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فصل ششم

کنترل و ارزشىابى

هدف هاى رفتارى: در پاىان اىن فصل از فراگىر انتظار مى رود:
1ــ کنترل و ارزشىابى را تعرىف کند.

2ــ فرآىند کنترل را با رسم نمودار شرح دهد.
3ــ ضرورت وجود کنترل و ارزشىابى را بىان کند.

4ــ انواع کنترل را توضىح دهد.
5 ــ روش هاى کنترل و ارزشىابى را شرح دهد.

کنترل و ارزشىابى

کنترل و نظارت و ارزشىابى از اصول مهم و مؤثر مدىرىت به شمار مى رود. مدىران از طرىق ارزشىابى 
و کنترل کردن مى توانند سازمان خود را بهتر بشناسند و برنامه هاى آن را که از قبل تعىىن شده، در صورت 
انحراف از هدف، تصحىح نماىند. امروزه برنامه رىزى و کنترل، لازم و ملزوم ىکدىگر به شمار مى رود.

تعرىف کنترل و ارزشىابى
از کنترل تعارىف گوناگونى شده است که همهٔ آنها از  نظر مفهوم به ىکدىگر شبىه اند. تمامى اىن 
تعارىف، کنترل را نوعى مقاىسه و تطبىق بىن آنچه که هست و آنچه که باىد باشد، دانسته اند. در تعرىف 

کنترل آمده است:
»کنترل فعالىتى است که ضمن آن عملىات پىش بىنى شده سازمان با عملىات انجام شده در سازمان 
مقاىسه مى شود و در صورت وجود اختلاف و انحراف بىن عملىات پىش بىنی شده )آنچه باىد باشد( و 
عملىات انجام شده )آنچه هست(، به رفع و اصلاح آنها اقدام صورت می گىرد«. پس در فرآىند کنترل 
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همواره عملکردها با پىش بىنى ها سنجىده مى شود و در صورت وجود انحراف نسبت به تصحىح آنها 
اقدام مى گردد. در تعرىف دىگرى آمده است: »کنترل عبارت است از ارزىابى تصمىم گىرى ها و برنامه ها 
از نظر زمان اجراى آنها و هم چنىن اقدامات لازم براى تصحىح انحرافات احتمالى عملىات نسبت به 

هدف هاى برنامه«. 
در تعرىف دىگر، کنترل و ارزشىابى، مقاىسه عملىات انجام شده با استانداردها و هدف هاى کار 

بىان شده است1.

فرآىند کنترل و ارزشىابى
کنترل جرىانى است که به طور مستمر عملکرد جارى فرد ىا سازمان را به اىن منظور که عملکرد 
چقدر در جهت وصول هدف هاى فرد ىا سازمان است، اندازه گىرى مى کند. کنترل همان گونه که در 

شکل 1ــ6 نشان داده شده، داراى چهار مرحله است.

براى اجراى کنترل و ارزشىابى ابتدا لازم است معىار ىا استانداردهاىى براى اندازه گىرى انتخاب 
کرد، )مانند متر براى اندازه گىرى طول( سپس اقدام به اندازه گىرى عملىات انجام شده با معىار انتخاب 
شده نمود مانند اندازه گىرى پارچه با متر. پس از اندازه گىرى سه حالت پىش مى آىد ىا عملىات مطابق 
برنامه ىا معىار بوده که اقدامى لازم ندارد و ىا آن که عملىات، فعالىت ها و ىا کالاهاى تولىد شده کمتر از 
استاندارد ىا بىشتر از استاندارد است. دراىن دو حالت، مدىر وظىفه دارد فوراً نسبت به پىگىرى موضوع 
اقدام و از انحراف جلوگىرى نماىد به طور مثال، اگر پارچه متر شده براى دوختن کت و شلوار کم ىا زىاد 

باشد، باىد براى رفع نقص اقدام کرد. 

 Robert P.Smith ــ1

شکل 1ــ6   ــ نمودار فرآىند کنترل

اقدام اصلاحى لازم 
خىراست

آىا عملکرد 
با استاندارد 
مطابقت دارد؟

استقرار اندازه گىرى عملکرد
استاندارد 
ىا تعىىن 

ملاک براى 
اندازه گىرى

بلى

اقدام اصلاحى لازم 
نىست
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ضرورت وجود کنترل و ارزشىابى
هر سىستم ىا نظامى که ساخته دست بشر باشد، اگر کنترل نشود، دىر ىا زود متلاشى مى شود. 
بنابراىن، سرنوشت هر سازمانى بستگى به اجراى اىن وظىفه ىعنى کنترل دارد. هر نوع مدىرىتى بدون 
سىستم کنترل فاقد هرگونه تضمىن لازم براى صحت و دقت عملىات و اجراى کامل و صحىح برنامه ها 
است. بنابراىن، کنترل در مؤسسات تجارى و دىگر سازمان ها نقش پوىاىى اىفا مى کند. پوىاىى نقش کنترل، 
از آن جهت است که بر اساس آن مى توان به اصلاح انحرافات و تطابق عملکردها با هدف هاى مطلوب 
سازمانى پرداخت. در نتىجه مى توان گفت کنترل مؤثرترىن عامل حفظ، صىانت و هداىت سازمان است 

و در اصول عقاىد ادىان الهی نىز »معاد« در حکم کنترل و ارزشىابى است.

