيين شاخص ها و مع -1

  .پيش بيني نتايج برنامه
  . ليات انجام يافته و در حال انجامتهيه و تنظيم اطلاعات مربوط به عم -2
با معيارها و نتايج پيش بيني مقايسه اطلاعات به دست آمده و تنظيم يافته  -3

  . شده
  .صميم گيري و اقدامات اصلاحيت -4

  : را توضيح مي دهيم ك از اين مراحلاينك هر ي
  تعيين شاخص ها -1

براي نظارت و كنترل بر اجراي يك برنامه لازم است هدف هاي يك سازمان 
در قالب نتايج قابل اندازه گيري و مقادير كمي بيان شود تا تعيين شاخص ها و 
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گاهي ممكن است هدف ها كاملاً كيفي . رها براي مقايسه امكان پذير بشودمعيا
يا استانداردها اندازه گيري باشند كه در اينصورت تعيين شاخص ها و غير قابل 

     البته در اين نيز سعي مي شود آن هدف كلي را به . نيز مشكل مي گردد
ه گونه اي هدف هاي ريز و در حقيقت رويه ها و روش ها تقسيم كنند تا بتوان ب

زه گيري مورد به طور كلي شاخص هايي كه براي اندا. آن را اندازه گيري كرد
استفاده قرار مي گيرند در چهار دسته خلاصه مي شوند كه هر يك از آنها و يا 

دارد اندازه گيري تركيبي از چند يا مجموعه آنها به عنوان شاخص يا استان
ساير مقادير (هزينه، زمان، كميت : شاخص عبارتند از  4اين . انتخاب مي شوند

البته از چهار نوع . و كيفيت...) رارت و كمي مثل وزن، تعداد، متراژ، درجه ح
فوق غير از چهارمي كه بيان كننده كيفيت است بقيه از نوع مقادير كمي هستند 

كالا يا خدمات است كه بر حسب وزن، ولي سومي كميت مربوط به مقدار 
ز معيارهاي پولي و زماني مي و ساير معيارهاي اندازه گيري غير ا ، متراژتعداد
توجه داشت كه اكثراً تركيبي از اين معيارها مي تواند مورد استفاده بايد . باشد

نيز داراي هدف هاي كنترل واقع شود گرچه گاهي هر يك از آنها به تنهايي 
  . مفهوم و پيام خاصي است

اهسازي موضوع كنترل مطرح مي گردد، مقدار مثلاً وقتي كه در يك پروژه ر
، كيفيت راه سازي و هزينه انجاميده راهي كه ساخته  شده، زماني كه به طول

، بررسي و تجزيه و تحليل قرار گيردهايي كه در بر داشته تماماً لازم است مورد 
اما در يك برنامه كمك رساني به سيل زدگان يا افرادي كه در معرض آتش 

ه به هيچ سوزي قرار دارند شايد عامل زمان بر ساير عوامل غلبه پيدا كند و هزين
در ميان اين شاخص ها همانگونه كه بحث شد . همي بازي نكندوجه نقش م



١۴۵ 

  

 

  

 و سرپرستي سازمان اصول مديريت

شاخص كيفيت مشكل تر قابل تفسير و اندازه گيري است و چه بسا لازم است 
گاهي معيارها يا . ر و قابل اندازه گيري تجزيه گرددبه گونه اي به اجزاء ريزت

مثلاً  .مطلوب در كيفيت ها مي باشندا ناشاخص ها بيان كننده وضعيت مطلوب ي
وقتي كه در يك سازمان ميزان غيبت يا انتقال كاركنان به طور قابل ملاحظه اي 

لوب و عدم رضايت افزايش مي يابد مشخص كننده وضعيتي روحي نامط
  . كاركنان مي باشد

شاخص هاي از «ان تعيين آنها نيز ممكن است به شاخص ها يا معيارها از نظر زم
تقسيم » شاخص هاي نهايي«و » مانشاخص هاي هم ز«، »پيش تعيين شده

  . گردند
شاخص ها يا معيارهاي از پيش تعيين شده آنهايي هستند كه قبل از شروع 
فعاليت ها و در حقيقت هنگام برنامه ريزي مشخص مي گردند تا عمليات انجام 
شده با آنها تطبيق داده شود مثل جدول زمانبندي كه قبل از اجراي عمليات 

سمتهاي مختلف يك ا شاخص هاي هزينه در مورد قمشخص شده است و ي
  . ساختمان يا كالا

معيارها يا شاخص هاي هم زمان آنهايي هستند كه يا هنگام اجراي عمليات 
تعيين مي شوند و يا اگر از قبل تعيين شده اند در مورد اجراي عمليات مورد 

  . نظر قرار گرفته و اصلاح مي گردندتجديد 
هزينه يا جدول زمان بندي كه از قبل تعيين شده اند اگر مثلاً وقتي شاخص هاي 

د ، كمبوافزايش نرخ تورم هنگام اجراي عمليات به دلايل مختلف از جمله
عين نياز به به طور منظم و در فواصل زماني ممصالح و مواد اوليه و نظاير آن 

  . تجديد نظر پيدا كنند، شاخص ها هم زمان خواهند بود
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از انجام عمليات و اجراي  اي نهايي آنهايي هستند كه پسشاخص ها يا معياره
، مورد توجه قرار مي گيرند مثل وقتي كه هزينه تهيه يك كالا يا انجام برنامه

د كه به يك ساختمان پس از تحويل آن مورد بررسي قرار مي گيرد تا معلوم شو
يا ساختمان ، پايين تر يا برابر هزينه متوسط يك كالا طور كلي هزينه آن بالاتر

  . همان دوره زماني بوده است يا خيردر 
  اندازه گيري عمليات انجام يافته و در حال انجام -2

از . براي انجام كنترل به شمار مي رود، يك مرحله مهم تهيه و تنظيم اطلاعات
آنجا كه به طور دائم و مستمر امكان كنترل فرايند يك پروژه به دلايل مختلف 

، لازم است نقاط مهمي را كه بيشترين نتيجه د آن وجود نداردز جمله هزينه زياا
را به دست مي دهند و مهمترين نقاط از نظر صحت عمليات و امكان ادامه 

نقاط كنترل «اين نقاط را . رست خود مي باشند  انتخاب نماييمپروژه در جهت د
تژيك در يك فرايند عمل هر اندازه نقاط كنترل استرا. مي نامند» استراتژيك

نزديك تر به نقطه شروع كار باشند احتمال از بين بردن انحرافات و نقايص در 
البته . و هزينه اصلاحات كمتر خواهد بود جهت نيل به هدف هاي سازمان بيشتر

بايد توجه داشت كه نقاط كنترل بايد طوري انتخاب شوند كه اطلاعات بدست 
ارها ممكن سازد و اجراي عمليات آمده از آن نقاط امكان مقايسه آنها را با معي

  . كيفيت تناسب داشته باشد، زمان و يا هدف هاي سازمان از نظر هزينه اصلاحي
سيستم «هاي كنترل نقش مهمي دارد و در  يكي از مسائل اساسي كه در سيستم

شود وجود اطلاعات  مورد بحث و توجه واقع مي» هاي اطلاعاتي مديريت
به خاطر اطاعات بيش از حدي كه به آنها مي  مديران گاهي. مناسب مي باشد

