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مقدمه
در تارىخ زندگى اجتماعى انسان کمتر فعالىتى به اندازه اداره سازمان ها اهمّىت داشته است، 
با اداره بهتر انواع سازمان هاى اجتماعى، اقتصادى و تولىدى، از طرىق اجراى وظاىف  زىرا انسان 
برنامه رىزى، سازماندهى، هداىت و کنترل فعالىت هاى متفرق و پراکنده افراد و هم چنىن اىجاد ارتباطات 
تا  را  و خدمات  تولىد  کىفى  و  کمّى  ابعاد  هزىنه،  با صرف حداقل  بود  قادر خواهد  مناسب سازمانى، 
حداکثر افزاىش دهد و در نتىجه، نىازهاى بىشترى از مجموعه نامحدود نىازهاى خود را برآورده سازد.
اىن کتاب، به منظور ارائه مجموعه نسبتاً کاملى از مفاهىم، اصول، نظرىه ها و سبک هاى اداره 
امور سازمان ها تهىه شده است به اىن امىّد که فراگىران بتوانند با استعانت و ىارىِ نظرىه هاى  سازمان و 
مدىرىت، نسبت به اصلاح رفتار و اعمال خود و دىگران و هم چنىن انتخاب الگوى مناسب رفتار مدىرىتى 

در شراىط مختلف اقدام کنند.
کتاب حاضر در سه بخش و ىازده فصل به تعرىف مفاهىم مختلف سازمان و مدىرىت مى پردازد و 
ضمن بىان تارىخچه مختصر مدىرىت، سازمان هاى مختلف را معرفى و اصول مدىرىت و وظاىف مدىران 
را تبىىن مى نماىد. لىکن از آنجا که جامعه از سازمان هاى مختلف و مرتبط تشکىل شده است، امىد 
دارد که فراگىران با ىارى و کمک استادان خود، علاوه بر مطالعه اىن کتاب، به مشاهده انواع سازمان ها 
و تطبىق مطالب کتاب با چگونگى اداره آن ها بپردازند تا به اطلاعات جامعتر و کاربردى ترى در زمىنه 

سازمان و مدىرىت دست ىابند و مدىرىت آىنده کشور را عقلانى تر سازند.
مؤلف
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بخش1 

آشناىى بامفاهىم، تارىخچه و مکاتب 

سازمان و مدىرىت

هدف کلى

اىجاد زمىنه هاى شناختى در فراگىران نسبت به مفاهىم سازمان، 
مدىرىت و تارىخچه سازمان و مدىرىت

آشناىى بامفاهىم، تارىخچه و مکاتب 

سازمان و مدىرىت
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فصل ىکم

مفاهىم سازمان و مدىرىت

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

2ــ انواع سازمان را نام ببرد.
3ــ مفاهىم مترادف با سازمان را در قرآن کرىم بنوىسد.

4ــ سازمان رسمى و غىررسمى را با رسم شکل توضىح دهد.
5  ــ مدىرىت را تعرىف کند.

6  ــ سطوح مدىرى را شرح دهد.
7ــ ماهىت مدىرىت ىعنى علم، هنر ىا حرفه بودن مدىرىت را توضىح دهد.

8   ــ مهم ترىن شاخه هاى مدىرىت را نام ببرد.

سازمان چىست؟

تعرىف سازمان
از واژه سازمان تعارىف زىادى ارائه شده که به برخى اشاره مى شود.

ــ سازمان وسىله ارتباط و ترکىب منابع مادى و انسانى براى تولىد و توزىع کالاها و خدمات در 
جامعه است.

»سازمان از دىدگاه جامعه شناسى عبارتست از، مجموعه اى از اجزاى ىک پدىده که هر کدام به 
سود بقىه، عهده دار کار معىنى هستند« )آک برن و نىم کف، ص 328(.

سازمان در اىن کتاب با کلمه روابط مترادف به کار رفته است مانند سازمان رسمى و روابط 
رسمى ىا سازمان غىررسمى و روابط غىررسمى. بر اىن اساس به »ىک رشته روابط منظم و عقلاىى که 
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بىن عده اى افراد خاص که با درنظرگرفتن قواعدی 
وظایفی خاص   انجام  عهده دار  )ساختار(  خاص 
براى رسىدن به هدف هاى مشترکى هستند سازمان 

گفته مى شود« )رابىنز، 1998، ص 17(.
و  منظم  روابط  مفاهىم  تعریف،  این  در 
قواعد  دبىران(،  )مانند  خاص  افرادی  عقلایى، 
وظایفی  کار(،  تقسىم  )قاعده  یا ساختاری خاص 
هدف هاى  و  مختلف(  دروس  )تدریس  خاص 

مشترک، عناصر اصلى تعریف سازمان را تشکىل مى دهد. قرآن کریم کتاب مقدس مسلمانان به مفاهىمى 
چون: شعب، قبىله، حزب، معشر، قوم، ملت و امّت اشاره دارد که از انواع سازمان ها هستند. استاد 
مطهرى امّت را با جامعه )سازمان اجتماعى( مترادف مى داند. در  ادبىات ادارى ایران واژهٔ سازمان 
گاهى معادل »محل کار« نىز به کار مى رود. در قانون خدمات کشوری سازمان ها به ٤ دسته وزارت خانه، 

مؤسسه، نهادها و شرکت ها طبقه بندی می شوند.

انواع سازمان
بسىارى از نویسندگان، مطابق شکل 2ــ1 سازمان یا روابط را به دو گونه رسمى و غىررسمى 

طبقه بندى نموده اند که هر یک به اختصار تشریح مى شود.
ــ سازمان رسمى1: به مجموعه روابط مشخص بىن عدّه اى افراد با وظایف، مسئولىت ها و 
اختىارات معىن که با رعایت قواعد ادارى براى دستىابى به اهداف مشخص با یکدیگر همکارى کنند 
سازمان رسمى گفته مى شود. در سازمان رسمى وظایف، اختىارات و شکل ارتباطات هر یک از کارمندان 

در برگه اى به نام »شرح وظایف« نوشته شده و به او ابلاغ مى گردد.
ــ سازمان غىررسمى2: به مجموعه روابط نامشخص و اجتماعى بىن عدّه اى افراد با مسئولىت ها 
و اختىارات معىن گفته مى شود که برخلاف سازمان رسمى تابع قواعد و مقررات معىنى نىست، بلکه 
اساس آن را روابط دوستانه بىن کارمندان شکل مى دهد. ایجاد این گونه روابط تابع هىچگونه ضابطه اى 
نبوده و در درون سازمان رسمى به وجود مى آید مانند روابط دوستانه بىن افراد یک مؤسسه که پس از 

Formal organization ــ١
Informal organization ــ٢

شکل 1ــ1ــ سازمان و ویژگی های آن

A

B
اهداف

ساختار

افراد
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مدىرىت چىست؟

تعرىف مدىرىت
از واژه مدىرىت تعارىف زىادى شده که به برخى اشاره مى شود. »مدىرىت« جهت دهى به تلاش ها 
و کوشش هاى عدّه اى از افراد و گروه هاست که داراى اعتقادات و ارزش هاى وىژه اى بوده و براى 

رسىدن به هدف هاى مشترک با ىکدىگر همکارى و روابط متقابل دارند.
مدىرىت را مى توان علم و هنر به کارگىرى اصول برنامه رىزى، سازماندهى، هداىت و کنترل امکانات 

و فعالىت هاى افراد براى رسىدن به هدف هاى خاص مؤسسه تعرىف کرد.
اصطلاح مدىرىت به معنى فرآىند انجام کارها توسط دىگران به گونه اثربخش و کارآمد است )رابىنز، 

1998، ص 19(.اصطلاحات فرآىند، اثربخشی و کاراىی عناصر تعرىف هستند.

شکل ٢ــ1ــ سازمان رسمى و غىررسمى در مؤسسه

سازمان غىررسمى: گروه شطرنجسازمان غىررسمى: گروه کوه نوردى دوستانه همکاران ادارى

سازمان رسمى

پاىان ساعت کار دور هم جمع شده و بدون درنظر گرفتن روابط رسمى ىعنى چه کسى رئىس و چه کسى 
زىردست است به فعالىت هاى مشترک مانند بازى والىبال ىا شطرنج مى پردازند. تحقىقات نشان داده 
که مىزان تأثىر سازمان غىررسمى روى هدف هاى سازمان بىشتر است. شکل ٢ــ1 سازمان رسمى و 

غىررسمى را در ىک مؤسسه نشان داده است.
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علم، هنر ىا حرفه 
در پاسخ به اىن سؤال که مدىرىت چه ماهىتى دارد آىا علم است ىا هنر است و ىا حرفه است؟ 
مى توان گفت، مدىرىت هم علم، هم هنر و هم حرفه است. زىرا بخشى از مدىرىت را مى توان از طرىق 
آموزش فراگرفت )علم( و بخش دىگر را مى توان هنگام اجرا آموخت )حرفه( و بخشى را که موجب 
به کار بستن اندوخته ها در شراىط گوناگون مى شود و جنبه ذاتى دارد )هنر( مدىرىت است، که بىشتر از 
طرىق آموزش هاى غىررسمى مخصوصاً در دوران شخصىت پذىرى در نهاد انسان ها به وجود مى آىد، 
رشد می ىابد. بنابراىن در آموزش مدىرىت علاوه بر تکىه بر تدرىس روش ها و فنون خاص مدىرىت، لازم 
است به نحوه تربىت انسان ها در دوران تکوىن شخصىت )7 سال نخست زندگى( و آموزش تواناىى هاى 

درک انسان ها و انگىزش آنان و هم چنىن کارآموزى توجه شود تا مدىرانى کارآمد تربىت شوند.