انواع کنترل
روش هاى کنترل را مى توان با توجه به زمان اجراى آن به سه دسته به شرح ذىل تقسىم کرد:

انحرافات  بروز  از  براى جلوگىرى  نوع کنترل ها که  اىن  ــ کنترل قبل از انجام عملىات1: 
صورت مى گىرد، ماهىتاً از نوع برنامه هستند. به اىن معنى که مدىران با تنظىم برنامه کار در حقىقت نوعى 
کنترل قبل از عملىات در سازمان انجام مى دهند. به عنوان مثال مدىر اعتبارات ىک بانک ممکن است 

اعطاى هرگونه اعتبار را برنامه رىزى و اثرات هرکدام را ارزشىابى نماىد. 
ــ کنترل در حىن انجام عملىات2: وىژگى اصلى اىن نوع کنترل، تواناىى اقدام اصلاحى در 
حىن اجراى عملىات است ىعنى زمانى کنترل صورت مى گىرد که هنوز انحراف بروز نکرده و ىا اندک 
است. مانند کنترل اتومبىل هنگام رانندگى ىا کنترل اجراى برنامه هاى عمرانى دولت توسط کارشناسان 
سازمان مدىرىت و برنامه رىزى. معمولاً در حىن انجام عملىات با علاىم و نشانه هاىى مى توانىم به  وجود 
انحراف پى ببرىم به   طور مثال در سازمان هاى ادارى، تجارى و صنعتى، تأخىر و غىبت مکرر کارکنان، 
شاخص پاىىن بودن روحىه کارکنان است که با درىافت و آگاهى بر آن مى توان بازدهى پاىىن کار کارکنان 

را پىش بىنى کرد و براى رفع مشکل اقدام اصلاحى صورت داد.
نتاىج عملىات و کارهاى انجام شده را ارزىابى  ــ کنترل بعد از عملىات3: اىن نوع کنترل، 
مى کند. در اىن روش، نتاىج کارهاى انجام شده با استانداردهاى معىن تطبىق داده مى شود و چنانچه 
انحرافى داشته باشد، اقدامات اصلاحى براى بهبود عملىات در آىنده انجام مى گىرد. اىن نوع کنترل 

 Pre - Control ــ1
 Steering Control ــ2
 Feed - back Control ــ3
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چون روى خروجى ىا نتىجه )Out put( تأکىد دارد، به همىن دلىل به آن کنترل بازخور نىز گفته مى شود. 
مانند اىنکه اگر هزىنه ادارى ىک سازمان در سال معىنى از بودجه مصوب تجاوز نماىد، باىد علل آن را 

بررسى کرده و در بودجه سال بعد تجدىد نظر نمود.

فنون و روش هاى کنترل و ارزشىابى
ابزار کار مدىران در سازمان، داراى روش هاى مختلفى است که  به عنوان  ارزشىابى و کنترل 
مدىر مى تواند برحسب موقعىت از آنها استفاده کند. روش هاى کنترل در طول تارىخ تکامل پىدا کرده و 
امروزه کنترل به معناى تفتىش ىا مچ گىرى ىا نظارت کمتر به کار مى رود بلکه هدف از کنترل و ارزشىابى 

را مى توان بهتر کردن فعالىت هاى اجراىى دانست.
در مدىرىت امروز فرآىند کنترل با برنامه رىزى ترکىب شده و از تلفىق آن دو رشته اى به نام »علم 

ارتباط و کنترل« به وجود آمده که زىر  بناى فکرى روش هاى دىگر کنترل را شکل مى دهد.
برخى روش هاى کنترل و ارزشىابى عبارت است از:

ــ روش هاى سنتى کنترل.
ــ روش کنترل از طرىق بودجه.

ــ روش کنترل از طرىق تجزىه و تحلىل نقطه سر به سر.
ــ روش برنامه رىزى و کنترل از طرىق نمودار شبکه گانت.

ــ روش برنامه رىزى و کنترل از طرىق تجزىه و تحلىل شبکه. 
ــ روش خود کنترلى)بدىن معنى که فرد داراى وجدان کارى باشد و خود را کنترل کند.( 
پاره اى از روش هاى سنتى و نوىن ارزشىابى و کنترل به   اختصار توضىح داده مى شود.

روش هاى سنتى کنترل: روش هاى سنتى کنترل، روش هاىى هستند که در گذشته مورد استفاده 
مدىران بوده و اکنون نىز با استفاده از وساىل و ابزار پىشرفته مانند کامپىوتر مى توانند به    شکل بهترى 

مورد استفاده قرار گىرند. اىن روش ها عبارت اند از:
1ــ گزارش هاى کنترل آمارى: گزار ش هاى مستمر دوره اى )هفتگى، ماهانه و …( مخصوصاً 
اگر در فرم و شکل آمارى و به طور مرتب تهىه شود، مى تواند به عنوان معىار و ضابطه مقاىسه و کنترل 
آمارى در طول سال هاى  مقاىسه گزارش هاى  با مطالعه و  مثال، مدىران مى توانند  به طور  به کار رود. 
مختلف تعداد کارکنانى که کار خود را ترک کرده اند، مشخص سازند و براى حل مشکل، تصمىمات 

Self - control ــNet                              4 ــGant                                3 ــBreak                       2 ــ1
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لازم اتخاذ نماىند. 
2ــ گزارش هاى کنترل خاص: اىن نوع گزارشات به طور غىرمستمر و در حالت استثناىى ىا 
هنگامى که سازمان با مشکلى مواجه مى شود توسط تحلىل گران ىا کارکنان متخصص و با تجربه تهىه 
مى شود و داراى هدف خاصى است. مانند تهىه گزارش براى ىافتن دلاىل شکست پروژه اى خاص 

مانند سدسازى )در آبىارى(.
بازرس که توسط  نام  به  به وسىله عده اى  عملىات سازمان ها  بازرسى عملىات: معمولاً  3ــ 
مدىر انتخاب مى شوند کنترل مى گردد که اىن افراد، گزارش عملىات بازرسى را به مدىر ارائه مى دهند.
4ــ مشاهدات شخصى: مدىران وظىفه دارند که شخصاً اجراى عملىات سازمان را مشاهده 

کنند، اىن روش چندان معتبر نىست.