رسد و يا به خاطر اينكه اين اطلاعات بر حسب نيازها درجه بندي نشده اند اگر 
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با كمبود وقت رو به رو همه ي وقت خود را نيز صرف مطالعه آنها نمايند 
 بنابراين در چنين شرايطي كه اطلاعات انبوه و زيادي وجود دارد. خواهند شد
، نامناسب و زائد و تجزيه و تحليل آنها از آنها براي هدف هاي ماكه بخش 
را مي توان به دو  ، اين اطلاعاتف وقت و هزينه زيادي استمستلزم صر

كه در حقيقت حذف كردن » تصفيه كردن«صورت خاصه كرد، يكي از طريق 
اطلاعات » فشرده كردن«ناسب براي ارزيابي است و ديگري اطاعات زائد يا نام

  . رتهاي مختلف مي تواند صورت پذيردت كه به صواس
بدين ترتيب در اين مرحله دو نكته اساسي بايد مورد توجه واقع شود يكي اينكه 
كنترل در كجا و در چه نقاطي بايد انجام شود يا به عبارت ديگر اطلاعات از چه 

دار نقاط و مراحلي از كار بايد تهيه و تنظيم شود دوم اينكه چه نوع و چه مق
  . رد و تا چه حدي آن را خلاصه نموداطلاعات را بايد تهيه ك

  مقايسه اطلاعات با شاخص هاي پيش بيني شده -3

كار مقايسه اطلاعات واقعي با شاخص ها بايد به گونه اي باشد كه هم به 
ي و اقدامات اصلاحي را ممكن سادگي فهميده شود و هم امكان تصميم گير

اطلاعاتي كه در نقاط استراتژيك تهيه مي شود ممكن ، براي اين مقايسه. سازد
و با است نياز به تداوم داشته باشد مثل وقتي كه نوع كالا خيلي حساس است 

، مانند داروهاي مايعي كه در يك كارخانه جان انسان ها سر و كار دارد
ارخانه تهيه داروسازي ساخته مي شود و يا كپسول هاي گاز كه در يك ك

، لازم است در زمان هاي معيني به طور منظم آزمايش مي گرددكپسول آماده 
در چنين شرايطي دستگاه . طور پيوسته و مداوم كنترل گردند شوند و يا به

عملياتي در فرايند ساخت  كنترل در حقيقت بايد به عنوان يكي از ايستگاههاي
روش «، در اينصورت است كنترل يك كنترل مداوم نباشد ممكن. نصب شود
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مثلاً در يك . ار بردرا مي توان به ك »روش مبتني بر استثنا«و » رداريونه بنم
كارخانه پيچ و مهره سازي ممكن است در زمان هاي معيني از پيچ و مهره ا 

آن را روش نمونه نمونه برداري كنند و كيفيت و اندازه آنها را كنترل نمايند كه 
وري چنانچه كنترلي روي و يا در يك وسيله نقليه موت. برداري مي گويند

صاحب يك مهمانسرا ، و يا تثنائاً پنجر مي شوندچرخها نباشد مگر زماني كه اس
شكايت و يا انتقادي از آنها اقها رسيدگي نكند مگر زماني كه به كار نظافت ات

در ارائه اطلاعات و مقايسه آن . ني بر استثنا مي باشند، اين موارد كنترل مبتبشود
ر است از جداولي استفاده شود كه مقايسه آنها براي مسئولان و با معيارها بهت

مديران آسان باشد و گزارش ها در آن مورد به گونه اي تهيه شود كه مطالعه 
  .ه و تحليل آنها كار دشواري نباشدآنها و تجزي

هر اندازه اين جداول و گزارش ها خلاصه تر باشند و به صورت بهتري  
، له آنها را از معيارها نشان دهندهاي تعيين شده و فاص انحرافات كار را از هدف

  . تري مي توانند تصميم گيري نمايندمديران سريع تر و با كيفيت به
در صورتي كه ارقامي كه لازم است مقايسه گردند زياد باشد و به شكل منظم 

از دستگاههاي  ميزان انحراف از معيارها را نشان دهند بهتر است براي آن
در هر حال مرحله ي مقايسه از . استفاده نمود) وترهاكامپي(الكترونيك محاسب 

اين جهت اهميت دارد كه نحوه ي انجام و ارائه ي آن مستقيماً در تصميمهاي 
مربوط به اقدامات اصلاحي اثر مي گذارد بنابراين بايد كاراترين و مناسب ترين 

  . را براي اجراي اين مرحله برگزيد شيوه
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  )تصحيح انحرافات ( اصلاحي  اقدامات -4

وگيري از اشتباه و طبيعي است كه كليه مراحل فوق به منظور اقدام براي جل
و هدف هاي پيش بيني شده  ، و تطبيق اجراي كار با برنامه هاانحراف در كار

، و چنانچه اقدام لازم براي اصلاح به عمل نيايد انجام اين مراحل نيز بي مي باشد
نوع و . ز اجراي آنها به جاي نخواهد ماندونه آثار مثبتي انتيجه است و هيچگ

ميزان عمليات اصلاحي بستگي دارد به دقت و صحت عملكرد سيستم و مقدار 
احتمال اينكه عمليات انجام  ف ها و برنامه هاي پيش بيني شدهانحراف آن از هد

يري نسبت به شده كاملاً با برنامه ها منطبق باشد و داراي هيچگونه انحراف يا تغي
پيش بيني هاي انجام شده نباشد بسيار كم است و اين يك امر روشن و طبيعي 

، مسائل و همه اطلاعات در زمان برنامه ريزياست كه عدم دسترسي به 
آورد كه نياز به مي  مشكلات متعددي را در حين انجام عمليات به وجود 

ميزان   ،نسانير نيروي ادد دتجديد نظر در برنامه ريزي ها و پيش بيني هاي مج
ي مورد استفاده را امكانات و سرمايه گذاري مواد و مصالح و روش ها و متدها

  . ضروري مي سازد
در صورتي كه اختلاف بين نتايج به دست آمده و پيش بيني هاي برنامه زياد 
باشد لازم است خود برنامه و هدف هاي آن نيز مورد تجديد نظر واقع شود زيرا 

صحيحي بين خواسته ها و امكانات وجود ندارد و يا جهت گيري هاي  يا تعادل
  . حال بايد اصلاح لازم صورت پذيرد برنامه ريزي اشتباه است كه در هر دو

گاهي ممكن است بي توجهي به نوع وسائل و تجهيزات و عدم رسيدگي به 
يت در زمان خود علت اصلي در پايين آمدن كيف و ماشين آلاتنوسازي ابزارها 

ها در مراحل اين نارسايي . اتلاف نيروي انساني و مواد گردد كالا و خدمات و
، بررسي و مشخص خواهد شد و در مرحله اصلاحي بايد اوليه نظارت و كنترل
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كردن آنها اقدام لازم به عمل با استفاده از اطلاعات به دست آمده براي برطرف 
غالباً نياز دارد به سرمايه  بديهي است كه نوسازي ماشين آلات و وسائل. آيد

امكان  گذاري بيشتر و ارائه آموزش هاي بالاتر به نيروهاي متخصص و چنانچه
ف هاي برنامه ريزي تجديد نظر ، لازم است در هدسرمايه گذاري بيشتر نباشد