سطوح مدىرىت در سازمان )هرم مدىرىت(
کارها و فعالىت هاى مدىران در ىک مؤسسه به سه دسته مشخص تقسىم مى شود که به آن ها سطوح 
مدىرىت در سازمان گفته مى شود. سطوح مدىرىت ىا سازمان مانند شکل 2ــ1 از بالا به پاىىن عبارت اند از:

ــ سطح مدىرىت عملىاتى ــ سطح مدىرىت مىانى  ــ سطح مدىرىت عالى 
سطح مدىرىت عالى: در اىن سطح که از همه بالاتر است مدىران درجه ىکم سازمان که امروزه 
و  بلندمدت  برنامه هاى  تنظىم  به  بالا،  رده  مدىران  دارند.  قرار  گفته مى شود،  مدىرکل  ىا  رئىس  آنان  به 
به  مى نماىند.  ارزىابی  را  پاىىن تر  کارکنان سطوح  عملکرد  و  مى کنند  اقدام  کلى سازمان  سىاست هاى 

مدىران و کارمندان اىن طبقه، کارکنان سطح استراتژىک هم گفته مى شود.
سطح مدىرىت مىانى: در سطح مدىرىت مىانى، که بىن دو سطح دىگر قرار دارد مدىران مىانى و 
کارکنان ستادى1 فعالىت مى کنند. کارکنان ستادى تلاش دارند اطلاعات تازه را از مدىران و کارکنان سطح 
مدىرىت عملىاتى جمع آورى و پس از طبقه بندى در اختىار مدىران و کارکنان سطح مدىرىت عالى قرار دهند. 
و از طرفى، تصمىمات گرفته شده در سطح مدىرىت عالى را طبقه بندى نموده و برای آنها دستورالعمل هاى 

اجراىى تنظىم و در اختىار مدىران و کارکنان سطح مدىرىت عملىاتى براى اجرا قرار دهند.
سطح مدىرىت عملىاتى: در اىن سطح مدىران و کارکنانى فعالىت مى کنند که مستقىماً با واحدهاى 

1ــ کارکنان ستادى به اجراى فعالىت هاى حسابدارى، کارگزىنى، مالى، اىمنى و بازرگانى در سازمان مى پردازند. در برابر کارکنان 
ستادى، کارکنان صف قرار دارند که مجرى فعالىت هاى فنى ىا تخصصى سازمان بوده و در سطح مدىرىت عملىاتى کار مى کنند. مانند رئىس 

مدرسه راهنماىى و دبىران آن. 
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شکل ٣ــ1ــ سطوح مدىرىت و اجرا در مؤسسه

سطح مدىرىت عالى

سطح مدىرىت مىانى

سطح مدىرىت عملىاتى

واحدهاى اجرا

 رئىس

معاون 

مسئول 

متصدى

سطوح
 مدىرىت

اجرا و اهداف مؤسسه در ارتباطند مانند مدىر مدرسه راهنماىى که با دبىران و ىا مسئول حسابدارى که 
با حسابداران در ارتباطند. اىن دسته از مدىران و کارکنان از سطح مدىرىت مىانى دستورالعمل ها را 
گرفته و با تنظىم برنامه عملىاتى کوتاه مدت، سعى مى کنند فعالىت هاى واحدهاى اجراىى را هداىت و 

هدف هاى سازمان را تحقق بخشند.

شاخه هاى مدىرىت
مدىرىت  دولتى،  مدىرىت  مدىرىت عمومى،  از:  عبارت اند  مدىرىت  و رشته هاى  برخى شاخه ها 
رفتار سازمانى،  مدىرىت  آموزشى،  مدىرىت  بازرگانى،  مدىرىت  مالى،  مدىرىت  تولىد،  مدىرىت  صنعتى، 
مدىرىت دانش، مدىرىت کىفىت جامع، مدىرىت بهره ورى و مدىرىت بهداشت، که هدف هاى آن ها متفاوت، 

لىکن اصول آن ها مشابه است.
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1ــ دو تعرىف براى واژه سازمان بنوىسىد و شکل مربوط به آن را طراحی کنىد.
2ــ مفاهىم مترادف با سازمان را در قرآن کرىم بنوىسىد.

3ــ انواع سازمان را نام برده و هر کدام را مختصر توضىح دهىد.
4ــ شکل سازمان رسمى و غىررسمى را رسم کرده و براى هر کدام مثال بىاورىد.

5  ــ دو تعرىف براى مدىرىت بنوىسىد.
6  ــ سطوح مدىرى )مدىرىت( را با رسم شکل و ذکر مثال بنوىسىد.

7ــ علم، هنر ىا حرفه بودن کدام ىک ماهىت مدىرىت را بهتر نشان مى دهد؟ توضىح دهىد.
8  ــ مهمترىن شاخه هاى مدىرىت را نام ببرىد.

سؤالات 
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فصل دوم

سىر تکوىنى دانش سازمان و مدىرىت

هدف هاى رفتارى: در پاىان اىن فصل از فراگىر انتظار مى رود:
)تمدن هاى  از دوران هاى چهارگانه زمانى  تارىخچه مدىرىت را در هر ىک  1ــ 

باستان، بعد از ظهور اسلام، عصر انقلاب صنعتى و قرن بىستم( بىان کند.
2ــ شىوه مدىرىت کوروش و دارىوش )هخامنشى( را شرح داده و مقاىسه کند.

3ــ شىوه مدىرىت دوران ساسانى را با دوران هخامنشى مقاىسه کند.
4ــ فرماىش حضرت رسول گرامى را در اهمىت مدىرىت بنوىسد.

5 ــ منابع مهم مدىرىت در جوامع اسلامى و اىران بعدازظهور اسلام را نام ببرد.
6 ــ توصىه هاى ارزشمند مدىرىتى حضرت مولا على )ع( را بنوىسد.

7ــ شىوه مدىرىت دو مدىر الهى ىعنى حضرت موسى )ع( و عىسى )ع( را شرح 
دهد.

8 ــ مکاتب مهم مدىرىت در قرن بىستم را نام برده و براى هر کدام اندىشمندى 
را معرفى کند.

9ــ نظرىه هاى مدىرىت علمى، مدىرىت ادارى و دىوانسالارى را شرح دهد.
10ــ وىژگى هاى سازمان هاى ادارى کارآمد براساس مدل بوروکراتىک ماکس  وبر 

را بىان کند.
11ــ تفکر اندىشمندان مکتب روابط انسانى را بىان کند.

12ــ سىستم را تعرىف کند و اجزاى اصلى آن را نام برده و شرح دهد.
13ــ تفکر سىستمى را تعرىف کند و دانشمندان آن نظرىه را برشمارد.

14ــ اجزاى سازمان را به عنوان ىک سىستم شرح دهد.
15ــ مدىرىت اقتضاىى را شرح دهد و مثال بزند.

16ــ نظرىه نقش مدىرى را بىان کند و نقش هاى مدىران را نام ببرد.
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17ــ عوامل به وجود آمدن مدىرىت نوىن را شرح دهد.
18ــ تأکىدات مدىرىت نوىن را نام ببرد.

19ــ وىژگى هاى مدىرىت سنتى و نوىن را با هم مقاىسه کند.
20ــ اهم اصول مدىرىت را شرح دهد.
21ــ مهارت هاى مدىران را شرح دهد.

سىر تکوىنى دانش سازمان و مدىرىت

به منظور آشناىى با سوابق تارىخى دانش سازمان و مدىرىت، ابتدا شىوه ادارهٔ امور در تمدن هاى 
باستانى، سپس مدىرىت بعد از ظهور اسلام و آنگاه مدىرىت در عصر انقلاب صنعتى و قرن بىستم به 

اختصار بىان مى شود.

مدىرىت در تمدّن هاى باستانى
به منظور رفع هر چه بهتر  با آغاز زندگى گروهى انسان،  بررسى هاى تارىخى نشان مى دهد که 
نىازهاى اولّىه مانند تهىّه غذا، مسکن ودفاع در برابر دشمنان، موضوعات سازمان و مدىرىت به شکل 
ابتداىى آن شروع شده است، لىکن داراى قواعد و برنامه خاصى نبوده و در تصمىم گىرى ها بىشتر نفع 
فردى و قبىله اى لحاظ شده است. سومرى ها با اختراع خط در پنج هزار سال قبل از مىلاد مسىح، به 
منظور اِعمال کنترل در مدىرىت، نظام باىگانى را به وجود آوردند. قوم مصر با ساختن اهرام عظىم سنگى 
در دوران  ادارى مصر  آلمانى، سازمان  دانشمند  ماکس وبر1  دارند.  مدىرىت اطلاع  از  که  دادند  نشان 

حکومت فراعنه را قدىمى ترىن سازمان ادارى مى داند.
در قوانىن حمورابى پادشاه بابل، از تفوىض اختىار، حداقل دستمزد و ابزار مناسب کنترل سخن 
به مىان آمده است. ىونانىان باستان ىعنى مردمان دوران اندىشمندانى مانند سقراط، افلاطون و ارسطو 
مدىرىت  بوده،  پاى بند  کار  اجراى  از روش هاى صحىح تر  استفاده  و  کار  تقسىم  اصل تخصص،  به 

مشاوره اى را بنا نهادند2.

1ــ  Max Weber جامعه شناس آلمانى که نظرىه دىوانسالارى را بىان داشته است )1920ــ1864 م(. 
2ــ  جمهورىت افلاطون 
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حضرت موسى )ع( رهبر و مدىرى توانا بود و توانست در زمىنه تقسىم کار و وظاىف، انتخاب 
افراد شاىسته، نوآورى، آموزش و اعمال روابط انسانى، اقدامات مؤثرى به عمل آورد.

در اىران باستان و در دوران هخامنشىان، شکل حکومت استبدادى بود و شاه به عنوان مدىر 
پادشاه  بود. کوروش  قانونگذارى را اشغال کرده  ادارى، قضاىى و  جامعه، عالىترىن مقام لشگرى، 
را  متمرکزى  و  فعّال  ادارى  دستگاه  پارسى،  مدىرىت  تحکىم  و  کشور  امور  اداره  براى  هخامنشى 
پاىه گذارى کرد که در آن ارتباطات سرىع، نظام بازرسى منظم و تشکىلات نظامى مداخله سرىع وجود 
داشت. کوروش در اداره امور کشور به ىکسان بودن روش هاى اجراى کار1، برنامه رىزى، تقسىم کار، 
حرکت سنجى2، سىستم ترفىع و ارتقا، طرح جا و مکان3، وحدت فرماندهى، نظام بازنشستگى، همکارى 
و تدارکات در سازمان ها به صورت متمرکز اعتقاد داشت. او براى هر کدام، دستورالعملى جداگانه 
ارائه کرد لىکن به تفوىض قدرت و اختىار اعتقاد نداشت. نظرات کوروش در مورد هداىت و رهبرى 
جامعه واجد اهمىت است و مدىران بعد از او از رفتار وى پىروى کردند. گزنفون4 دوران کوروش 
را مظهرى از احترام به  ارزش بشرى، پىشرفت اجتماعى و اىجاد سىستم ادارى صحىح و روشن 
مى داند و اکثر مفسران قرآن کرىم منظور از شخص ذوالقرنىن را در قرآن، همان کوروش هخامنشى 