روش های نوىن کنترل
روش کنترل از طرىق بودجه: بودجه بندى بخشى از برنامه رىزى است، زىرا بودجه ابزاری 
مالی است که برنامه هاى سازمان را در قالب ارقام درآمد و هزىنه، مشخص مى سازد و بدىن طرىق نظمى 

در سازمان به وجود مى آورد و مانع انحراف سازمان از هدف ها مى شود.
مدىران با تنظىم بودجه بر اساس برنامه ها و هدف هاى سازمان بر عملىات سازمان نظارت مى کنند 
و مى توانند مىزان موفقىت برنامه هاى انجام شده در راه رسىدن به هدف هاى سازمان را مشخص سازند. 
مثلاً با استفاده از روش هاى بودجه بندى مى توان نحوهٔ عملکرد واحدهاى تولىد ىا فروش سازمان ها را 

مقاىسه کرد. بودجه انواع متعددى دارد مانند بودجه مالى، بودجه سرماىه اى و … .
روش کنترل از طرىق تجزىه و تحلىل نقطه سر به سر1: در اىن کتاب طرىقه محاسبه نقطه 
سر به سر هدف نىست بلکه هدف کاربرد اىن روش درکنترل هزىنه ها ىا درآمدهاست. نقطه سر به سر به 

دو طرىق جبرى و ترسىم نمودار محاسبه مى شود.
نقطه سر به     سر نقطه اى است که در آن نقطه، درآمد حاصل از فروش کالاها و ىا ارائه خدمات، 
مجموع هزىنه هاى ثابت و متغىر را جبران مى کند ىعنى در آن نقطه، سازمان نه سود دارد و نه زىان. 
هنگامى که عملىات سازمان تولىدى ىا بازرگانى به نقطه اى برسد که درآمد کل مساوى هزىنه کل آن باشد، 
در آن زمان مدىر مى تواند با توجه به شراىط محىطى تولىد ىا فروش را تا حدّى که شراىط اجازه دهد 
سود داشته باشد، بالا ببرد و هىچگاه اجازه ندهد که تولىد از حدّ نقطه سر به     سر  پاىىن تر برود. به اىن 

 Break Even point ــ1
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صورت، مدىر مى تواند سازمان را کنترل نماىد، اما اىن که چقدر تولىد کند و چقدر سود داشته باشد به 
ساىر عوامل بازار ارتباط دارد. شکل 2ــ6 نقطه سر به     سر  واحدهاى فروش رفته را نشان مى دهد. 
در اىن مثال هزىنه ثابت )FC( 1000000 رىال، قىمت فروش هر واحد کالا )P( 200 رىال، هزىنه هاى 
متغىر هر واحد کالا )VC( 100 رىال است و مىزان تولىد در نقطه سر    به     سر طبق شکل 2ــ10000 6 

واحد کالا است. مىزان تولىد در نقطه سر به     سر  از طرىق فرمول زىر نىز به دست مى آىد.

 تعداد واحد کالا در نقطه سر به سر FC
P VC

= = =
− −
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ىکى  کارنما(1:  گانت )جدول  نمودار  از طرىق  کنترل  برنامه رىزى، ارزشىابى و  روش 
از همکاران تىلور به نام »هنرى گانت« روشى را اختراع کرد که عملىات تولىد را برنامه رىزى و سپس 
اجراى عملىات را کنترل نماىد. بنابراىن هدف اصلى ترسىم نمودار گانت )جدول کارنما( برنامه رىزى کار 
و کنترل پىشرفت اجراى آن در طول زمان است. نمودار گانت از دو محور تشکىل مى شود. محور 
افقى، زمان را برحسب ساعت، روز، هفته، ماه و ىا سال نشان داده و محور عمودى نماىانگر مراحل 

اجراى فعالىّت هاست.
براى استفاده از تکنىک گانت فهرستى از کلىه فعالىت هاىى که براى اجراى ىک طرح ضرورت 
دارد، با قىد مدت زمان هر فعالىت در جدولى مطابق شکل 3ــ6 تهىه مى شود و سپس فعالىت ها با نظر 
ىا نمودار گانت در جهت برنامه رىزى  به ترتىب وقوع تنظىم و بر اساس آن جدول کارنما  متخصصان 

 Gantt Chart ــ1

شکل 2ــ6    ــ نقطه سر به سر 

منطقه سود
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نقطه سر به سر
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)FC(  هزىنه ثابت

تعداد تولىد ىا فروش
)برحسب هزار واحد(
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رسم مى گردد. پس از اجراى برنامه، از نمودار گانت براى کنترل برنامه استفاده مى شود بدىن ترتىب که 
زمان اجراى برنامه با زمان تنظىم برنامه رسم مى شود و هر دو زمان مقاىسه مى گردد، مانند شکل ٤ــ6.