گذاري بايد حتما از منابع اصلي همچنين تعيين اين موضوع كه آيا سرمايه . شود
از  دولتي از بودجه دولت و در مورد موسسات انتفاعيدر مورد سازمانهاي (

ن را از منابع اعتباري مين شود و يا مي توان آتأ) طريق افزايش سرمايه سهام
تهيه نمود به بررسي هاي انجام شده در ) ...، فروش اوراق قرضه و بانك ها(

 مالي و حسابداري بستگي  سيستم هاي مراحل اوليه نظارت و كنترل مطالعه ي 
  . در همين فصل توضيح داده خواهد شددارد كه 

در هر حال در مرحله ي اصلاحي لازم است با استفاده از كليه ي بررسي هاي 
. ير وسائل و تجهيزات استفاده نمودانجام شده از مراحل قبل براي نوسازي و تعم

و چنانچه اين كار بخوبي انجام شده است ولي هنوز شكاف بين برنامه ها و 
هدف هاي تعيين شده تجديد نظر د وجود دارد بايد در برنامه ريزي ها و عملكر
ارسايي هاي موجود در آن ممكن است انحراف در عملكرد سيستم و ن. كرد

توجهي به مسائل نيروي انساني و انگيزه هاي لازم در كاركنان و مولود  بي 
احل اوليه در مر. فقدان رابطه ي صحيح و منطقي بين كاركنان و مديران باشد

ممكن . مربوط به نيروي انساني بررسي شودنظارت و كنترل بايد نارسايي هاي 
در . بين مديران و كاركنان مربوط شود است اين نارسايي ها مستقيماً به ارتباط

صورتي كه مديران نتوانند براي برنامه هاي خود و روش هاي انتخاب شده 
يه كاركنان را از طريق ارتباط مداوم و توجيه كافي داشته باشند و يا توانايي توج
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توضيح و تشريح هدف ها و روش ها و بررسي نارسايي ها و مشكلات نداشته 
باشند سطح انگيزش در كاركنان تنزل خواهد كرد و نهايتاً موجب پايين آمدن 
راندمان كار خواهد شد و در نتيجه برنامه هاي سازمان و موسسه طبق پيش بيني 

اقدامات اصلاحي در اين قسمت شامل . پيدا نخواهد كردزم تحقق هاي لا
آموزش مديران و در صورت لزوم تغيير و تكميل كادر مديريت و ايجاد ارتباط 

ممكن است مشكلات نيروي . ته بين مديران و كاركنان مي باشدقوي و پيوس
ايط انساني ناشي از عدم توجه به امكانات رفاهي و مسائل مادي كاركنان و يا شر

در اينصورت با اطلاعات به دست آمده از . و وضعيت سخت و شديد كار باشد
مراحل اوليه نظارت و كنترل مي توان نوع نارسايي ها و كمبودها را مشخص 

  . د و نسبت به اصلاح آن اقدام نمودكر
كمبود نيروي متخصص و بها ندادن به سازمان هاي غير رسمي و تشكل هاي 

يز مي توان بخش ديگري از مشكلات را در رابطه با دروني سازمان يا موسسه ن
بت به آنها توجه كافي نيروي انساني تشكيل دهد كه بايد در اين مرحله نس

  . مبذول داشت
رويه ها و روش هاي به كار گرفته شده نيز در مرحله نظارت و كنترل بايد مورد 

اين روش . نها اقدام گرددتوجه واقع شود و در صورت لزوم نسبت به اصلاح آ
ل موسسه و كارخانه مثل انبارداري، استفاده ها مي توانند مربوط به عمليات داخ

، فروش و و يا مربوط به مسائل تبليغاتي.. .، تنظيم مراحل عملياتي كار واز ابزارها
در هر حال لازم است . ئل خارجي كارخانه يا سازمان باشدخريد و ساير مسا

ل براي بررسي و تجدد نظر در روش ها بخش مهمي از كار نظارت و كنتر
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ايي و رفع نارسايي ها صرف شود و نسبت به اصلاح آنها به منظور افزايش كار
  .اقدام گردد

  مشخصات نظام نظارت اثر بخش

. اثر بخشي نظام كنترل و نظارت، مي تواند موجب اثر بخشي مديريت شود
  :ا اشاره شده استمظارت اثر بخش داراي ويژگي هايي است كه در زير به آنه

  .متناسب بودن نظارت با برنامه ها و فعاليت هاي تنظيم شده -1
  .انجام نظارت در نقاط حساس و كليدي -2
  .دوري از افراط و تفريط -3
  .دقت و به روز بودن اطلاعات مورد استفاده در نظارت -4
  .استفاده سريع و به موقع از اطلاعات -5
  .شش تمام برنامه هاجامعيت نظام نظارت يعني پو -6
  .عيني و قابل اندازه گيري بودن -7
  .به صرفه بودن -8
  .واقع بينانه بودن -9

  .انعطاف پذير بودن -10
  .وسيله اي براي اصلاح يا تنبيه بودن -11
  .متناسب با روحيه كارمندان و فرهنگ و فضاي سازمان بودن -12
  .ك بارتجديد نظر و بازبيني نظام نظارت، هر چند وقت ي -13
  

  روش هاي كنترل 

اكنون كه با مراحل مختلف نظارت و كنترل آشنا شديم لازم است روش هايي 
كليه . ظارت و كنترل به كار مي روندرا مورد بحث و بررسي قرار دهيم كه در ن
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روش هايي كه امروز در موسسات و سازمان ها اعم از انتفاعي يا غير انتفاعي به 
اي مديريت نيز بررسي شده اند، به دو دسته اصلي اب هكار مي روند و در كت

يك دسته روش هايي است كه كليه ي اطلاعات و . تقسيم مي شوند
ت مربوط به خصوصيات مربوط به تهيه و ارائه كالا و خدمات را به جز اطاعا

، مورد استفاده قرار مي دهد و از طريق آنها مي توان ميزان عامل زمان انجام آنها
لازم را در مورد آنها ند فعاليت ها را ارزيابي كرد و كنترل هاي كارايي و رو
  .اعمال نمود

دسته ي دوم روش هايي است كه تأكيد آنها بر زمان انجام فعاليت ها براي تهيه  
روژه هاي بزرگ اهميت و ارائه ي كالا و خدمات مي باشد و كاربردشان در پ

روش ها بيش از پيش آشكار  در دهه هاي معاصر اهميت اين نوع. بيشتري دارد
  . شده است

، تجزيه و تحليل نقطه سر اول عبارتند از كنترل توسط بودجهروش هاي دسته ي 
به سر و كنترل از طريق گزارش هاي آماري كه روش اخير توسعه ي زيادي 

بخصوص پيدا كرده و به صورت يك ابزار متداول در امر ارزيابي موسسات 
هاي دسته ي دوم شامل نمودار گانت، روش . ستموسسات انتفاعي درآمده ا

، روش مسير بحراني و روش ها و تكنيك هاي فن بازنگري و ارزشيابي برنامه
  . اع شده و در حال آزمايش مي باشندديگري است كه در دهه هاي اخير ابد

در اين فصل علاوه بر تشريح روشهاي دسته ي اول سه روش مذكور در دستور 
ربرد زيادي دارند و در اكثر كتاب هاي مربوط به مديريت دوم را نيز كه كا