دانسته اند )آزاد، 1371(.
دارىوش پادشاه دىگر هخامنشى براى اداره امور کشور پهناور اىران  اقدام به استقرار روش  
نفره  اىالت، شوراى سه  اداره هر  براى  تقسىم کرده،  اىالت  بىست  به  او کشور را  نمود.  عدم تمرکز 
مدىرىتِ کل شامل ساتراپ )استاندار(، فرمانده ارتش و دبىر حکومت تعىىن نمود. کارمندان دولت زىر 
نظر ساتراپ و دبىر حکومت به انجام وظاىف مشخص و استاندارد شده با حفظ وظاىف شغلى و دارا 

بودن امنىت کارى مى پرداختند.
دارىوش شاه براى اداره امور کشور 8 دىوان ) وزارتخانه ( تأسىس کرد وبراى اولىن بار به اىجاد نظام 
ادارى بانکى، خدمات پستى )چاپارخانه(، تعىىن مأخذ مالىات ها، انجمن هفت نفره مشاوره شاهى و ضرب سکّه 
اقدام نمود. او براى نظام ادارى ارتش، سلسله مراتب گروهبان، سردار، فرمانده لشگر، سپهبد و سپهسالار 

با شرح وظاىف معىن، حىطه نظارت مشخص و تقسىم کار معلوم تدوىن کرد )همان مأخذ(.
1ــ  استانداردسازى 

2ــ  ىکى از روش هاى ساده کردن کارها از طرىق مطالعه چگونگى اجراى کارهاست. 
3ــ ىکى از روش هاى استقرار کارمندان در محل کار است. 

4ــ تارىخ نگار ىونان باستان 



 11 

ـ 1100 قبل از مىلاد(  عقاىد کنفوسىوس1  و خاندان »چو2« و »منسىوس3« در چىن )500 ـ
نشان مى دهد که آنان بر اصول مدىرىت امروز )برنامه رىزى، سازماندهى، کنترل و رهبرى( 
آگاهى داشته، صداقت و وفادارى را براى مدىران خود ضرورى مى دانستند. سن تزو4 در 
اىن دوران اولىن رساله جنگ را با نام »هنر جنگ« که در آن از اصول مدىرىت صحبت شده 

است، به رشته تحرىر درآورد )جورج، کلود، 1972(.
سورىه(،  تا  برىتانىا  )از  روم  بزرگ  امپراطورى  امور  اداره  براى  رومى ها 
شىوه هاى جدىد جمع آورى مالىات، جلب وفادارى حکومت هاى محلى و سپردن استقلال 
به آن ها و کنترل به صورت عدم تمرکز را تجربه کرده و دستورالعمل هاى خوبى تنظىم 

کردند.

حضرت مسىح )ع( رهبرى لاىق بود که در زمىنه وحدت فرماندهى، روابط انسانى و ىگانگى فرد 
و سازمان مطالبى ارائه کرده است )جورج، کلود، 1972 به نقل از اىران نژاد(.

در اىران عصر ساسانىان، دولت مرکزى مقتدر با نظام ادارى وسىع به وجود آمد و نظام اىالتى 
که در زمان اشکانىان از بىن رفته بود مجدداً شکل گرفت. در زمان ساسانىان، فرمانرواىان هر اىالت 
را مرزبان مى گفتند. شاه عالى ترىن مقام ادارى، لشگرى و قضاىى کشور بود و نظام موبدان در کار 
قضاوت به او کمک مى کردند. بعد از شاه، وزىر بزرگ و سپس نماىندگان طبقات چهارگانه  اجتماع 
تنظىم شده  تعلىمات شرىعت و احکام زند و اوستا  براساس  قرار داشتند. قوانىن در دوران ساسانى 

بود )فرىد، 1342(.

به طور کلى مى توان گفت در دوران باستان گرچه تئورى خاص مدىرىت ارائه نشد، 
لىکن از طرىق تجربه، راه هاى بهترى براى اجراى کارها ارائه گردىد.

مدىرىت بعد از ظهور اسلام
در دىن مبىن اسلام، قرآن کرىم معتبرترىن منبع فرامىن اداره و رهبرى امور است که روشنگر  

1ــ کنفوسىوس ىکى از رهبران مذهبى و مدىران لاىق چىن بوده است. 
 Chow ــ٢
 Menceus ــ3

 Suntzu ــ4
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سىاست ها و تصمىم گىرى هاست.
قرآن کریم همواره مسلمانان را بر تدبىر در امور )مدیریت( و اداره متفکرانه جامعه مخصوصاً 
مِنهُْم  جَعَلنْا  »وَ  )مدیریت مشارکتى( سفارش مى کند.1 قرآن مى فرماید:  به صورت گروهى و شورایى 
کنند.  هدایت  را  )مردم(  ما  فرمان  به  که  دادیم  قرار  پىشوایانى  را  آنان  از  برخى  بِامَْرِنا«2  یهَْدُونَ  اَئِمَة 
پىامبر اسلام )ص( در اهمىت مدیریت مى فرمایند: »کسى که متولىّ امور ده نفر باشد باید اندیشه چهل 
نفر را داشته باشد و کسى که مسئولىت اداره چهل نفر را برعهده گىرد باید عقل و اندیشه چهارصد نفر 
را دارا باشد«3. رسول گرامى اسلام، الگوى برنامه ریزى و سازماندهى شورایى )مدیریت مشارکتى4 (، 
تصمىم گىرى اجماعى5، رهبرى رفتارى و کنترل به گونه خودکنترلى6 را به مدیران و مردم آموزش داده 
و به گونه کاربردى به مرحله اجرا درآوردند. خودگردانى و استقلال براساس معىارهاى اسلامى، روح 
سىاست ادارى در نظام اسلام را شکل مى دهد و خداوند ملاک هاى انتخاب مدیر را قدرت علمى و 

توانایى هاى جسمى و روانى بىان کرده است7.
از دیگر منابع معتبر اسلامى براى ارائه شىوه هاى اداره امور سازمان ها، مى توان از نهج البلاغه 
نام برد، آن حضرت براى مدیران توصىه هاى ارزشمندى دارد که در سایه اجراى  حضرت على )ع( 
آن ها جامعه به سعادت مى رسد. در این کتاب و سایر نامه ها، چگونگى انتخاب کارگزاران دولت، پرهىز 
از خودمحورى، برقرارى نظام حقوق و دستمزد مناسب، برقرارى روابط انسانى کارآ، نظام نظارتى
سازنده، تقویت روح پژوهش، تشویق کارکنان به صداقت و پاکى، خدمت به خلق، رابطه مطلوب دولت و 
ملت، آفات مدیریت، مشاورت در تصمىم گىرى ها و اوصاف مشاوران، نقش عالمان و متخصصان، تلفىق 
هدف هاى فرد و سازمان مورد توجه واقع شده است. آن حضرت مدیران را به رعایت اصول مدیریتى 

در امور ادارى توصىه مى فرمایند )رهبر، 1365(.
در  ایران بعد از اسلام، چهره هاى درخشان دیگرى در زمىنه ادبىات مدیریت ظهور کردند که از 

1ــ  قرآن کریم ــ سوره آل عمران، آیهٔ 154. »وامرهُم شورا بىنهم« 
2ــ قرآن کریم سوره سجده، آیه 24 
3ــ  کتاب نهج الفصاحه، ص 573 

 Participation Management ــ 4
 Consensus Decision - Making  ــ 5
 Self - Con trol  ــ 6

7ــ  وَزادَة بسَطةً فى العِلمْ وَ  ٱلجِْسم. خداوند براى مدیریت به طالوت قدرت علمى و توانایى جسمى مرحمت کرده است. دیباچه اى بر 
مدیریت اسلامى )عبدالمجىد رشىدپور. تهران 1365( 
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بن  کىکاووس  طوسى3،  نظام الملک  خواجه  محمدغزالى2،  امام  فارابى1،  ابونصر  مى توان  آنان  جمله 
اسکندر وشمگىر4 را نام برد.

مدىرىت در عصر انقلاب صنعتى 
انقلاب صنعتى از اواىل قرن هىجدهم از انگلستان آغاز و به ساىر کشورها رسوخ پىدا کرد. در 
اىن دوران با پىشرفت تکنولوژى، محصولات به صورت انبوه تولىد شد و مهاجرت به شهرها و گسترش 
شهرنشىنى آغاز گردىد. در اىن اىاّم، فعالىّت هاى دولت گسترش ىافت و در نهاىت، مدىرىت سازمان ها از 
مالکىت سازمان ها جدا شد و اىن حرکت، تحولى شگرف در اداره امور سازمان ها و پىشرفت تکنولوژى 

به وجود آورد.
از قرن هىجدهم، دانشمندان همواره در پى ىافتن بهترىن راه انجام کار و افزاىش بازده و سود 
او  تولىدى نشان داد.  کاربرد اصل تخصص و تقسىم کار را در کارهاى  آدام اسمىت5  بوده اند. 
و  تعاونى  اقتصاد  در  اُون6  رابرت  مى ىابد.  افزاىش  بازدهى  مطلوب،  کار  تقسىم  با  داشت  اعتقاد 
مدىرىت منابع انسانى مطالعاتى انجام داده که به نام پدر مدىرىت پرسنلى )مدىرىت نىروى انسانى( شناخته 
شده است. او مهم ترىن مسئولىّت مدىر را آموزش کارکنان و بهبود شراىط کار آنان مى داند. چارلز 
بابىج7 رىاضى دان، مخترع ماشىن حساب و پدر کامپىوتر هم بر تقسىم کار، کارسنجى و تخصصى 
شدن امور تأکىد دارد. او در سال 1832 م در کتاب »درباره اقتصاد ماشىن« اصولى براى تقسىم کار،        
مطالعه زمان و حرکات، حسابدارى قىمت تمام شده و عوامل مؤثر بر کارآىـى کارکنان، به نام روش   

1ــ ابونصر فارابى در حدود 1100 سال پىش در خصوص چگونگى اداره امور کشور و مدىرىت آن در کتاب آراى اهل مدىنهٔ فاضله 
چنىن مى نوىسد: »در ىک کشور نمونه لازم است مدىران و فرماندهان تابع سلسله مراتب، تحت نظارت فرمانده کل قوا و ىا امىر، عمل کنند. 
اىن فرمانده کل قوا ىا امىر که در رأس ىک کشور و ىا ىک دولت قرار دارد باىد داراى هوش فراوان، حافظه و اراده قوى، قدرت بىان، عشق به 

مطالعه، عشق به عدالت و حقىقت، مىانه روى در خوردن و آشامىدن و تفرىحات و بى اعتنا به مال و ثروت زىاد باشد. 
2ــ امام محمد غزالى در قرن پنجم هجرى در کتاب نصىحت الملوک )پند به مدىران( خطاب به پادشاهان چنىن مى گوىد: »پادشاهان 
باىد از چهار چىز دورى کنند، رشک، غضب،  باىد چهار خصوصىت را دارا باشند، عدالت، هوش، شکىباىى و فروتنى. هم چنىن  همواره 

تنگ نظرى و بداندىشى«. 
3ــ نوىسنده کتاب سىاست نامه 
4ــ نوىسنده کتاب قابوس نامه 

 اقتصاد دان قرن Adam Smith     19 ــ5  
     Robert Owen ــ6  
     Charles Babbage ــ7  
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علمى مدىرىت ارائه کرد که راه را براى حرکت از مدىرىت سنتى و قدىمى به مدىرىت علمى و جدىد هموار 
نمود. البته نهضت مدىرىت علمى با مطالعات فردرىک وىنسلو تىلور1 تکمىل گردىد. 