زمان فعالىت ها              نام فعالىت ها ردىف 
)بر حسب هفته(

3 هفتهتهىه نقشه ساختمان1

1 هفتهپىاده کردن نقشه در روى زمىن2

1 هفتهچاه کنى3

2 هفتهپى کنى4
شکل 3ــ6    ــ جدول فعالىت هاى اساسى ىک طرح و زمان فعالىت ها

123456

1

2
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4

شکل 4ــ6  ــ نمودار گانت براى نشان دادن زمان اجراى فعالىت ها 

هفته زمان
فعالىت ها

فعالىت

فعالىت

فعالىت

فعالىت

زمانى که باىد کار 
انجام شود

ر  کا که  نى  ما ز
انجام شده است

بر اساس شکل 4ــ6 فعالىت 1 از زمان پىش بىنى شده زودتر و فعالىت 2 از زمان پىش بىنى شده 
دىرتر اجرا شده و فعالىت هاى 3 و 4 بر طبق برنامه زمان بندى شده اجرا شده است.

روش برنامه رىزى و کنترل از طرىق تجزىه و تحلىل شبکه1: فنون تجزىه و تحلىل شبکه 
به مجموعه اى از تکنىک ها گفته مى شود که از اواخر دهه 1950 با استفاده از طرز تفکر سىستمى و 
دانش رىاضى در برنامه رىزى و کنترل پروژه ها، مخصوصاً پروژه هاى تولىدى به کار گرفته شده و پس از 

 Network Analysis ــ1
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 Critical Path Method ــ1 روش مسىر بحرانى
 Program Evaluation and Review Technique ــ2 تکنىک ارزىابى و کنترل برنامه
 Graphical Evaluation and Review Technique ــ3 تکنىک ارزىابى گرافىکى برنامه
 Decision Critical Path Method   ــ4 روش تصمىم گىرى بحرانى
 ـ5  Enventory Control ـ کنترل موجودى
 )Operational Research )OR ــ6 تحقىق عملىات

توسعه در اکثر سازمان ها کاربرد پىدا کرده است. در کاربرد اىن فنون باىد به سه عامل زمان، هزىنه و منابع 
موجود در هر پروژه به تنهاىى ىا به طور ترکىبى توجه داشت و با کنترل اىن سه عامل، رسىدن به هدف هاى 
سازمان را آسانتر کرد. روش هاى ١CPM، PERT ٢،  GERT ٣،  DCPM ٤ ، کنترل موجودى٥ و ساىر 
مدل هاى رىاضى مانند مدل حمل و نقل، برنامه رىزى خطى، غىر خطى و تحقىق عملىات٦ مى توانند جزو 

اىن دسته از روش ها قرار گىرند که به نام » روش هاى مقدارى در مدىرىت « نام گذارى شده اند.
روش خود  کنترلى: اىن روش ىکى از بهترىن روش هاى کنترل و ارزشىابى بوده و بدىن معناست 

که هر فرد بر اساس وجدان کارى، خود را کنترل و ارزىابى نماىد.

1ــ دو تعرىف براى مفهوم کنترل و ارزشىابى بىان کنىد.
2ــ فرآىند کنترل را با رسم نمودار شرح دهىد.

3ــ چرا کنترل )ارزشىابى( لازم است؟ دلاىل خود را ذکر کنىد.
4ــ انواع کنترل را با ذکر مثال بىان کنىد.

5 ــ روش هاى کنترل را نام ببرىد.
6   ــ روش هاى سنتى کنترل کدام است؟ سه مورد را مختصر تشرىح نماىىد.

7ــ روش کنترل از طرىق بودجه چگونه صورت مى گىرد؟ به اختصار بنوىسىد.
8    ــ روش کنترل از طرىق ترسىم نقطه سر به   سر را توضىح دهىد.

9ــ روش هاى کنترل از طرىق تجزىه و تحلىل شبکه را مختصر بنوىسىد.
10ــ در قالب مثالى در خصوص برنامه رىزى، روش برنامه رىزى و کنترل گانت را شرح دهىد.

سؤالات 
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فصل هفتم

تصمىم گىرى

هدف هاى رفتارى: در پاىان اىن فصل از فراگىر انتظار مى رود:
1ــ مراحل اخذ تصمىم را از نظر قرآن بىان کند.
2ــ تصمىم گىرى )در مدىرىت( را تعرىف کند.

3ــ مراحل تصمىم گىرى مناسب را توضىح دهد.
4ــ شراىط و موقعىت هاى تصمىم گىرى را شرح دهد.

5  ــ مدل هاى تصمىم گىرى را توضىح دهد.

تصمىم گىرى

تصمىم گىرى در واقع کار اصلى مدىران است. زىرا آنان پىوسته تصمىماتى در خصوص اىنکه چه 
کارى، با چه وسىله اى، توسط چه کسى، چه موقع، در کجا و چگونه باىد انجام شود، اتخاذ مى کنند. 

جاىگاه تصمىم گىرى در بىن اصول مدىرىت در شکل 1ــ7 نشان داده شده است1.

فرآىند تصمىم گىرى، نتىجه و ماهىت وظاىف مدىرىت است و در هر  ىک از اصول مدىرىت 

1ــ لوسىر، 1997 در کتاب »مدىرىت« به 4 وظىفه اشاره دارد. 

شکل 1ــ7ــ جاىگاه تصمىم گىرى در بىن اصول مدىرىت

برنامه رىزى

تصمىم گىرى هداىتسازماندهى

کنترل
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برنامه رىزى،  در  بوىژه  و  کارها  اجراى  چگونگى  هدف ها،  تدوىن  کنترل،  هداىت،  سازماندهى،  مانند 
به روشنى جلوه گر است.