  .بحث قرار گرفته اند بيان  مي كنيمكمي مورد 
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يادآوري اين نكته ضروري است كه تشريح كامل اين روش ها با ذكر مثال هاي 
مختلف و بحث و بررسي جزئيات آنها مستلزم نگارش كتاب هاي مستقل در 

، در حالي بحث اين كتاب خارج است محدوده ي اين خصوص مي باشد و از
كتاب بوده و بيان آنها كه آشنايي با اين روش ها در چارچوب مباحث اين 

  . ضروري است
  
  كنترل توسط بودجه -1

. بتدا خود بودجه را تعريف مي كنيمبراي توضيح كنترل از طريق بودجه ا
  : حث ما مي تواند به صورت زير باشدتعريف مناسب ب

از بيان مالي و يا مقداري سياستي است كه براي طول مدتي  بودجه عبارت« 
معين از آينده به منظور تحقق هدف هاي تعيين شده كه از قبل مشخص و تأييد 

  ». هزينه ها و سرمايه گذاري ها باشد  ،شده است و مي تواند شامل درآمدها
تشكيل تعيين بودجه قسمتي از وظايف برنامه ريزي است و بخشي از امكانات را 

     مي دهد اما استفاده از بودجه براي مشخص كردن صحت يا عدم صحت
سسه از ديدگاه مالي و ارزيابي آن وضع مؤ هزينه هاي مختلف و رسيدگي به

ار شاخص يا بنابراين در رابطه با چه. از فرايند كنترل به حساب مي آيد بخشي
اي تعيين هزينه ها مناسبي بر، بودجه مي تواند شاخص معيار مربوط به كنترل

  . باشد
نقطه قوت كنترل توسط بودجه اين است كه در قالب هزينه ها مي توان عملكرد 

، مالي و اداري را مقايسه نمود و لاً توليد، فروش، خريدقسمت هاي مختلف مث
ارزيابي كرد و نقطه ضعف آن نيز همين است كه تأكيد آن بيش از حد روي 
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ابعاد ديگر توليد كالاها و خدمات توجه كمتري معيارهاي پولي مي باشد و به 
، سطح اين است كه قبل از انجام عمليات يكي از خصوصيات بودجه. دارد

عمليات را مشخص مي سازد آن عامل باعث مي شود كه مديران انعطاف 
پذيري كمتري را در تغيير عمليات و بخصوص توسعه و گسترش آن داشته 

  . از بودجه ي متغير استفاده مي شودكال گاهي براي مقابله با اين اش. باشند
جه ي مربوط به استهلاك و تجهيزات ثابت و بودجه ، بودر بودجه بندي متغير

مربوط به مواد و مصالح و دستمزدها و حقوق متغير خواهد بود و بستگي به 
  .سازمان و امكانات تهيه ي آن داردقدرت جذب 

  

  تجزيه و تحليل نقطه ي سر به سر -2

سسات انتفاعي استفاده از از تكنيك هاي كنترل بخصوص براي مؤي ديگر يك
از طريق اين روش مي توان روابط بين . يه و تحليل نقطه ي سر به سر استتجز

هزينه هاي يك موسسه . ه نمودهزينه هاي ثابت و متغير و همچنين سود را مطالع
سسه تا شود و مؤي ثابت و متغير تقسيم مي انتفاعي به دو دسته ي هزينه ها

رسيدن به نقطه ي معيني از توليد متحمل زيان خواهد بود و در آن نقطه است 
در . به صفر مي رسد و از آن به بعد مؤسسه داراي سود خواهد بود كه زيان

ع هزينه هاي ثابت و متغير سسه برابر مجمومؤ حقيقت وقتي فروش شركت يا
طه اي كه فروش با مجموع سه بدون سود و زيان خواهد بود و نقاست مؤس

  . هزينه ها تقاطع پيدا مي كند نقطه ي سر به سر است 
اهده مي گردد كه در آن محور نمودار نقطه ي سر به سر مش 8 –1در شكل 

دي نمايش هزينه ها و ، نمايش حجم كالاي توليد شده و محور عموافقي
محل تقاطع به سر كه سه تا قبل از رسيدن به نقطه ي سر سمؤ. درآمدها است
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با افزايش توليد و فروش، . درآمد كل است دچار زيان مي باشد هزينه كل و
سسه داراي سود مي گردد و نمودار داراي دو سطح زيان و سود مي شود كه مؤ

  . سود و زيان هر دو صفر مي باشددر نقطه ي سر به سر مقدار 

  
  

  نمودار نقطه ي سر به سر 8-1شكل 
  

ي سر به سر عموماً روابط بر حسب خط مستقيم نمايش  در تجزيه و تحليل نقطه
داده مي شود اما در صورتي كه بخواهيم موضوع را دقيق تر بررسي كنيم مي 

در جهان واقعيت نيز چنين است كه . ن آن را با روش غير خطي نشان دادتوا
افزايش فروش با كاهش قيمت كالا همراه است و هزينه متغير هر واحد كالا نيز 

همچنين هزينه هاي ثابت نيز براي هميشه . افزايش كارايي كاهش پيدا مي كند با
ثابت نيستند و در صورتي كه افزايش توليد از مرحله اي معين بگذرد هزينه 
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ناگزير از تهيه يا ايجاد فضاي  مثلاً. (بت يكباره افزايش پيدا خواهد كردثا
   .)ديدي براي توليد اضافي خواهند شدج
  
  ي آماريگزارش ها -3

زيرا در . گزارش هاي آماري بايستي در فواصل معين بطور ادواري و مستمر تهيه شود
غير اينصورت مقايسه آمار و اطلاعات مربوط به يك دوره با دوره يا دوره هاي مشابه 

منتها در مواقع خاص ممكن است علاوه بر گزارش هاي . پيشين امكان پذير نخواهد بود
به عننوان مثال، ممكن است . ژه براي مقاصد معيني تهيه شودادواري، گزارش هاي وي

تهيه . گزارش خاصي در مورد چگونگي ساخت يك استخر سرپوشيده تنظيم گردد
  .گزارش هاي ويژه بر حسب مورد، در جهت اجراي نظارت و كنترل مي باشد

ر علاوه بر گزارش هاي اداواري و گزارش هاي ويژه، تهيه گزارش هاي داخلي نيز د
جهت ازشيابي و كنترل چگونگي اجراي مقررات، برنامه ها و دستورالعمل ها در مورد 

گزارشهاي داخلي بر خلاف گزارش هاي . فعاليت هاي مختلف سازمان ضرورت دارد
   تنظيم مي شود و معمولاً وسيع تر و دقيق تر از ) مثلاً هر ساله(ويژه بطور مرتب 

  .گزارش هاي ويژه مي باشند
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  حفاظت و ايمني و قوانين كارگري: م فصل نه

  
ارزش و اهميت زياد دارد و در  ،، نظام نگهداريمديريت نيروي انساني در

كاركنان علاقه و انگيزش آنان صورت اجراي صحيح برنامه نگهداري و حفظ 
  . نيز بيشتر شده باعث ايجاد دلبستگي كاركنان با محيط خود مي شود

نيت ، ايجاد امقبيل بهداشت و ايمني در محيط كار، اموري از نظام نگهداري
مين زندگي حال و آينده كاركنان و همچنين امور رفاهي و برنامه هاي شغل و تأ

  .گرددتندرستي كاركنان را شامل مي 
ادي حوادث ناشي از كار موجب رنج و عذاب انسانها گرديده و خسارات م