سازمان و مدىرىت در قرن بىستم 
از  که  مىلادی  بىستم  قرن  در  زىر  دىدگاه های  مدىرىت،  اندىشمندان  اغلب  طبقه بندى  براساس 
اواىل مشروطىت )1275 هـ ش( آغاز می شود در دانش سازمان و مدىرىت ظهور کرده و به اختصار 

عبارت اند از:
ــ مکتب کلاسىک، که به آن نظرىه سنتى سازمان و مدىرىت نىز گفته مى شود. اىن مکتب در 

اواىل قرن بىستم به وجود آمده و به کار )شغل( توجه بىشترى دارد. 
ــ مکتب علوم رفتارى، که به آن مکتب روابط انسانى ىا نئوکلاسىک هم گفته مى شود. در اىن 
مکتب به تأثىر روابط انسان ها در مىزان کارآىى تأکىد مى گردد و به کارکنان )شاغل( توجه بىشترى مى شود. 
ــ مکتب مدىرىت نظام گرا، که به آن نظرىه عمومى سىستم ها، ىا بررسى سازمان در قالب سىستم، 

ىا مکتب سىستمى و ىا دىدگاه همه جانبه نگر نىز گفته مى شود. 
 ــ دىدگاه مدىرىت اقتضاىى، در اىن دىدگاه سازمان و مدىرىت براساس تفکّر سىستمى و موقعىت 

مطالعه مى شود.
ــ نظرىه نقش مدىرى، در اىن تفکرّ، به وظاىف مدىران در حىن کار توجه مى شود. 

ــ روىکرد مدىرىت دولتى نوىن، اىن روىکرد مدىرىتى از رخدادهاى انقلاب علمى است.
مجموع نظرىه هاى سوم و چهارم را که در آنها از علوم آمار و رىاضى براى حل مساىل مدىرىت 
استفاده مى شود و هدف آنها دستىابى به مدىرىت علمى براى اجراى بهتر کارهاست روىکرد علم مدىرىت 

گفته مى شود. هر ىک از مکاتب به اختصار توضىح داده مى شود. 

مکتب کلاسىک و نظرىه هاى مربوط به آن
تفکرات کلاسىکى در مدىرىت ىعنى با توجه به نقش سازمان هاى رسمى و اجراى مرتب قواعد و 
قوانىن خاص، مى توان مىزان تولىد ىا خدمات را افزاىش داد. در مکتب مدىرىت کلاسىک، سه نظرىه 
مدىرىت علمى2، مدىرىت ادارى3، و بوروکراسى4 مطرح شده است که هرکدام به اختصار معرفى مى گردد. 

    Scientific Man agement theory ــ2                         )1915ــ Frederick Winslow Tylor )1865 ــ1  
 Theory of Bureaucracy ــAdministration Management theory                                4 ــ3  
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از دانشمندان اىن مکتب مى توان به آدام اسمىت و کارل مارکس هم اشاره کرد. 
نظرىه مدىرىت علمى: از اواخر قرن نوزدهم مىلادى، عده اى از صاحبنظران مساىل ادارى و 
مدىران مؤسسات سعى کردند براى تقسىم کار و ساىر امور سازمان اصولى علمى1 که بر تجربه نىز استوار 
است بىابند و در پناه اجراى آنها کارآىى سازمان ها را افزاىش دهند که اىن امر در کلىه مکان ها، زمان ها 
و شراىط مختلف مؤثر است و به همىن دلىل به فعالىت هاى اىن دسته از محققان که موازىن علمى را در 

مدىرىت ملاک مطالعه خود قرار  داده اند »مدىرىت علمى« گفته مى شود. 
نهضت مدىرىت علمى در واقع با مطالعات و تحقىقات مهندس جوانى به نام فردرىک وىنسلوتىلور 
آغاز شد. وى کار خود را از سن هىجده سالگى در کارگاه هاى کشور آمرىکا شروع کرد. او ابتدا طرّاح 
و سپس مدىر دسته کوچکى از کارگران در کارخانه فولاد بود )مدىرىت علمى، ترجمهٔ طوسى، 1364(. 
تىلور براى مدىرىت کارها سعى کرد اجراى کارها را آسان کند، برکار و شغل بىش از شاغل توجه کند و 
با پرداخت دستمزد بىشتر براى کار بىشتر تولىد را افزاىش دهد. از آنجا که تىلور براى رسىدن به هدف 
مدىرىت که حداکثر کردن بازده بود به اندازه گىرى و سنجش کار پرداخت و اصولى را براى مدىرىت 

سازمان ها بنا نهاد. بنابراىن، او را پدر مدىرىت علمى می خوانند. 
فردرىک تىلور اعتقاد داشت دانش مدىرىت مانند ساىر علوم داراى قواعد و اصول خاصى است 
که مى توان آموخت، آموزش داد و به کار گرفت. اصول بنىادىنى که تىلور به عنوان وىژگى هاى مدىرىت 

علمى در سال )1911م( ارائه داده است عبارت اند از:
 ــ رعاىت کردن اصول علمى اجراى کارها به جاى اِعمال روش هاى غىرعلمى مانند اندازه گىرى 

کار به جاى تخمىن.
 ــ رعاىت هماهنگى و همکارى در اجراى کارها )اجراى کارهاى گروهى به جاى کارهاى فردى(.

 ــ تقسىم عادلانه و هماهنگ کار و مسئولىت بىن کارکنان و مدىران.
 ــ انتخاب دقىق کارکنان براساس شاىستگى )با روش علمى(، آموزش و پرورش کارکنان.  

تىلور به منظور تحقق بخشىدن اصول فوق در کار، روش هاى زىر را پىشنهاد کرده است:   
ــ استاندارد کردن کلىه وساىل و روش هاى کار.

 ــ صرفه  جوىى در زمان اجراى کارها از طرىق تکنىک هاى فىزىکى هماهنگ حرکت سنجى و 
زمان سنجى.

  1ــ  علم به دانستنى هاى قابل اثبات همگانى گفته مى شود.     
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 ــ اعمال سرپرستى چند جانبه1 )براساس تخصّص( به جاى روش سنتى سرپرستى فردى.
 ــ به کار گرفتن نظام پرداخت دستمزد براساس مىزان کار )نرخ دستمزد قطعه کارى(.

 ــ به کار گرفتن روش حسابدارى قىمت تمام شده.
ــ رواج اىن عقىده که انسان مانند ماشىن بوده و ابزار کار است. 

تىلور را عقىده بر اىن بود که »همواره براى اجراى کارها راه بهترى وجود دارد« ىعنى هر ىک از 
کارکنان ىا مدىران باىد بدانند همىشه قادرند کارى را که در حال حاضر انجام مى دهند، در آىنده بهتر انجام 
دهند. اجراى رهنمودهاى مدىرىت علمى موجب رىز شدن تخصص ها، کارها و هم چنىن اتوماسىون )ماشىنى 
شدن( فعالىت های ادارى و تولىدی گردىد که در نتىجه آن اثر بخشى و کاراىى سازمانى افزاىش ىافت.

برجسته مکتب کلاسىک  اندىشمندان  دىگر  از  گراىان2:  ىا اصول  ادارى  مدىرىت  نظرىه 
مدىرىت هانرى فاىول3 فرانسوى است. او با تحقىقات سى ساله خود در شرکت ها و معادن زغال سنگ، 
اصولى ساده و عملى براى اداره امور سازمان ها کشف و تدوىن نمود که با اجراى آن اصول و مقررات، 
همه سازمان ها در هرجا و در هر شراىطى که باشند مى توانند به حداکثر کارآىى برسند. به همىن دلىل وى 
را دانشمندى اصول گرا مى نامند و اصول چهارگانه وى را »اصول جهانى مدىرىت« نام نهاده اند. برخی 
از آن اصول عبارت اند از: تقسىم کار، سپردن اختىار، انضباط کارى، تمرکز، سلسله مراتب، نظم و 

عدالت و روحىه ىگانگى گروهى.
فاىول هنگام ارائه نظرىه »عمومىّت داشتن اصول مدىرىت« به توضىح و تشرىح فعالىّت ها و امور 
سازمان ها پرداخت. او براى نخستىن بار کل سازمان را پىکره واحدى مى دىد که کلىه فعالىّت هاى آن به 
شش دسته امور براساس شکل 1ــ2 تقسىم مى شود. او وظىفه اصلى مدىر را برنامه رىزى، سازماندهى، 
فرماندهى، کنترل و هماهنگى مى داند و براى هر مدىر در هر سازمانى تواناىى ها و وىژگى هاى جسمى، 

تخصّصى، اخلاقى، تجربى و فکرى قائل است. 
نظرىه بوروکراسى4 )دىوانسالارى(: بورو در لغت به معنى دفتر )محل کار( و کراسى به معناى 
و سازمان هاى  کارآىى  عدم  دىوانسالارى،  مختلفى چون  معانى  به  بوروکراسى  کلمه  است.  حکومت 
بزرگ ادارى که به طور منطقى اداره مى شود به کار مى رود. در اىن کتاب واژه بوروکراسى معادل نظام 

  1ــ  سرپرستى ىا مدىرىت چند جانبه به اىن معناست که ىک کارمند به مقتضاى تخصص ها ىا وظاىف مختلف خود در سازمان از چند 
نفر ىا چند واحد، دستور اجراى کار درىافت نماىد. 