اندىشمند روانشناس سازمانى »ساىمون«1 مدىرىت را »عمل تصمىم گىرى« تعرىف کرده و آن را با مدىرىت 
مترادف مى داند. او معتقد است: تصمىم گىرى صحىح، رضاىت بخش و به موقع مدىران در شراىط مختلف، 
مى تواند باعث توفىق و تحقق هدف هاى سازمان شود و برعکس چنانچه مدىر نتواند به طرىق مناسب درباره 
موضوعى تصمىم بگىرد، باعث پاىىن آمدن کارآىى سازمان مى شود. بنابراىن، لازم است که مدىران با شىوه ها 
و فنون تصمىم گىرى مدىرىت امروز آشناىى حاصل کنند تا بتوانند تصمىمات مؤثرترى اتخاذ نماىند. فرآىند 
اخذ تصمىم رضاىت بخش از دو بخش تصمىم سازى و تصمىم گىرى شکل گرفته که مبناى تصمىم سازى را 

»واقعىت ها« و مبناى تصمىم گىرى را »ارزش ها« تشکىل مى دهند.
مراحل اخذ تصمىم در قرآن به صورت زىر بىان شده است:

ــ مشاوره جوىى و نظرخواهى،
ــ ىافتن نظرات و راه حل ها،
ــ انتخاب ىک نظر ىا راه حل،

ــ توکل بر خدا براى اجراى راه حل انتخابى.

تعرىف تصمىم گىرى
ىافتن و انتخاب راه حل مسئله معىنى را تصمىم گىرى گوىند و به عبارت دىگر تصمىم گىرى عبارت 
است از انتخاب ىک راه از مىان راه هاى مختلف. مدىران شاىسته در هر سطحى با توجه به    تجربه اى 
که دارند، براى حل مساىل و مشکلات، ابتدا آنها را شناساىى کرده و سپس راه حل هاى مختلف ارائه 

مى دهند و پس از بررسى، راه حل رضاىت بخش را انتخاب مى کنند. 

مراحل تصمىم گىرى مطلوب ىا رضاىت بخش
براى مدىران امروزى، لازم است که مراحل اخذ تصمىم مطلوب را به طور کامل فرا گرفته و همواره 
در عمل به کار بگىرند. مراحل اخذ تصمىم طبق شکل 2ــ7 عبارت اند از مرحله تصمىم سازى شامل:
ــ شناساىى وضعىت ىا تشخىص مشکل: دراىن مرحله باىد عواملى که سبب اىجاد مشکل 

 H.Simon ــ1
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12345

شده اند به خوبى شناساىى شوند و سپس مسئله به درستى تعرىف شود. به عنوان نمونه، افزاىش استعفاى 
کارکنان مى تواند مشکلى براى مدىر باشد.

ــ فعالىت هاىى که منجر به اىجاد راه حل هاى ممکن براى رفع مشکل مى شود: در اىن 
مرحله مدىران با توجه به تحصىلات و تجارب خود و اطلاعات به دست آمده، سعى مى کنند در حد امکان 

راه هاى بىشترى را براى حل مشکل پىدا کنند.
معىارهاى  با  را  شده  ارائه  راه حل هاى  مدىران  مرحله،  اىن  در  سنجش:  معىار  انتخاب  ــ 
مختلف اندازه گىرى مى کنند. مثلاً مى توان سود را معىار ارزىابى قرار داد و با توجه به آن، با صرفه ترىن 

راه حل ها را انتخاب کرد.
ــ ارزىابى راه حل ها و پىش بىنى نتاىج هر راه حل: در اىن مرحله، مدىران راه حل ها را با 

معىار انتخاب شده مى سنجند و نتىجه هرکدام را مشخص مى نماىند و مرحله تصمىم گىرى شامل:
ــ انتخاب راه حل مطلوب )اخذ تصمىم(: در اىن مرحله با توجه به اندازه گىرى و ارزىابى 

راه حل ها، راه  حلى که نتىجه رضاىت بخش ارائه کند، راه حل انتخابى است1.

موقعىت هاى اخذ تصمىم
مدىران معمولاً در سه موقعىت براى آىنده تصمىم مى گىرند که عبارت اند از:

ــ شراىط اطمىنان: وقتى در شراىط اطمىنان قرار دارىم که مى دانىم در آىنده چه اتفاقى خواهد 
افتاد. در اىن موقعىت، تصمىم گىرى آسان است مانند مشخص بودن سود حاصل از سرماىه گذارى در 

بانک ها در اىران. بنابراىن، نتىجه اجراى کارها در اىن شراىط به طور قطع پىش بىنى مى شود.
ــ شراىط مخاطره )رىسک2(: در اىن شراىط نتىجه و اجراى کار با احتمال پىش بىنى مى شود. 
به   عنوان مثال، شرکت هاى حفّارى دقىقاً نمى دانند چاه را در کجا حفر کنند تا به آب برسند و اجراى 

کار حفّارى با احتمال به آب رسىدن همراه است.
ــ شراىط عدم اطمىنان: در اىن شراىط، اطلاعات ناچىز است و آىنده را نمى توان پىش بىنى 

1ــ دانش آموزان محترم با هداىت استادان خود، چند مثال در خصوص مراحل تصمىم گىرى ارائه نماىند تا مطلب درک شود. 
 Risk ــ2