از همه مهمتر با پيشرفت تكنولوژي و استفاده از . فراواني را در پي خواهد داشت
ماشين آلات سريع در صورت عدم اجراي برنامه هاي حفاظت صنعتي احتمال 

دارند كه پيشرفت  البته عده اي عقيده. بروز اين حوادث بيشتر خواهد شد
ولي اين واقعيت را . تكنولوژي مي تواند سوانح ناشي از كار را نيز كاهش دهد

بايد مد نظر قرار داد كه به رغم پيشرفت تكنيك و تكنولوژي جلوگيري از 
حوادث به طور صد در صد و كامل اجتناب ناپذير بوده و نمي توان حوادث را 

زيرا ماشين تنها يك عامل از . كرداز صحنه زندگي بشر به طور كامل حذف 
 كه اين عوامل را بصورت. انه بروز حوادث در صنايع مي باشدعوامل چند گ

، احساس تجربه كافي ، عدمهمانند عدم انگيزه(كلي مي توان به عوامل  انساني 
تقسيم ...) ، نظم محل كار ومحل كارگاه، نوع ماشين(و عوامل ماده ...) و غرور

اجراي مجموعه تدابير، فنون، شيوه ها واصولي  حال مي توان با به هر. بندي كرد
در  را در مقابل خطرات مختلف و محتمل، نيروي انساني و سرمايه علمي
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محيطهاي كار به نحوه مؤثر حفظ و حراست كرد و در نتيجه محيطهاي كاري 
بي خطر و سالمي جهت افزايش كارايي كاركنان ايجاد كرد و خطرات محيط 

  . به حداقل خود رسانيد كار را
  

  قوانين مربوط به حفاظت و ايمني كارگر در ايران 

موضوع نگهداري نيروي انساني و توجه به آن از اوائل قرن نوزدهم و به همراه 
انقلاب صنعتي گر چه براي انسان رفاه و آسايش   .لاب صنعتي مطرح گرديدانق

ت در كليه مظاهر و شئون زياد زندگي به همراه آورد و باعث  گسترش و پيشرف
ارد كه مهمترين آنها حوادث صنعتي، سرو حيات شد، لكن جنبه هاي منفي هم د

  .  آلودگي محيط زيست و آلودگي هواست، صدا
، دولتهاي ممالك مختلف را تحت فشار دث در محيطهاي صنعتيافزايش حوا

تحاديه صوص اافكار عمومي و افراد دلسوز و مصلحين و خير انديشان جامعه بخ
به نحوي كه درجهت ايمني و حفاظت فني اقداماتي . هاي كارگري قرار داد

نهضت جنبش پيشگيري از حوادث و « انجام دادند و اصولاً نهضتي به نام
نتيجه . ايجاد شد و به سرعت و شدت توسعه يافت» يت از نيروي انسانيحما

در پيشگيري از ، اصلاح طلبان و خير انديشان جوامعفعاليت هاي دامنه دار 
به ايجاد انجمنها و جمعيتهاي حوادث ناشي از كار و بهبود شرايط كاري 

تدابير و ضوابطي براي   ،ي در كشور به منظور تصويب قوانين، آيين نامه هاتحفاظ
سازمان بين «محيطهاي كار و در نهايت ايجاد  حمايت و حفاظت از كاركنان در

  .منجر شد» المللي كار
جمهوري اسلامي ايران نيز اين موضوع بصورت جدي مورد در قانون كار 

  صيانت  براي قانون كار 85طبق ماده . بررسي و تجزيه و تحليل قرار گرفته است
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  شوراي  طريق از  كه  هائي  دستورالعمل  رعايت كشور  مادي  منابع و  انساني  نيروي
 و درمان ، هداشتب  وزارت و)  فني  حفاظت  مينتأ  جهت(  فني  حفاظت  عالي

 كار  بهداشت  مينتأ و  اي حرفه  بيماريهاي از  جلوگيري  جهت(  پزشكي  آموزش
 ، كارفرمايان كارگاهها،  كليه  براي شود، مي  تدوين) كار محيط و كارگر و

تبصره اين ماده كارگاههاي خانوادگي را .  است  الزامي  كارآموزان و  كارگران
  . نون كرده استنيز مكلف به رعايت اين قا

قانون كار چنين استنباط مي شود كه در قانون كار ايران  85ماده از بررسي  
كليه عوامل اثر گذار بر حفاظت انسان و تجهيزات در كارگاه مورد توجه قرار 

اين عوامل مربوط به دو . گاهها ملزم به رعايت آن مي باشندگرفته است كه كار
ت مورد استفاده در كارگاه و عوامل مربوط دسته كلي عوامل مربوط به تجهيزا

  . به بهداشت نيروي كار و محيط كار تقسيم بندي مي گردند
، شواري عالي حفاظت فني را مسئول تهيه موازين و آئين قانون كار 86ماده 

ني شوراي عالي حفاظت ف نامه هاي حفاظت فني مي داند طبق اين قانون اعضاء
، معاون وزير صنايع و معادن، وزير جهاد شامل وزير كار و امور اجتماعي

، معاون وزير نفت، رئيس سازمان محيط زيست، دو نفر از استادان با كشاورزي
، دو نفر از نمايندگان شته هاي فني، دو نفر از مديران صنايعتجربه دانشگاه در ر

كارگران و مدير كار بازرسي كار و وزارت كار و امور اجتماعي بعنوان دبير 
  .مي باشندشورا 
 85  ماده  موضوع  هاي واحد  كليه  مسئولان و  قانون كار، كارفرمايان 91  ماده
  براي  فني  حفاظت  عالي  شوراي  مصوبات  اساس بر مكلف مي كند كه  قانون  اين
  امكانات و  وسايل كار محيط در  كارگران  بهداشت و  سلامت و  حفاظت  مينتأ



١۶٣ 

  

 

  

 و سرپرستي سازمان اصول مديريت

 را الذكر فوق  وسايل كاربرد  چگونگي و  داده قرار  آنان اراختي در و  تهيه را  لازم
  نظارت  بهداشتي و  حفاظتي  مقررات  رعايت  خصوص در و بياموزند  آنان  به

  . نمايند
  اقتضاي  به آن   شاغلين  ر، در كارگاههايي كه قانون كا  92  مادههمچنين طبق 

 افراد  همه  براي بايد. دارند قرار رازكا  ناشي  بيماريهاي بروز  معرض در كار  نوع
 مراكز توسط يكبار  سالي  حداقل و داده شود  تشكيل  پزشكي  پرونده مذكور

 در را  نتيجه و آورند  بعمل را  لازم  آزمايشهاي و  معاينه آنها از  درماني بهداشتي
  . نمايند ضبط  مربوطه  پرونده

ص شوراي پزشكي فرد معاينه طبق تبصره يك اين قانون در صورتيكه با تشخي
شده به بيماري ناشي از كار مبتلا يا در معرض ابتلا باشد، كار فرما و مسئولين 

پزشكي مذكور بدون  كاهش مربوطه مكلفند كار او را بر اساس نظريه شوراي 
ر آن در صورت ، در قسمت مناسب ديگري تعيين نمايند و علاوه بحق السعي

ييد امور اجتماعي مكلف به بازديد و تأكار و  ، وزارتمشاهده چنين بيماري
  . مجدد شرايط فني و بهداشت و ايمني محيط كار خواهد شد