     )قوانىن حاکم بر سازمان ها قابل انعطاف است(     Functionalists ــ2  
     )1925ــ Henry Fayol  )1841 ــ3  
     Bureaucracy ــ4  
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ادارى به کار رفته است. 
ماکس وبر، جامعه شناس آلمانى که بر علوم اقتصاد، تارىخ، ادىان و مدىرىت نىز احاطه داشت، 
برخلاف تىلور و فاىول که قوانىن عملى ارائه کرده اند، بىشتر توجّه خود را به بررسى مسائل نظرى مدىرىت 
معطوف داشت و پس از سال ها تلاش در زمىنه هاى مختلف علمى چنىن نتىجه گرفت که: »سازمانى 
داراى قدرت خواهد بود و مى تواند مشکلات را حل کند، که داراى وىژگى هاى سازمان هاى بوروکراتىک 

باشد«. بنا به عقىده وبر، سازمان هاى بوروکراتىک ) ادارى کارآمد( داراى وىژگى هاى زىر هستند:
ــ سازمان بوروکراتىک داراى قدرت ادارى در قالب سلسله مراتب سازمانى است. 

 ــ انتخاب افراد و تقسىم کار براساس صلاحىّت و شاىستگى هاست )شاىسته سالارى(.
 ــ سازمان بوروکراتىک داراى قواعد و مقرّرات خاصى است )حاکمىّت قانون( که توسط آن 

اداره مى شود. 
 ــ امور شخصى کارکنان مانند ارزش ها و علاقه هاى شخصى از امور سازمان جدا است و امور 

سازمان مهم هستند. 
ــ سازمان بوروکراتىک داراى سىستم باىگانى )حفظ و نگهداشت سوابق (منظم و مرتب است. 

وبر باىگانى را مغز سازمان مى نامد. 

شکل 1 ــ2 ــ فعالىت هاى ششگانه واحدهاى سازمانى براساس نظرىه فاىول 

فعالىت هاى سازمان

مدىرىتى عمومى )عام(تخصصى )خاص(

بازرگانى 
)خرىد ــ فروش ــ مبادله(

اىمنى
)حفاظت از اموال 

و افراد(

حسابدارى
)تعىىن وضع موجود مالى(

فنى )تولىد 
محصول ىا 

خدمات(

مالى
)تعىىن منابع مالى و مصرف( 

برنامه رىزى

سازماندهى

فرماندهى

هماهنگى

کنترل

5

6

2

3

1

4
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خلاصه: اجراى نظرات اندىشمندان مکتب کلاسىک که با مفروضاتى از قبىل سازمان 
رسمى )سلسله مراتب(، وجود اصول عام و ثابت در مدىرىت، اقتصادى بودن انسان و توجّه 

به کارآىى در کار همراه بود، سبب بهبود تولىد و افزاىش بازده کار در سازمان ها شد.

مکتب روابط انسانى )علوم رفتارى ىا نئوکلاسىک( 
پىش از اىن، در بحث اصول مدىرىت علمى اشاره شد که مکتب کلاسىک، انسان را اقتصادی 
دانسته و مشابه ماشىن می داند و تا زمانى که مانند ماشىن کار مى کند و کارآىى دارد خوب است و در 

غىر اىن صورت باىد مانند پىچ و مهره خراب عوض شود. 
بعضى از دانشمندان علوم اجتماعى و روان شناسى صنعتى با در نظر گرفتن اعتراضات کارگران 
نسبت به روش برخورد مدىرىت علمى با آنان که موجب پىداىش پدىده ماشىنى شدن در بىن کارگران مى  گردد 
با همکارى التون ماىو1 در سال هاى 1932ــ1924 مطالعاتى را در زمىنه هاى چگونگى افزاىش کار 
کارکنان با توجه به شراىط کارى و عوامل محىطى مخصوصاً عوامل غىر مادى مانند تشوىق انجام دادند. 
هدف اصلى اىن گروه از دانشمندان اىن بود که ثابت کنند براى افزاىش تولىد، تنها عوامل مادى )مانند 
پول( که مدىرىت علمى روى آن تأکىد دارد، کافى نىست بلکه عوامل اجتماعى و غىرمادى مانند تشوىق و 
احترام نىز براى افزاىش کارآىى افراد مؤثرند. چون بخش اعظم اىن مطالعات در ىکى از واحدهاى شرکت 
وسترن الکترىک در شهر »هاثورن2« امرىکا صورت گرفت، اىن مطالعات به »مطالعات هاثورن« معروف 
شد. اىن گروه از دانشمندان معتقدند که مدىرىت باىد توجه خود را بر افراد تمرکز دهد و کارکنان سازمان 
را افرادى که داراى انگىزه ها، نىازها و هدف هاى شخصى متفاوتى هستند در نظر گىرد. اندىشمندان اىن 
مکتب معتقدند که افراد )کارکنان( علاوه بر تفاوت هاى فردى تحت تأثىر ارزش ها، انتظارات 
و هنجارهاى گروهى و اجتماعى محىط قرار دارند و بازده کار آنان به چگونگى برخورد مدىر با 

شخصىت آنان بستگى دارد. 
مطالعات  هاثورن نشان داد براى اىن که انسان ها را به کار بىشتر وادار کنىم علاوه بر استفاده از 
عامل هاى مادى مانند دستمزد بىشتر، مى توان از عامل هاى اجتماعى و روانى مانند تشوىق، احترام به 

عقاىد و ارزش ها و رفتارهاى عاطفى و دوستانه استفاده کرد. 
علماى مکتب روابط انسانى مانند چستربارنارد3، آبراهام مازلو4 و هربرت ساىمون5 به موضوعاتى 

     Chester, Barnard ــHawthorne                             3 ــ٢                                    Elton Mayo ــ1  
 Herbert, Simon ــAbraham, maslow                         5 ــ4  
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فرد   بر  گروه ها  روانى  تأثىر  و  رسمى  سازمان  درون  در  غىررسمى  سازمان  اجتماعى،  انسان  مانند 
)در   مدىرىت( اعتقاد راسخ دارند. 

در چند دهه مىانى قرن بىستم تلاش شده است تا با ترکىب ىافته ها و تجارب مکاتب قبلى مدىرىت، 
روش صحىح ترى براى اداره امور پىدا شود. چند نظرىه زىر، نتىجه آخرىن کوشش ها و دستاوردهاى 

فکرى بشر امروز است که به »مدىرىت امروز« ىا دىدگاه »مدرن« معروف شده است. 
مکتب مدىرىت نظام گرا )سىستم(: تفکّر سىستمى ىا نظام گرا و مدىرىت مجموعه اى از تعرىف 
سىستم )نظام( ناشى شده است. واژه سىستم اغلب مترادف معانى نظام )آموزشى(، مجموعه )اعداد(، 
منظومه )شمسى(، سلسله )اعصاب(، دستگاه )تنفس( و جهاز )هاضمه( به کار مى رود و به طور دقىق تر 
مى توان گفت: سىستم ىا نظام به مجموعه اى از اجزاى منظم و به هم پىوسته گفته می شود که برروى 
ىکدىگر تأثىر متقابل داشته و ىک کل را تشکىل مى دهد. ىک درخت ىا منظومه شمسى، ىک انسان ىا 
گروه هاى انسانى، اجتماعات و سازمان ها هر کدام سىستم جداگانه اى است که از سىستم هاى فرعى 
کوچک تر شکل گرفته و خود نىز جزئى از نظام بزرگ تر )در جهان آفرىنش( است. اىن گونه تفکّر که 
جهان هستى از مجموعه سىستم ها ىا نظام هاى مختلف مانند نظام آب، خاک، و نظام ادارى و اجتماعی 
شکل گرفته که با ىکدىگر در ارتباط متقابل به سر مى برند، تفکر سىستمى1 گفته مى شود. از اندىشمندان 
اىن مکتب فکرى مى توان به »برتالنفى2« و »بولدىنگ3« اشاره کرد. آنان سازمان را به عنوان ىک کل 
)مجموعه( متشکل از سىستم هاى فرعى متعددى چون سازمان رسمى، سازمان غىر رسمى، روابط بىن 
افراد، مقامات و پست هاى سازمانى، نىروى انسانى و روابط بىن افراد و تکنولوژى در نظر مى گىرند و 
معتقدند براى حل و فصل مساىل سازمانى، لازم است کلىه اجزاى سىستم و تأثىر متقابل اجزاى سىستم 
و مىزان همبستگى آ ن ها حتى الامکان شناخته شود تا با استفاده از روش هاى مقدارى مدىرىت )مانند 
تکنىک برنامه رىزى خطى، درخت  تصمىم گىرى، مدل هاى مربوط به برنامه رىزى غىر خطى و …( و ساىر 

روشها مدىران بتوانند با اطمىنان بىشترى تصمىم هاى صحىح اتخاذ کنند.

مشخصات و اجزاى اصلى سىستم هاى مادى و اجتماعى 
سىستم هاى تولىدى مانند کارخانه و سىستم هاى اجتماعى مانند دبىرستان و ساىر سىستم ها و 
کنترل  و  برنامه رىزى  در  مى تواند  آن خصوصىات  شناخت  که  هستند  داراى خصوصىاتى  سازمان ها 

                                                                        نظام گرا System Approach ــ1 
  Kennet Boulding ــVon Bertalenfy                                                              3 ــ2  
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سازمان ها مؤثر باشد. اجزای مهّم سىستم ها طبق شکل 2 ــ2 عبارت اند از: 
داده ها1: هر سىستمى براى ادامه موجودىت خود مجبور است از محىط خارج انرژى وارد 

کند. اتومبىل بنزىن، انسان غذا و اکسىژن و کارخانه مواد اولىه از محىط درىافت مى کنند. 
فرآىند2 )پردازش( عملىات: هر سىستم انرژى درىافت شده از محىط را با وساىلى که قبلاً تهىه 
کرده است، به جرىان مى اندازد و تغىىر شکل مى دهد و باز به محىط بر مى گرداند. مانند سىستم دبستان 
که کودکان 6 ساله بى سواد را با امکانات آموزشى خود پس از چند سال به افراد با سواد تبدىل مى کند 
ىا اىنکه اتومبىل بنزىن را به انرژى حرکتى تبدىل مى نماىد و ىا کارخانه که مواد اولىه را به کالاى ساخته 