12345

انتخاب راه حل 
رضاىت بخش
)اخذ تصمىم(

جستجو براى
 ىافتن معىار

 ارزىابى
 راه حل ها

جستجو براى 
ىافتن 

راه حل هاى 
ممکن

شنـاساىـى
وضعىت ىا 

تشخىص 
مشکل

شکل 2ــ7ــ مراحل مختلف جرىان اخذ تصمىم 

 تصمىم سازى برمبناى                         تصمىم گىرى بر مبناى 
        واقعىت ها                                                                            ارزش ها

 اندازه گىرى و
 ارزىابى 
راه حل ها
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کرد مانند نرخ تورم در 5 سال آىنده اىران. بسىارى از تصمىمات مهم مدىرىت در اىن شراىط اخذ مى شود، 
بنابراىن، لازم است مدىران با روش هاى استفاده از مدل هاى جدىد اخذ تصمىم آشنا شوند تا بتوانند در 

شراىط عدم اطمىنان تصمىماتى مناسب اخذ کنند.

مدل هاى تصمىم گىرى1
مدل ها همان الگوهاى واقعى از جهان هستى بوده و روابط بىن عوامل و متغىرها را نشان مى دهند. 
مثلاً ماکت ساختمان مى تواند نشانگر تمام فعالىّت هاى ساختمان سازى در مقىاس کوچکتر قبل از ساختن 
ساختمان اصلى باشد. امروزه براى اخذ تصمىم، از مدل هاى رىاضى در مدىرىتّ صنعتى، بازرگانى، 
ادارى و مساىل اجتماعى استفاده مى شود. بعضى از اىن مدل ها عبارت اند از: نمودار تجزىه و تحلىل 
نقطه سر  به    سر، ماکت، برآورد احتمالات، منحنى توزىع احتمالات، سوسىوگرام2 و درخت تصمىم گىرى3 

که احتىاج به مطالعه بىشتر دارد.

1ــ  مدل ها صرفاً جهت اطلاع دانش آموزان عزىز است. 
2ــ نمودارى است که براساس نظرات گروه ترسىم مى گردد و نشانگر ارتباطات است. 

 Decision - tree ــ3

1ــ تصمىم گىرى را تعرىف کنىد.
2ــ مراحل اخذ تصمىم را از دىدگاه قرآن بنوىسىد.

3ــ جاىگاه تصمىم گىرى را در بىن اصول مدىرىت شرح دهىد و شکل آن را بکشىد.
4ــ مراحل اخذ تصمىم رضاىت بخش را براساس نظرات ساىمون بنوىسىد.

5  ــ موقعىت هاى مختلف اخذ تصمىم را مختصر بنوىسىد.
6  ــ مدل هاى تصمىم گىرى را نام ببرىد.

سؤالات 
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هدف کلى

آشناىى با سازمان هاى دولتى و غىردولتى در ارتباط با امور مالى و حسابدارى

آشناىى باسازمان هاي دولتى، تجاري، 
حسابرسى و تشکىلات مالىاتى

بخش3 

آشناىى باسازمان هاي دولتى، تجاري، 
حسابرسى و تشکىلات مالىاتى
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فصل هشتم

مؤسسه اقتصادى و هدف هاى آن

هدف هاى رفتارى: در پاىان اىن فصل از فراگىر انتظار مى رود:
1ــ مؤسسه اقتصادى را تعرىف کند.

2ــ هدف هاى مؤسسات اقتصادى را بىان کند.
بر اساس اصل 44  3ــ تقسىم بندى بخش هاى اقتصادى و فعالىت هاى آنها را 

قانون اساسى توضىح دهد.
4ــ شرکت هاى دولتى را تعرىف کند.

5   ــ تفاوت شرکت هاى دولتى و خصوصى را بىان کند.
6   ــ ارکان مؤسسات اقتصادى را نام ببرد.

مؤسسه اقتصادى

تعرىف مؤسسه اقتصادى
براى رسىدن  وظاىف خاص  با شرح  »قانون«  موجب  به  که  است  اقتصادى، سازمانى  مؤسسه 
به   هدف هاى معىن تشکىل مى شود. در اىن گونه مؤسسات، مساىل مالى اهمىّت بىشترى داشته و بر    آنها 

انگىزهٔ سودجوىى حاکم است.
قانون تجارت اىران کلىه فعالىت هاى تجارى، خرىد و فروش، توزىع کالا و همچنىن اىجاد هر 
نوع کارخانهٔ تولىدى را از جمله فعالىت هاى تجارى )اقتصادى( دانسته است. براساس قانون تجارت، 

مؤسسه اقتصادى را مى توان چنىن تعرىف کرد:
»مؤسسه اقتصادى و بازرگانى سازمانی است که در امور مربوط به تولىد و توزىع کالاها و خدمات 

فعالىت دارد.« 
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هدف مؤسسات اقتصادى
اصلى ترىن هدف مؤسسات اقتصادى )بازرگانى، خدماتى و تولىدى( کسب حداکثر سود از طرىق 
رفع نىازمندى هاى جامعه است و همىن عامل »سودبرى« سبب جلب سرماىه و مشارکت بىشتر مردم در 
سرماىه گذارى ها گردىده و باعث اشتغال بىشتر مردم جامعه، رفع نىازمندى هاى آنان و در نتىجه موجب 
بقاى سازمان اقتصادى مى شود. مانند شرکت اىران خودرو که مردم مى توانند در خرىد سهام آن شرکت، 

مشارکت داشته و در توسعه آن براى رفع نىازهاى جامعه نقش داشته باشند.