  مشاركت  اين قانون كارگاهها را مكلف مي كند كه جهت جلب  93  ماده
 و كار محيط در  بهداشتي و  حفاظتي  مقررات  اجراي  حسن بر  نظارت و  كارگران
 امور و كار  وزارت  كه  يكارگاههاي در ماريها،بي و  حوادث از  پيشگيري
 دهند  تشخيص  ضروري پزشكي  آموزش و  درمان ، بهداشت  وزارت و  اجتماعي

 افراد از مذكور  كميته. شد خواهد  تشكيل كار  بهداشت و  فني  حفاظت  كميته
  يلتشك  كارگاه  فني امور و  اي حرفه  بهداشت و  فني  حفاظت  زمينه در  متخصص

  .ميشود
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همانطور كه در موارد مختلف قانون كار ذكر شد كار فرمايان مكلفند تمام 
امكانات لازم را براي كارگران آماده و در اختيار آنان قرار دهند و در صورتي 
كه پس از ارائه امكانات و آموزشهاي لازم به علت عدم رعايت دستور العمل ها 

مسئوليتي به  95ماده  2د طبق تبصره و مقررات مشكلي براي كارگر بوجود آي
ت حل اختلاف اهد بود و در صورت بروز اختلاف رأي هيأعهده كار فرما نخو

  . نافذ خواهد بود
  

  تقسيم بندي وسايل حفاظت وايمني 

وسايل و تجهيزات حفاظت صنعتي را به دو دسته كلي مي توان تقسيم بندي 
  . نمود

انفرادي  ت كه بعنوان وسايل حفاظتدسته اول وسايل و تجهيزات انفرادي اس
وسايل خصوصي كه شخصي با حمل و استفاده از آنها  انواع و اقسام. نام دارد

دارد همانند ماسك و سپر  خود را در برابر خطرات محفوظ و ايمني نگاه مي
انواع   ،بازو بند، كلاه ايمني، انواع عينكها ، لباس كار، پيش بند،جوشكاري
ر برابر گرد و غبار و گازها و مواد مضر و سمي، حفاظ اي حفاظت دماسك بر

و  ، انواع دستكشهاطناب  ،بندي حفاظتي ضد سقوطجليقه نجات، كمر  ،گوش
، البسه مخصوص حفاظت در برابر چكمه و گتر حفاظتي، انواع كفشهاي ايمني

  . نشاني حرارت و البسه مخصوص آتش
كارهاي خطر ناك و در  اين وسايل حفاظت انفرادي بايد در هنگام انجام

  . محيطهاي خطرناك مورد استفاده قرار گيرند



١۶۵ 

  

 

  

 و سرپرستي سازمان اصول مديريت

، رفته در ساخت وسايل در تهيه وسايل حفاظت انفرادي بايستي نوع مواد بكار
متناسب بودن اندازه وسايل با نيروي كار، رنگ وسايل و مقاومت در مقابل نفوذ 

ثر كارايي ازآن حرارت و ساير مواد خطرناك مورد توجه قرار گيرد، تا حداك
  .بعمل آيد

دسته دوم تجهيزات حفاظتي نصب شده بر روي دستگاههاي موجود در محيط 
  . كار مي باشد

توليد براي انجام كارها از دستگاهها و وسايل  ورود ماشين به عرصةقبل از 
دستگاهها قسمتهاي خطرناكي  دستي و عموماً بي خطر استفاده مي شد و اين

اين نوع دستگاهها قابل توجه دت بروز حوادث توسط ، يا تعداد و شنداشت
به تدريج با ورود ماشين آلات پيشرفته با سرعت و قدرت بالا، خطرات . نبود

ماشينها افزايش يافت و باعث ايجاد حوادث زيادي شد؛ لذا متخصصين ساخت 
ثه دستگاهها موظف به نصب دستگاههاي حفاظتي براي جلوگيري از حاد

ولي بايد توجه داشت كه دستگاههاي حفاظتي . قرار مي يابندطراحي شده و است
، لكن تا جايي كه امكانپذير است بايد به يشه جامع كليه شرايط لازم نيستندهم

ارد زير در آنها وجود نحوي ساخته شده و مورد استفاده قرار گيرند كه مو
  . داشته باشد

  . مين كنندحفاظت را بطور مثبت و كامل تأ) لفا
هر گونه دخل نيروي كار در منطقه خطرناك طي عمليات جلوگيري از ) ب

  .كنند
  . باعث ايجاد ناراحتي و مزاحمت براي نيروي كار نگردند) ج
  . به كميت و كيفيت توليد ضرري وارد نكنند) د
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  . ، مواد خورنده و ضربه مقاومت داشته باشنددر مقابل آتش) هـ
  .ر و با حداقل كوشش به كار بيفتندمتناسب با ماشين بوده و به طور خودكا) و

سيسات حفاظتي هزينه زا بوده و احتياج به سرمايه گذاري چون تجهيزات و تأ
جدا دارند بسياري از كار فرمايان و صاحبان سرمايه و كارخانجات مايلند 

لكن فراموش مي . سيستمهاي حفاظتي را تا آنجا كه ميسر است ارزان تمام كنند
كه به نحو مطلوب امر حفاظت را  ظتي و سيستم هاييكنند دستگاههاي حفا

مين نمي كنند، قادر نخواهد بود از بروز حوادث جلوگيري كنند و در نتيجه تأ
و ) اعم از پرداخت غرامتها، كاهش توليد(واقب و نتايج مادي ايجاد حوادث ع

گيها و صرف وقتهاي كار فرما در اين مورد بعد از وقوع حادثه ه زحمات و دوند
  . براي آنها خيلي بيشتر از قيمت دستگاه حفاظتي مؤثر تمام مي شود

  :رعايت امور زير در بهداشت محيط كار موثر است
محيط كار بايد بر عليه ميكروبها ضد عفوني شود و نقاط مشكوك آلوده ) الف

  .به ميكروب و عفونت گندزدايي و تميز شده و عاري ازميكروب شود
، سمي و بد بوي متصاعد شده در محيط هاي مضر گازها، گردها و بخاري) ب

  .كارگاه و كارخانه با ايجاد سيستم تهويه به خارج هدايت شود
ته شده باشند تا آب و مايعات كف كارگاهها بايد از مواد غير قابل نفوذ ساخ) ج

  .نها نفوذ نكنددر آ
در وجود وسايل و كمك هاي اوليه در محيط كار و واكسينه كردن كاركنان ) د

  . برابر بيماريهاي واگيردار
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  مقررات كار و روابط بين كارگر و كار فرما 

مقررات كار هر چند در جهت بهبود شرايط كار و زندگي كارگران تنظيم و 
، اما نسبت به مسائل اقتصادي د و بدين جهت جنبه اجتماعي دارندوضع مي شون

ه گاه شديد مي ر اين تعارض كتعارض وجود دارد و در تنظيم مقررات كا
حقوق كار بدنبال جنبش ها و مبارزات . بايد مورد توجه قرار گيرد  ،باشد

كارگري و نيز به سبب پشتيباني  و فعاليت انسان دوستانه اي كه به دفاع از 
تن زندگي كارگران پرداخته جهت رفع بي عدالتي و به منظور بهتر ساخ