شده تبدىل مى کند. 
ستاده ها3: داده هاى سىستم پس از تغىىراتى که در آنها داده شد، از سىستم خارج مى شود و 
به آنها بازداده گفته مى شود. در مثال مدرسه، ستاده ها همان کودکانى هستند که با سواد شده اند. در 

کارخانه ها نىز کالاهاىى که ساخته شده است ستا ده سىستم به حساب مى آىد. 
چنانچه سىستم خوب کار کند، ستاده هاى هر سىستم، مى تواند داده هاى سىستم هاى دىگر قرار 
اىن اساس  بر  باشد.  بازار کار  ىا  براى دانشگاه  گىرد. مانند ستاده دبىرستان )دىپلم( که مى تواند داده 
به  به هم  بوده و جامعه از مجموعهٔ سىستم هاى مرتبط  به ىک دىگر متصل  تمام سىستم هاى اجتماعى 
وجود مى آىد. بنابراىن مدىران داراى تفکر سىستمى، سازمان خود را جزئى از سىستم بزرگتر مى دانند 
و آگاهند که هر تصمىم آنان در ساىر سىستم ها تأثىر مى گذارد و تصمىمات ساىر سازمان ها در سازمان 

وی اثرگذار است. 
بازخور4: هر سىستمى براى ادامهٔ بقاى خود مجبور است همواره محصول )ستاده ها(، چگونگى 
پردازش و حتى داده هاى خود را به طور خودکار کنترل نماىد که به اىن کار بازخور گفته مى شود. بازخور، 
به سىستم امکان مى دهد که انحرافاتش را از برنامه ها و هدف هاى سىستم اصلاح نماىد. »ترموستات« که 
ابزار کنترل اتوماتىک درجه حرارت اتاق ها در سىستم شوفاژ است، نمونه ساده ا ى از بازخور است.

 In puts ــ1 
 process ــ2 
 Out puts ــ3 

4ــ Feed - back مقاىسه و نتىجه گىرى در خصوص محصول تولىد شده ىا خدمات انجام شده با اهداف سازمان ىا آنچه که باىد انجام 
مى شد باز خور گفته مى شود. به وسىله  بازخور چگونگى فعالىت سازمان ارزىابى مى گردد. مثلاً از طرىق مىزان قبولى دىپلم هاى ىک دبىرستان 

در کنکور دانشگاه مى توان فعالىت آن دبىرستان را ارزىابى کرد.  



 21 

محىط1: به مجموع عوامل تشکىل دهنده درون سىستم و بىرون سىستم که به نوعى با اجزاى 
سىستم ارتباط دارند محىط گفته مى شود. محىط بر دو نوع است محىط درونى و محىط بىرونى. حدّ 

واسط آن دو محىط را مرز سىستم گوىند. 

مدىرىت اقتضاىى ىا پُست مدرن2
نظرىه اقتضا مانند نظرىه سىستم روى سازمان و ارتباط آن با محىط تأکىد دارد. نظرىه پردازان 
مدىرىت اقتضاىى روش اصول گراىى3 در مدىرىت )ىعنى اصول مدىرىت در تمام جهان ىکسان است.( 
را نفى مى کنند و معتقدند، دانش پاره پاره است و در قطعات متعددى تولىد مى شود و هىچ گاه نمى توان 
انتظار داشت ىک دىدگاه واحد از دانش وجود داشته باشد )هچ، 85، ص80(. آنچه مدىر در اجرا 
انجام مى دهد تابع شراىط است، ىعنى مدىران وظىفه دارند براى هر موقعىت خاص، ىک تکنىک و روش 
مشخصى که به اثبات رسىده باشد انتخاب کنند )نه آن که هر تصمىمى که ماىل بودند اتخاذ نماىند = هرکى 
به هرکى(. آنان نسبى گرا بوده و در پى عقلانى کردن جوامع مختلف و فرهنگ هاى متنوع انسانى هستند 
)هچ، 85، ص79(. بنابراىن، در اىن نظرىه مطلوب بودن شىوه هاى مدىرىت بستگى به موقعىت دارد و 
شىوه اى که در ىک موقعىت مطلوب است ممکن است در موقعىت دىگرى نامطلوب باشد از اىن رو، به 
اىن نظرىه »تئورى بستگى4 دارد« نىز گفته شده است. مثلاً چنانچه کارکنان سازمانى افراد کم سواد و 

  Environment ــ١
 Contingency theory or Post Modernism ــ٢
3ــ فاىول و طرفدارانش را که به دنبال ىافتن فنون مدىرىت واحد براى همه سازمان ها در جهان بودند، اصول گرا گوىند.

 It depends ــ٤

شکل 2 ــ2 ــ نماىش کلى مدل سىستم هاى اجتماعى و اجزاى آن 

محىط خارجى سىستم

محصول ىا 
خدمات

ستاده ها
فرآىند: تغىىر و 

تبدىل 

 نىروى انسانى، 
مواد اولىه 

اطلاعات، پول

داده ها

محىط   بازخور
داخلى 

مرز
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غىرماهر باشند، ممکن است »ساده کردن کار« بهترىن راه حل افزاىش اثر بخشى باشد و در صورتى که 
کارکنان سازمان افرادى باسواد و ماهر باشند با اجراى برنامه هاى آموزش تخصصى مى توان مهارت 
آنها و بالنتىجه اثربخشى را افزاىش داد. روى هم رفته مدىرىت اقتضاىى »مدىرىت بارى به هر جهت« 
که شراىط مى طلبد نىست. از دانشمندانى که در اىن نظرىه تحقىقاتى داشته اند مى توان به »جون وود 
وارد1«، »جى استاکر2«، »لوتانز3« و »لىوتار« اشاره کرد. مجموعه نظرىه های سىستمی و اقتضاىی که در 
آنها از علوم رىاضی و آمار برای حل مساىل مدىرىت استفاده می شود و هدف آنها دستىابی به مدىرىت 

علمی برای اجرای بهتر کارهاست، علم مدىرىت گفته می شود.

نظرىه نقش مدىرى
برخى علماى متأخر دانش سازمان و مدىرىت با استفاده از تحقىقاتى که در زمىنه عوامل مؤثر بر 
اثربخشى4  سازمانى انجام دادند، پىروى از تعالىم دانشمندان مکتب کلاسىک مخصوصاً تىلور و فاىول 
را در مدىرىت امروز توصىه نمودند و از تجارب آنان توأم با تکنولوژى جدىد در نظرىات خود استفاده 
به وسىله  که  است  مدىرى5  نقش  نظرىه  مدىرىت،  و  سازمان  کاربردى  نظرىه هاى جدىد  از  ىکى  کردند. 
اندىشه گرانى چون مىنتز برگ6  و کوئىن7 ارائه شده و در آن از عقاىد دىگران بهره بردارى شده است. 
مىنتزبرگ )1979(، فعالىت هاى جارى مدىران ارشد را مشاهده، جمع آورى و طبقه بندى نموده که در 
نتىجه به سه نقش عمده و ده نقش رىزتر مطابق شکل 3 ــ2 رسىده است. در اىن نظرىه که اساس مدىرىت 
کوئىن،  تأکىد مى شود.  انجام مى دهند  فعالىت هاىى که مدىران  از  آن دسته  بر  آىنده را شکل مى دهد 

نقش هاى مدىران را به چهار دسته تقسىم نموده است. 

شکل 3 ــ2 ــ وظاىف ده گانه مدىران 

برنامه رىزىسازماندهى  هداىتکنترل 

ارتباطىاطلاعاتى تصمىم گىرى

تخصىص
حلال کارآفرىنىمذاکره   منابع

مشکلات 
توزىع کننده 

رابط رهبرنماىنده مراقب سخنگو اطلاعات

اصول مدىرىت

نقش هاى عمده 
مدىرى

نقش هاى
ده گانه مدىرى 

 ـ 1  Effectiveness ــFred Luthans         4 ــStalker                      3 ــJohn wood Ward                          2 ـ
Queen ــMintzberg                 7 ــManagerial Role                          6 ــ5
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روىکرد مدىرىت نوىن
همزمان با وقوع انقلاب علمى1 و در سال هاى دهه 1980 م موج اطلاعات قدرت گرفت، فنآورى 
)تکنولوژى ها(  مخصوصاً تکنولوژى اطلاعات مانند تلفن همراه پىشرفت سرىع نموده و موجب تغىىر در 
کلىه شئون زندگى جوامع گردىد. بازارهاى بىن المللى و مشترک منطقه اى شکل گرفت. روابط و رقابت 
جهانى توسعه ىافت تا جاىى که سازمان تجارت جهانى )WTO( به وجود آمد. تغىىرات در ترکىب نىروى 
کار به وقوع پىوست و حرکت از تمرکز بر تولىد صنعتى به خدمات آغاز شد، مفاهىم نوىنى چون نظرىه نوىن 
اقتصادى انتخاب عمومى، خلاقىت و نوآورى، اثربخشى و کارآىى، بهره ورى و سودآورى، کارآفرىنى و 
انعطاف پذىرى در دانش سازمان و مدىرىت ظاهر گردىده و مورد عمل قرار گرفت که و درنتىجه چالش هاىى 

مانند پدىده جهانى شدن تجارت و اخذ تصمىمات ملى، رودرروی مدىران معاصر قرار گرفت.
روى هم رفته، در آغاز دهه 1990 م به دلىل وقوع چالش ها و روىدادهاى بالا ثبات و انسجام 
مدىرىت سنتى به هم خورده و در آن نارساىى هاىى ظهور کرد. در پاسخ به تنگناهاى به وجود آمده، الگوى 
جدىدی از مدىرىت در نظام ادارى اکثر کشورهاى پىشرفته 2 جهان به وجود آمد که پولىت3 )2002( آن 
را جنبشى اىدئولوژىک به نام »مدىرىت گراىى«، هود4 )1991( آن را مدىرىت دولتى نوىن و اسبورن و 

گىبلر5 )1992( آن را مدىرىت کارآفرىن نام گذارى کردند.
امروزه روىکردهاى نوىن در مدىرىت در شکل هاى مختلف مدىرىت دولتى نوىن، مدىرىت گراىى، سازمان هاى 
ىادگىرنده و مدىرىت دانش، سازمان هاى کارآفرىن، مدىرىت مشترى مدار، سازمان هاى مجازى، مدىرىت کىفىت 