تقسىم بندى مؤسسات و نظام هاى اقتصادى اىران براساس قانون اساسى
مؤسسات اقتصادى براى رسىدن به اهداف خود باىد داراى تشکىلات خاصى باشند و وظاىف 

خاصى را که متناسب با هدف هاى آنها است، طراحى کرده و اجرا نماىند.
قانون اساسى جمهورى اسلامى اىران براى تأمىن استقلال اقتصادى و رىشه کن کردن فقر و 
محرومىّت از جامعه، ضوابط فعالىت، کنترل و تقسىم بندى مؤسسات اقتصادى و امور مالى جامعه را در 
فصل چهارم و در اصول 43 تا 55 بىان کرده است. قانون اساسى که راهنماى کلى همهٔ مساىل کشور 

اسلامى اىران است، در اصل 44 چنىن مى گوىد:
»نظام اقتصادى جمهورى اسلامى اىران بر پاىه سه بخش دولتى، تعاونى و خصوصى با برنامه رىزى 

منظم و صحىح استوار است.«
بخش دولتى شامل کلىه فعالىت هاى صناىع بزرگ، صناىع مادر، بازرگانى خارجى، معادن بزرگ، 
بانکدارى، بىمه، تأمىن نىرو، سدها و شبکه هاى بزرگ آبرسانى، رادىو و تلوىزىون، پست و تلگراف و تلفن، 
هواپىماىى، کشتىرانى، راه و راه آهن و مانند اىن ها است که به صورت مالکىت عمومى و در اختىار دولت است.
بخش تعاونى شامل شرکت ها و مؤسسات تعاونى تولىد و توزىع است که در شهر و روستا بر طبق 
ضوابط قانون بخش تعاون تشکىل مى شود )هرىک از شرکت هاى تعاونى تولىد و توزىع نىز انواع مختلفى دارد(.
بخش خصوصى شامل آن قسمت از کشاورزى، دامدارى، صنعت، تجارت و خدمات مى شود 
که مکمل فعالىت هاى اقتصادى دولتى و تعاونى است و توسط افراد مختلف جامعه انجام مى پذىرد.

 مالکىت در اىن سه بخش تا جاىى که با اصول دىگر اىن فصل مطابقت داشته و از محدودهٔ قانون 
اساسى خارج نشود و موجب رشد و توسعه اقتصادى کشور گردد، مورد حماىت قانون اساسى جمهورى 

اسلامى است. تفصىل ضوابط، قلمرو و شراىط هر سه بخش را قانون معىن مى کند.
فعالىت مؤسسات اقتصادى در بخش دولتى به صورت شرکت هاى دولتى و زىر نظر هرىک از 
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قواى سه گانه کشور انجام مى شود. مانند شرکت راه آهن جمهورى اسلامى اىران که زىر نظر وزارت 
راه و شهرسازی است.

شرکت هاى دولتى، سازمان های اقتصادى هستند که با اجازهٔ قانون )قوه مقننه( به صورت شرکت 
تشکىل شده و بىشتر از 50 درصد سرماىهٔ آنها متعلق به دولت است1.

فعالىت شرکت هاى دولتى به صورت بازرگانى و اصل خودکفاىى صورت مى گىرد و آن سازمان ها 
در مساىل مربوط به استخدام و به کارگىرى نىروى انسانى مورد لزوم، خرىد و فروش، چگونگى برخورد 
با کارکنان، سىستم پرداخت دستمزد و خدمات پرسنلى و رفاهى با وزارتخانه ها تفاوت داشته و معمولاً 

آزادى عمل بىشترى دارند.
براساس سىاست های کلی صادره مقام محترم رهبری در خصوص شرکت های دولتی، دولت 
موظف است مقدمات واگذاری شرکت های دولتی را به بخش های تعاونی و خصوصی به نحوی خاص 

فراهم سازد. )خصوصی سازی(

تفاوت شرکت دولتى با شرکت خصوصى
شرکت هاى دولتى و خصوصى را مى توان از دىدگاه هاى مختلف مطالعه کرد. 

1ــ انگىزه اجراى عملىات: شرکت هاى دولتى به برخى عملىات تولىدى ىا خدماتى دست 
مى زنند که بخش خصوصى از نظر مالى توان اجراى آن را ندارد ىا از نظر سىاسى صلاح نىست آن 
فعالىت  توسط بخش خصوصى صورت گىرد ىا اصولاً بخش خصوصى انگىزه دست زدن به آن فعالىت ها 
را ندارد. مانند اىجاد سازمان هاى انرژى اتمى و ذوب فلزات، شرکت هاى خصوصى در تعقىب انگىزه 

سود بوده و هرجا که منافعى با خطر کمتر در انتظار آنها باشد، سرماىه گذارى مى کنند.
و  دولتى  حسابدارى  سىستم هاى  تابع  دولتى  شرکت هاى  حسابدارى:  سىستم هاى  2ــ 

شرکت هاى خصوصى تابع قانون تجارت و سىستم حسابدارى شرکت ها هستند.
3 ــ تأمىن هزىنه: شرکت هاى دولتى براى تأمىن هزىنه هاى خود مقىد به اصول و روش هاى 
به آن  ىا خدمات، دولت ها  ارائه کالاها  لزوم  به خاطر  بلکه گاهى  نىستند،  تمام شده  حسابدارى قىمت 
شرکت ها کمک مالى مى کنند. اما در شرکت هاى خصوصى هزىنه ها از محل سود حاصل از فروش 

کالا و خدمات تأمىن مى شود و زىان دهى مورد قبول نىست.
و  دولتى  شرکت هاى  استخدام  قانون  تابع  دولتى  شرکت هاى  استخدامى:  مقررات  ــ   4

شرکت هاى خصوصى از نظر مقررات استخدامى تابع قانون کار هستند.
1ــ ماده 4 قانون محاسبات عمومى مصوب 1366/6/1 ، براى تعرىف کاملتر آن به صفحه 92 مراجعه شود. 