، زندگي ايط كار و بطور كليا كه بهبود شراز آنج. كارگران بوجود آمده است
كارگران هدف اصلي و اساسي حقوق كار را تشكيل مي دهد و با عنايت  به 

، با محدوديت هايي از لحاظ ر اين راه برداشته شده يا مي شوداينكه گام هايي د
  .مسائل اقتصادي روبرو مي گردد
افع مين منضافه كرد كه حقوق كار علاوه بر تأاز لحاظ اجتماعي مي توان ا

كارگران به ايجاد آرامش و صلح و صفا در جامعه كمك مي كند زيرا هر گاه 
، از برخورد آنان با كار فرمايان صفانه اي تأمين گرددمنافع كارگران به وجه من

علاوه بر آن رفع نيازمندي هاي كارگران موجب مي شود . جلوگيري مي شود
نظر اقتصادي مفيد است  كه اعتصاب ضرورت پيدا نكند و اين خود نه تنها از
زيرا اعتصابات بويژه در . بلكه از جهت آسايش جامعه نيز حائز اهميت است

.. .، تلفن وعمومي است مانند وسائل حمل ونقل بخشهايي كه مربوط به خدمات
در زندگي روزانه مردم اثر مستقيم دارد و آن را مختل مي سازد بنابراين قوانين 

باز يافتن شخصيت انساني خود كمك كند و ناديده  كار مي توانند كارگر را در
  .گرفتن حقوق كارگران مي توان آنان را از مزاياي زندگي انساني محروم نمايد
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  مفهوم اجتماعي و اقتصادي حقوق كار

، هر حقي كه به هبود وضع كارگران برداشته مي شودهر گامي كه در جهت ب
صورت مالي و يا پولي باشد مانند چه به . موجب مقررات كار به آنان داده شود

افزايش مزد و چه بصورت بهتر شدن شرايط كار باشد مانند كم شدن ساعات 
زايش هزينه توليد جلوه كار امتياز ناميده شده و از ديدگاه اقتصادي بصورت اف

   بدين سان حقوق كار در مجموع هزينه كلي نيروي كار را بالا  .گر مي شود
ام شده كالا مي افزايد و در واقع منافع كار فرما را محدود مي برد و بر قيمت تم

در آمد و  تي دارد زيرا تنها منبعپيداست كه مزد يك كارگر جنبه حيا.  مي كند
  .تنها وسيله زندگي و معيشتش مي باشد

كه با آن  كارگر اگر وضع موجود را قبول مي كند تنها براي دريافت مزد است
از همين روست كه بيشتر در خواستهاي . ن كندميبتواند زندگي خود را تأ

جمعي كار كارگران در زمينه افزايش مزد است و بيشتر اعتصابها و  اختلافات 
اما افزايش مزد سبب كاهش سود كارگاه بوده و در . براي بهبود مزد مي باشد

با تفاسير فوق در بررسي تعارض . مقاومت كار فرمايان روبرو مي شودنتيجه با 
  :اجتماعي دو نكته حائز اهميت است هات اقتصادي وبين ج

بهبود يا عدم بهبود وضع كارگران رابطه مستقيم با شكوفايي يا ركود  -1
اگر مي بينيم كه كارگران كشورهاي صنعتي به مزاياي زيادي . اقتصادي دارد

بدنبال پيشرفت اقتصادي آن كشورهاي بوده است و در دروان   دست يافته اند،
بيكاري و مانند آن مشاهد مي تصادي مشكلات كارگري را بصورت ركود اق

  . كنيم
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تعارض بين منافع كارگران و كار فرمايان مطلق  نيست و حتي نوعي  -2
همبستگي و اشتراك منابع وجود دارد مصلحت كارگران ايجاب مي كند كه به 

اه در رگزيرا پيشرفت اقتصادي كا. ادامه دهند و منافعي بدست آورند كار خود
ثر است و اين عامل به بالا رفتن قدرت خريد آنان و بهبود وضع كارگران نيز مؤ

  . در نتيجه كم شدن اختلاف كمك مي كند
گران از قبيل امكانات رفاهي آنان، دستمزد شكي نيست كه توجه به مسائل كار

ثير ل بهداشتي و رواني در محيط كار تأموقع و توجه به مسائه ، تشويق بمناسب
و چنانچه مديران به مسائل ايمني،  زايي در رسيدن به هدفهاي هر سازمان داردبس

، روحي و رواني كاركنان توجه داشته باشند علاوه بر اينكه ميزان بهداشتي
، باعث را به ميزان زيادي كاهش مي دهند حوادث و سوانح ناشي از كار

  . رضايت بيشتر كاركنان نيز خواهد شد
به كارگر از قبيل  كار جمهوري اسلامي ايران مسائل مربوطنظر به اينكه قانون 

هاي كارگري، تعطيلات و مرخصي ، سنديكاهحقوق و دستمزد، بيمه كارگري
را مورد بررسي و تجزيه و تحليل قــرار داده است، ... ها، شرايط محيط كار و

  .موادي از اين قانون جهت استفاده بيشتر دانشجويان ارائه ميگردد
  

  ت و تعاريف موجود در قانون كاراصطلاحا

 صنعتي، توليدي، سساتمؤ كارگاهها، كارگران، كارفرمايان، كليه -1 ماده
  .باشند مي قانون ازاين تبعيت به مكلف كشاورزي و خدماتي
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 دريافت درمقابل هرعنوان به كه است كسي قانون اين لحاظ از كارگر -2 ماده
 كار كارفرما درخواست به مزايا يروسا سود سهم حقوق، مزد، از اعم السعي حق
  .كند مي

 و درخواست به كارگر كه حقوقي يا حقيقي است شخصي كارفرما -3 ماده
  . كند مي كار السعي حق دريافت مقابل در او حساب به

 او نماينده يا كارفرما درخواست به كارگر كه است محلي كارگاه -4 ماده
 خدماتي، معــدني، كشاورزي، صنعتي، سساتمؤ ازقبيل كند، مي كار درآنجا

  .آنها وامثال... و
قراردادكار عبارت است از قرارداد كتبي يا شفاهي كه به : قانون كار 7ماده 

قبال دريافت حق السعي كاري را براي مدت موقت يا غير  موجب آن كارگر در
  .موقت براي كارفرما انجام دهد

 ذيل شرايط رعايت اردادقـر بستن زمان در كار قرارداد صحت براي  - 9ماده
  . است الزامي

  .قرارداد مورد مشروعيت - الف 
  .قرارداد موضوع بودن معين - ب 
 مورد كار انجام يا اموال تصرف در طرفين شرعي و قانوني ممنوعيت عدم - ج 

  .نظر
 ذيل موارد حاوي بايد طرفين، دقيق مشخصات بر علاوه كار قرارداد -10ماده
  .باشد

  .يابد اشتغال آن به بايد كارگر كه اي وظيفه يا حرفه يا كار نوع - الف 
  .آن لواحق و مبنا مزد يا مزد يا حقوق - ب 
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  .مرخصيها و تعطيلات كار، ساعات - ج 
  .كار انجام محل - د 
  .قرارداد انعقاد تاريخ - ه 
  .باشد معين مدت براي كار چنانچه قرارداد، مدت - و 
  .نمايد ايجاب محل، يا شغل عادت و عرف كه ديگري موارد - ر 
  