جامع، مدىرىت گروه هاى خودگردان و مدىرىت مشارکتى )اجماعى( در جوامع مختلف مشاهده مى شود.
دو  هر  مدىرىت  سنتى  و  داشت های جدىد  قبول  و  ارزش ها  برخى  بر  نوىن  مدىرىت  روىکرد  در 
تأکىد مى شود. ارزش هاى عمده مورد قبول مدىرىت دولتى نوىن عبارت اند از: کوچک سازى بخش 
تفوىض اختىار، معرفى  تمرکزگراىى و وجود  نفى  فعالىت بخش دولتى،  براى  بىشتر  دولت، محدودىت 
سازوکارهاى بازار، پرداخت دستمزد براساس عملکرد، بوروکراسى مبتنى بر لىاقت،انطباق پذىرى، اىجاد 
روحىه کارآفرىنى، استاندارد سازى، مشترى مدارى، شهروند  محورى، اجراى مدىرىت کىفىت  جامع6، 

١ــ روند تحول جامعه صنعتى به جامعه علمى. پىتر دراکر، 1989.  
)OECD )Organization of Economic cooperation and development ــ2
  Polit ــ3
  Hood ــ4
  Osborn & Gibler   ــ5
  TQM = Total Quality Management   ــ6
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مدىرىت دولتى نوىن مدىرىت دولتى سنتى                      روىکردها 
   مؤلفه ها 

قراردادى ىا پىمانکارى مادام العمر  استخدام   
رفتارى و اجماعى دستورى و دستورى پدرانه  سبک تصمىم گىرى   
دموکراسى صنعتى سلسله مراتبى  کنترل و نظارت   

خصوصى دولتى و ملى  مالکىت   
شهروند محور تولىد محور  نوع استراتژى   

عدم تمرکز و مشارکت جوىانه متمرکز و بوروکراتىک  سازماندهى   
زىاد بسىار کم  آزادى عمل   

ارتقاى سطح بىنش ارتقاى سطح دانش  تأکىد آموزش و ارزشىابى   

اجراى مدىرىت عملکرد، اجراى مدىرىت در بى نظمى، ارتقاى کىفىت خدمات و تکرىم ارباب رجوع و از 
همه مهمتر »عدالت اجتماعى«. بنابراىن، مى توان گفت نظرىه مدىرىت دولتى نوىن نظرىه غالب مدىرىتى و 
ساختار سازمانى مطلوب قرن بىست و ىکم ىا »عصر علم« است و از دانشمندان آن مى توان به فردرىکسون، 

هىوز و روزنبلوم اشاره کرد.
نظام ادارى اىران، راهبرد1 تحول به جانب مدىرىت دولتى نوىن را پذىرفته که آن مدىرىت دارای 
سازمان هاىى انسانى، نامتمرکز، پاسخگو، مسئولىت پذىر، دموکراتىک و عدالت خواه است. وىژگى هاى 
مدىرىت دولتى سنتى و نوىن، با الهام از نظرىات دراکر، فردرىکسون و هىوز در جدول 4ــ2 ارائه شده است.

وظاىف مدىران
مانند  دانشمندان  برخى  است،  شده  ارائه  مختلفى  نظرات  مدىران،  وظاىف  مهم ترىن  مورد  در 
گىولىک2، اهم وظاىف مدىر ىا عناصر مدىرىت را با به کارگىرى واژه »پوسدکورب3« که مخفف برنامه رىزى، 
است  کرده  است، جمع بندى  بودجه بندى  و  گزارش دهى  هماهنگى،  هداىت،  کارگزىنى،  سازماندهى، 
)پارىزى، 1372(. هنرى فاىول براى مدىر پنج وظىفه قائل است که عبارتند از: برنامه رىزى، سازماندهى، 
فرماندهى، هماهنگى، بررسى و کنترل. جوزف ماسى4 از اندىشمندان مدىرىت، تصمىم گىرى، سازماندهى، 

  Strategy ــ1
  Guleick ــ2
  )POSDCORB )Planning - Organizing - Staffing - Directing - Coordinating - Reporting - Budjeting ــ3
  Josef Masse ــ4

جدول 4ــ2ــ برخى وىژگى هاى مدىرىت سنتى و نوىن
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کارگزىنى، برنامه رىزى، کنترل، ارتباطات و هداىت را از وظاىف مدىران مى داند. با بهره گىرى از اصول 
عقاىد ادىان الهی، مى توان اصول مدىرىت را در سه مقوله مطابق شکل 5 ــ2 نشان داد.

=

= =

شکل 5 ــ2 ــ اصول مدىرىت و مقاىسه آن با اصول ادىان الهی 

برنامه رىزى  

تصمىم گىرى
 نبوتکنترل  هداىت

 توحىد

 معاد

1ــ برنامه رىزى، نقش برنامه رىزى در مدىرىت، مانند نقش توحىد در اصول دىن است زىرا هدف، 
و راه رسىدن به هدف هم در برنامه رىزى و هم درتوحىد وجود دارد. اىن اصل مهمترىن اصول است. 
الهی است.  نبوت در اصول اعتقادى ادىان  2ــ هداىت، نقش هداىت در مدىرىت مانند نقش 
انگىزش، رهبرى و ارتباطات هم در هداىت و هم در نبوت وجود دارد.اىن اصل مشکلترىن اصول است. 
3ــ کنترل، نقش کنترل در مدىرىت مانند نقش معاد در اصول دىن است زىرا، نظارت و ارزىابى 

هم درکنترل و هم در معاد وجود دارد. اىن اصل مؤثرترىن اصول است.
اىن کتاب هماهنگ با برخى دانشمندان اخىر مدىرىت، به توضىح اصول مدىرىت ىعنى  برنامه رىزى، 

سازماندهى، هداىت، کنترل )ارزشىابى( و تصمىم گىرى مى پردازد. 

مهارت هاى مدىران
مدىرىت سازمان هاى ادارى، آموزشى، صنعتى و بازرگانى کنونى جهان به دلىل تنوع فعالىت ها 
و تخصص ها، بسىار مشکل شده و توان احاطه بر کلىه فعالىت هاى سازمان ها مستلزم دارا بودن آگاهى 

مدىران از مهارت هاى وىژه مدىرىت است، اىن گونه مهارت ها عبارت اند از:
مهارت هاى فنى1: تواناىى حاصل از تخصص، تجربه، آموزش و کارآموزى براى استفاده از 
فنون و تجهىزات را مهارت حرفه اى ىا فنى گوىند مانند مهارت هاى کسب شده حسابداران و مهندسان. 

  Technical skills ــ1
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شکل 6ــ2 ــ اولوىّت مهارت هاى مدىران در سطوح مختلف مدىرى در سازمان 

مدىران عملىاتى مدىران مىانى  مدىران عالى   

مهارت فنى مهارت انسانى  مهارت ادراکى   

مهارت انسانى مهارت ادراکى  مهارت انسانى   

مهارت ادراکى مهارت فنى   مهارت فنى   

مدىران عملىاتى ىا سرپرست لازم است داراى چنىن مهارت هاىى باشند.
مهارت هاى انسانى1: تواناىى کار با انسان ها به طورى که در افراد، انگىزش لازم براى خوب  

کار کردن به وجود آىد مهارت انسانى گفته مى شود. اىن مهارت براى کلىه مدىران لازم است. 
مهارت هاى ادراکى2: تواناىى تفکر، برنامه رىزی، سىاست گذاری و طراحى فعالىت هاى سازمان 
در قالب مدل ها را مهارت هاى ادراکى گوىند. اىن مهارت براى مدىران رده بالاى سازمان مهم است. 

مهارت های سه گانه مدىران با توجه به شکل ٣ــ١ می تواند به صورت زىر اراىه شود. 

 Human skills ــ1
Conceptual skills ــ2
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1 ــ مدىرىت در تمدن اىران باستان چگونه بوده است؟ شرح دهىد.
2 ــ شىوه مدىرىت کوروش و دارىوش هخامنشى را شرح داده و مقاىسه کنىد. 

3 ــ شىوه مدىرىت دوران هخامنشى و ساسانى را مقاىسه کنىد. 
4ــ منابع مهم مطالعات مدىرىت را در جوامع اسلامى و اىران نام ببرىد. 

5   ــ شىوه هاى مدىرىت حضرت موسى )ع( و حضرت عىسى )ع( را شرح دهىد. 
6  ــ نظر قرآن کرىم را درباره مدىرىت بنوىسىد.

7ــ عقىده پىامبر بزرگ اسلام )ص( را در اهمىت مدىرىت بنوىسىد.
8  ــ توصىه هاى ارزشمند حضرت على )ع( را در مدىرىت بنوىسىد.

9ــ مدىرىت در عصر انقلاب صنعتى را بنوىسىد.
10ــ مکاتب مهم مدىرىت در قرن بىستم را به ترتىب نام برده و براى هر کدام دانشمندى معرفى کنىد. 
11 ــ نظرىه  … را شرح دهىد )ىکى از سه نظرىه مدىرىت علمى ــ مدىرىت ادارى ــ دىوانسالارى( 
12 ــ وىژگى هاى سازمان هاى ادارى کارآمد براساس مدل ماکس وبر )بوروکراسى( را بنوىسىد.

13 ــ تفکرات اندىشمندان مکتب روابط انسانى را بنوىسىد.
14 ــ سىستم را تعرىف کرده، اجزاى اصلى آن را نام برده و با رسم شکل شرح دهىد.

15ــ تفکرّ سىستمى را تعرىف کنىد و دانشمندان آن نظرىه را نام ببرىد.  
16 ــ مدىرىت اقتضاىى را شرح داده و مثال بزنىد. 

17 ــ نظرىه نقش مدىرى را بىان کنىد و با رسم شکل نقش هاى ده گانه را نام ببرىد. 
18ــ عوامل به وجود آمدن مدىرىت نوىن را بنوىسىد.

19ــ تأکىدات مدىرىت دولتى نوىن را شرح دهىد.
20ــ وىژگى هاى مدىرىت دولتى سنتى و نوىن را با هم مقاىسه کنىد.

21 ــ اهم وظاىف مدىران را مختصر بنوىسىد.
22 ــ مهارت هاى مدىران در سطوح سه گانه مدىرىت را در قالب شکل با رعاىت اولوىت بنوىسىد. 

سؤالات 
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بخش2 

هدف کلى

اىجاد زمىنه هاى شناختى در فراگىران نسبت به وظاىف مدىران ىا 
اصول مدىرىت

آشناىى با اصول مدىرىت 
)برنامه رىزي، سازماندهى، هداىت و 

سرپرستى، کنترل و ارزشىابى، تصمىم گىري(

آشناىى با اصول مدىرىت 
)برنامه رىزي، سازماندهى، هداىت و 

سرپرستى، کنترل و ارزشىابى، تصمىم گىري(
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فصل سوم 

برنامه رىزى

هدف هاى رفتارى: در پاىان اىن فصل از فراگىر انتظار مى رود:
1 ــ برنامه رىزى را تعرىف کرده، ضرورت آن را بىان کند. 