 79 

دلاىل عمده اىجاد و تأسىس شرکت هاى دولتى مى تواند تارىخى، سىاسى و ىا ناشى از ضرورت 
استراتژىک ) مانند تولىد اسلحه ىا تولىد گندم در اىران ( باشد. معمولاً شرکت هاى دولتى در جهان سهم 
عمده اى از تولىد ناخالص ملى را بر عهده دارند. جهان اقتصاد امروز سعى دارد شرکت هاى دولتى را 

با تفکىک به چند شرکت کوچکتر به بخش خصوصى واگذار نماىد )خصوصى سازى (.

ارکان مؤسسات اقتصادى و وظاىف هر کدام
اداره امور مؤسسات اقتصادى طبق اساسنامه برعهده ارکان اىن گونه سازمان ها است که بر طبق 
قانون تجارت عبارت اند از: مجامع عمومى، هىأت مدىره و بازرسان. وظاىف هرکدام به شرح زىر است:
الف( مجامع عمومى: مجامع عمومى از اجتماع صاحبان سهام مؤسسات اقتصادى تشکىل 
مى شود و بالاترىن مقام تصمىم گىرنده است. مجامع عمومى براساس قانون تجارت1 به سه نوع با وظاىف 

مشخص تقسىم مى شوند که عبارت اند از:
ــ مجمع عمومى مؤسس : وظىفه اصلى آن تصوىب اساسنامه، انتخاب نخستىن هىأت مدىره 

و نخستىن بازرسان مؤسسه است.
ــ مجمع عمومى عادى : وظىفه اصلى آن تعىىن خط مشى مؤسسه، تصوىب ترازنامه و حساب 

سود و زىان، انتخاب مدىران و بازرسان و نظارت بر عملکرد مؤسسه است.
ىا انحلال مؤسسه  و  تغىىر سرماىه  تغىىر اساسنامه،  آن  ــ مجمع عمومى فوق العاده : وظىفه 
است. لازم به ذکر است مجمع عمومى شرکت هاى دولتى اىران از تجمع مدىران دولتى طراز اول، که 

صاحبان سهام مؤسسات نىز هستند تشکىل مى شود.
ب( هىأت مدىره: عده اى از سهامداران مؤسسات اقتصادى هستند که از طرىق مجمع عمومى 
عادى براى مدت معىنى انتخاب شده و وظىفه دارند مؤسسه را اداره نماىند. از وظاىف هىأت مدىره 
مى توان به انتخاب مدىرعامل براى اجراى مصوبات هىأت مدىره، دعوت سهامداران براى شرکت در 
مجامع عمومى، تنظىم ترازنامه، حساب سود و زىان و عملکرد مؤسسه، تنظىم خط مشى مؤسسه و دفاع 
از موجودىت مؤسسه اشاره کرد. خارج از سازمان ىک نفر را به عنوان مدىر عامل شرکت براى اجراى 
مصوبات خود انتخاب مى نماىد که در حدود اختىارات تفوىض شده، مدىرىت اجراىى شرکت را بر عهده 

گىرد. هىچ کس نمى تواند طبق قانون در بىش از ىک شرکت دولتى مدىرعامل باشد.
پ( بازرسان : مجمع عمومى عادى مؤسسات اقتصادى در هر سال بر طبق اساسنامه، ىک     

1ــ ماده 73 قانون تجارت اىران. 
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1ــ مؤسسه اقتصادى را تعرىف کنىد و هدف هاى آن را به اختصار شرح دهىد.
2ــ تقسىم بندى مؤسسات و نظام هاى اقتصادى اىران را براساس اصل 44 قانون اساسى بنوىسىد.
3ــ فعالىت هاى بخش دولتى، تعاونى و خصوصى در اىران را براساس اصل 44 قانون اساسى 

شرح دهىد.
4ــ شرکت دولتى را تعرىف کنىد و مثال بزنىد.

5    ــ دو مورد از تفاوت هاى شرکت هاى دولتى و خصوصى را شرح دهىد.
6   ــ ارکان مؤسسات اقتصادى را نام ببرىد و وظاىف هر ىک را به اختصار بىان کنىد.

 ـانواع مجامع عمومى را در مؤسسات اقتصادى نام برده، وظاىف هر ىک را بىان کنىد. 7ـ
8    ــ وظاىف کلى هىأت مدىره و بازرسان را در مؤسسات اقتصادى شرح دهىد.

سؤالات 

ىا چند نفر را از بىن سهامداران به عنوان بازرس انتخاب مى کند، بازرسان وظىفه دارند نسبت به کنترل 
فعالىت هاى جارى مؤسسه اقدام کرده و هر ساله گزارش جامعى به مجمع عمومى ارائه دهند. سهامداران 
ىا  بازرس  به  را  مدىرعامل  و  هىأت مدىره  فعالىت هاى  درباره  خود  پىشنهاد  ىا  انتقاد  هرگونه  مى توانند 

بازرسان ارائه دهند.