  آيين نامه ها و قوانين كارگري در رابطه با دستمزد

 مزد از اعم كار قرارداد اعتبار به كارگر به قانوني دريافت هاي كليه -34ماده
 مزاياي ذهاب، و اياب خواربار، مسكن، هاي هزينه مندي، عائله كمك حقوق يا

 را نمايد مي دريافت اينها نظاير و هسالان سود توليد، افزايش پاداش نقدي، غير
  .نامند مي السعي حق

 كه آنها مجموع يا و نقدي غير يا نقدي وجوه از است عبارت مزد -35 ماده
  .شود مي پرداخت كارگر به كار انجام مقابل در

 وقت يا نيرو كارگر كه است زماني مدت قانون اين در كار ساعات -51 ماده
 كه مواردي از غير به دهد مي قرار كارفرما اختيار در كار انجام منظور به را خود
 8 از نبايد روز شبانه در كارگران كار ساعات است، شده مستثني قانون اين در

  .نمايد تجاوز ساعت
 ميتواند آنان قانوني نمايندگان يا نماينده كارگران، توافق با كارفرما -1تبصره 

 روزها ديگر در و مقرر ميزان از كمتر هفته روزهاي از بعضي در را كار ساعات
 44 از هفته هر كار ساعات مجموع آنكه شرط به كند تعيين ميزان اين بر اضافه
  .نكند تجاوز ساعت
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 6از نبايد كار ساعات زيرزميني، و آور زيان و سخت كارهاي در - 52 ماده
  .نمايد تجاوز هفته در ساعت 36 و روز در ساعت

  

  ها مرخصي و تعطيلات ي در رابطه باآيين نامه ها و قوانين كارگر

  .ميباشد مزد از استفاده با كارگران هفتگي تعطيل روز جمعه، روز -62ماده
 نيز) ارديبهشت 11( كارگر روز كشور، رسمي تعطيلات بر علاوه -63ماده
  .آيد مي حساب به كارگران رسمي تعطيلات جزء

 4 احتساب و مزد زا استفاده با كارگران سالانه استحقاقي مرخصي -64ماده
 محسوب مرخصي ايام جزء تعطيل روزهاي ساير است يكماه جمعاً جمعه روز

 انجام كار مدت نسبت به مزبور مرخصي يكسال از كمتر كار براي. شد نخواهد
  .شود مي محاسبه يافته

 اشتغال آور زيان و سخت كارهاي به كه كارگراني ساليانه مرخصي -65 ماده
 در و نوبت دو در الامكان حتي مرخصي اين از استفاده دباش مي هفته 5 دارند
  .گيرد مي صورت كار ماه 6 هر پايان
. شود مي تعيين كارفرما و كارگر توافق با مرخصي از استفاده تاريخ -69 ماده

 اجتماعي امور و كار اداره نظر كارفرما، و كارگر بين اختلاف صورت در و
  .الاجراست لازم محل
 مي منظور استحقاقي مرخصي جزء كار روز يك از مترك مرخصي -70ماده
  .شود

 با مرخصي روز سه از برخورداري حق موارد زير در كارگران كليه -73 ماده
  .دارند را مزد از استفاده
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  دائم ازدواج - الف 
  .فرزندان و مادر پدر، همسر، فوت - ب 

  

 آيين نامه ها و قوانين كارگري در رابطه با سن و جنس و شرايط

  جسمي كارگر 

 از بيشتر بار حمل نيز و آور زيان و سخت خطرناك، كارهاي انجام -75 ماده
 ممنوع زن كارگران براي مكانيكي وسايل از استفاده بدون و دست با مجاز حد

  .است
 حتي و است روز 90 جمعاً زن كارگران زايمان و بارداري مرخصي -76 ماده

 گيرد قرار استفاده مورد زايمان از پس بايد مرخصي اين از روز 45 الامكان
  .شود مي اضافه مرخصي مدت به روز 14 مانتوأ زايمان براي

 مينتأ قانون مقررات طبق زايمان مرخصي ايام حقوق -76ماده  2تبصره 
  .شد خواهد پرداخت اجتماعي

 است مكلف كارفرما هستند زن كارگر داراي كه كارگاههايي در -78 ماده
 ساعت نيم ساعت، سه هر از پس كودك، سالگي دو پايان ات شيرده مادران به

  .شود مي محسوب آنان كار ساعات جزء فرصت اين بدهد دادن شير فرصت
  .است ممنوع تمام سال 15 از كمتر افراد گماردن كار به -79 ماده
 نوجوان كارگر باشد، تمام سال 18 تا 15 بين سنش كه كارگري -80 ماده
 مورد اجتماعي مينتأ سازمان توسط بايد استخدام وبد در و شود مي ناميده

  .گيرد قرار پزشكي آزمايشهاي
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 ساعات از كمتر ساعت نيم نوجوان، كارگر روزانه كار ساعات - 82 ماده
 كارفرما و كارگر توافق با امتياز اين از استفاده ترتيب است كارگران معمولي
  .شد خواهد تعيين
 كارهاي ارجاع نيز و شب در كار انجام و اضافي كار نوع هر ارجاع  - 83 ماده
 بدون و مجاز حد از بيش دست، با بار حمل و خطرناك و آور زيان و سخت
  .است ممنوع نوجوان كارگر براي مكانيكي وسايل از استفاده
 در كار كه شرايطي يا آن ماهيت علت به كه كارهائي و مشاغل در -84 ماده
 است آور زيان نوجوانان و كارآموزان لاقاخ يا سلامتي براي شود مي انجام آن

 امور و كار وزارت با امر اين تشخيص بود خواهد تمام سال 18 كار سن حداقل
  .است اجتماعي

  

  آيين نامه ها و قوانين كارگري در رابطه با بيمه هاي كارگري 

 و كارگران براي را درماني و بهداشتي خدمات است مكلف دولت -147 ماده
  .سازد فراهم آنها خانواده و قانون اين ولمشم كشاورزان

 قانون اساس بر مكلفند قانون اين مشمول كارگاههاي كارفرمايان -148 ماده
  .نمايند اقدام خود واحد كارگران نمودن بيمه به نسبت اجتماعي، مينتأ

 عمومي، نقليه وسيله تكافوي عدم و كارگاه دوري صورت در -152 ماده
 در مناسب نقليه وسيله خود كاركنان برگشت و ترف براي بايد كار صاحب
  .دهد قرار آنان اختيار

بعلت بروز حوادث  بيمه شدگاني كه –قانون بيمه بيكاري  2ماده   2تبصره 
بيكار مي شوند با ... ،آتش سوزي وجنگ  زلزله، ،قهريه و غير مترقبه از قبيل سيل
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يكاري استفاده خواهند معرفي واحد كار و امور اجتماعي محل از مقرري بيمه ب
  . كرد

ه عنوان يكي از حمايتهاي تأمين بيمه بيكاري ب -قانون بيمه بيكاري - 3ماده 
 مين اجتماعي مكلف است با دريافت حق بيمه مقرر،اجتماعي است و سازمان تأ

به بيمه شدگاني كه طبق مقررات اين قانون بيكار مي شوند مقرري بيمه بيكاري  
  . پرداخت نمايد

    مزد بيمه شده  ٪3حق بيمه بيكاري به ميزان  –قانون بيمه بيكاري  -5 ماده
  .مين و پرداخت خواهد شداشد كه كلاً توسط كار فرما تأمي ب
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