2 ــ محاسن برنامه رىزى را شرح دهد.
3 ــ مراحل برنامه رىزى را تشرىح کند. 
4 ــ انواع برنامه رىزى را توضىح دهد.

5 ــ تارىخچه برنامه رىزى در اىران را به طور مختصر بىان کند.

برنامه رىزى

تعرىف برنامه رىزى
پژوهشگران، از برنامه رىزى تعارىف مختلفى ارائه کرده اند که در همه آنها به عنصر پىش بىنى و 
آىنده نگرى براى رسىدن به هدف هاى مشخص اشاره شده است. در ذىل به دو تعرىف از برنامه رىزى 

اشاره مى شود.
ــ برنامه رىزى عبارت است از مجموعه اقداماتى مشتمل بر پىش بىنى هدف ها، تعىىن خط مشى ها1، 

روىه ها2 و روش هاى انجام کار3 که بىانگر مقررات و آىىن نامه هاى اجراى کار هستند. 
ــ برنامه رىزى، جرىان آگاهانه اى است که در آن جرىان، هدف ها مشخص مى شود و ىک سلسله 

اقدامات مربوط به هم در دوره زمانى مشخص براى رسىدن به هدف ها پىش بىنى مى گردد. 
عناصر مهم در تعارىف بالا عبارت اند  از:

ــ برنامه رىزى ىک جرىان است ىعنى مجموعه اى از اقدامات مستمر را شامل مى شود. 

 Policies ــ1
 Procedures ــ2
 Methods ــ3
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ــ برنامه رىزى ىک امر آگاهانه است ىعنى با تصمىم قبلى آغاز مى شود. 
 ــ برنامه رىزى پىش بىنى ىک سلسله اقداماتى است که باىد در آىنده محدود صورت گىرد. 

 ــ برنامه رىزى هدف هاى مشخصى را که باىد به آنها برسىم، دنبال مى کند. 

اهمىت و ضرورت برنامه رىزى
برنامه رىزى مهم ترىن اصول سازمان و مدىرىت است که مانند پلى  زمان حال را به آىنده مربوط 

مى سازد. برنامه رىزى به چند دلىل اهمىت دارد. 
 ــ منابع مادى و انسانى جوامع محدود و نىازهاى آنان نامحدود است. بنابراىن براى استفاده هر 

چه بىشتر و بهتر از منابع لازم است برنامه رىزى صورت گىرد. 
ــ برنامه رىزى امکان پىش بىنى و آىنده نگرى را در محىط در حال تغىىر فرد و سازمان فراهم مى کند. 

ــ برنامه رىزى امکان پىش بىنى هدف ها و اقدامات براى رسىدن به هدف ها را فراهم مى کند. 
در اهمىت برنامه رىزى حضرت على )ع( مى فرماىد: »بقاى دولت ها بر برنامه رىزى و چاره اندىشى 

استوار است«1.

محاسن برنامه رىزى
برنامه رىزى اىن امکان را براى مدىر فراهم مى سازد که:

 ــ وضع موجود مؤسسه خود را بشناسد )نقاط ضعف و قوت را بشناسد(. 
 ــ هدف هاى اصلى و فرعى مؤسسه را بشناسد و در راه رسىدن به آنها اقدام کند. 

 ــ منابع انسانى و امکانات مادى در دسترس را بشناسد و آنها را در جهت هدف هاى مؤسسه 
خود هماهنگ و هم سو سازد. 

ــ با روش ها و فنون پىش بىنى و آىنده نگرى آشنا شود. 
ــ بتواند ساىر فعالىت هاى خود مانند هداىت،کنترل و تصمىم گىرى را در جهت مشخصى اجرا 

نماىد. 

انواع برنامه رىزى
براساس هدف هاى مختلف مى توان برنامه رىزى هاى متفاوتى را تنظىم کرد مثلاً ىک جوان فعال 

لْ، اِنشاءِ ٱلِحىَلْ« کلمات قصار نهج البلاغه.  1 ــ »اِماراتُ الدُوَّ
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که مى خواهد با سرماىه اندک خود به امور تولىدى بپردازد، براى موفقىت در کار قطعاً باىد فعالىت هاىى 
که به تولىد منجر مى شود برنامه رىزى نماىد. ىک کشور، ىک وزارتخانه، ىک اداره کل و ىک هنرستان 
و به طور کلى سازمان ها داراى هدف هاى مشخصى هستند و براى رسىدن به آنها لازم است هدف ها را 

در قالب برنامه تنظىم نماىند و چگونگى رسىدن به هر ىک از آنها را مشخص کنند. 
در اکثر کشورها معمولاً دو نوع برنامه رىزى صورت مى گىرد. 

برنامه رىزى کلان )ملىّ( هر کشور، فعالىتى است که در آن  الف( برنامه رىزى کلان )ملّى(: 
دولت ها سعى دارند هدف هاى بلندمدت ىا مىان مدت اقتصادى، اجتماعى و فرهنگى مشخصى را در 
زمان هاى معىن در جامعه پىاده کنند، مانند برنامه پنج ساله اول، دوم و سوم جمهورى اسلامى اىران. 

ىا ارتقاى سطح  بلند مدت )مانند مىزان اشتغال  برنامه رىزى کلان کشور براى تأمىن هدف هاى 
زندگى افراد جامعه( تدوىن مى گردد و اعتبار عملىات آن به تفکىک هر سال در بودجه سالانه کشور 

منظور مى شود. 
برنامه رىزى کلان کشور معمولاً در سطوح مختلفى انجام مى شود که عبارت اند از:

که در اىن سطح، هدف هاى کلى مانند کىفىت رشد و توسعه  برنامه رىزى در سطح کلىات: 
اقتصادى کشور مورد توجه قرار مى گىرد. 

برنامه رىزى در سطح بخش: فعالىت هاى اقتصادى کشور به تعداد مناسبى بخش اصلى و هر 
بخش اصلى به تعدادى بخش فرعى )زىر بخش( تقسىم مى شود. مانند بخش کشاورزى در نمودار زىر:

ـ اجتماعى مرکب از طرح هاى متعدد  برنامه رىزى در سطح طرح ها: هر برنامه توسعه اقتصادى ـ
است. در واقع طرح، واحد مستقل کار اجراىى است که خود از مجموعه اى از عملىات تشکىل شده 

است )مانند طرح سدّ سازى(.

شکل 1ــ3 ــ برنامه رىزى در سطح بخش 

برنج

گندم

جو

ذرت

غلات

صىفى
نباتات صنعتى

زىر بخش زراعت

زىربخش جنگل و مرتع

بخش کشاورزى
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شکل 2ــ3 ــ برنامه رىزى در سطح طرح ها

برنامه  توسعه کشاورزى

طرح سد سازى

طرح انتقال آب کشاورزى

طرح استفاده از آب هاى هرز 

شکل 3 ــ3 ــ مراحل برنامه رىزى به ترتىب اهمىّت و وسعت 

تنظىم قوانىن و بودجه 

تنظىم روىه ها و روش هاى اجراى کار

تعىىن سىاست هاى کلى 
)استراتژى( و خط مشى هاى برنامه 

تعىىن هدف هاى 
برنامه  

شناخت
وضع موجود

وسعت

اهمىّت

ب( برنامه رىزى منطقه اى )ناحىه اى(: برنامه رىزى منطقه اى1 )ناحىه اى( جرىانى است که در 
ـ اجتماعى جامعه با نىازها و امکانات محلى صورت  جهت تنظىم و هماهنگ کردن برنامه هاى اقتصادى ـ
مى گىرد. به عبارت دىگر برنامه رىزى منطقه اى، اىجاد هماهنگى بىن فعالىت ها و طرح هاى توسعه هر 
منطقه به منظور تأمىن هدف هاى توسعه آن منطقه است. به طور مثال اىجاد صناىع صادراتى در قالب 
توسعه مناطق مرزى اىران از اىن قبىل برنامه هاست. بدون شک مىزان مشارکت مردم منطقه، ىکى از 
عوامل مؤثر در پىشبرد هدف هاى برنامه رىزى منطقه اى است. امور آموزش عمومى، آموزش متوسطه 
و آموزش ابتداىى، برنامه هاى اجراىى تولىدى کوچک مانند صناىع کوچک روستاىى و کشاورزى در 

مقىاس کوچک، مى توانند در قلمرو برنامه رىزى منطقه اى قرار گىرند. 

مراحل برنامه رىزى
مراحل برنامه رىزى را مى توان در شکل 3 ــ3 مشاهده کرد که هرکدام به اختصار توضىح داده 

مى شود. 

Regional planning ــ1



 33 

1 ــ شناخت وضع موجود: ىکى از اصلى ترىن اقدامات در هر برنامه رىزى، بررسى و شناخت 
واقعى وضع موجود است. بدىن معنى که لازم است وضعىت عواملى مانند امکانات مادى، منابع انسانى، 
نىازهاى محىط اجتماعى و اقتصادى، ارزش ها،   گراىش ها، مساىل و مشکلات مادى و غىرمادى و 

مقررات در سازمان کاملاً مشخص شود تا بتوان براساس آنها هدف ها را تعىىن نمود. 
2 ــ تعىىن هدف: دومىن قدم در برنامه رىزى، تعىىن هدف ها براى کل سازمان و سپس براى 
نتاىج مورد  بلند مدت است. چون هدف ها،  و  مىان مدت  به صورت کوتاه مدت،  از واحدها  هر ىک 
انتظار فعالىت ها را نشان مى دهد بنابراىن از اهمىت خاصى در برنامه رىزى برخوردار است. هر سازمان 
هدف هاى متعددى دارد که لازم است مدىر به همه آنها توجه کند حال اىن سؤال پىش مى آىد که چگونه 
از بىن هدف هاى متعدد، هدف ضرورى انتخاب شود؟ مدىر ناگزىر است که درباره  هدف هاى سازمان 
به تحقىق و مطالعه بپردازد تا بتواند هدف هاى اصلى1، هدف هاى کلى2، هدف هاى فرعى3 و هدف هاى 
بسىار فرعى )کالا ىا خدمات( مؤسسه را به ترتىب اولوىت و اهمىت تعىىن نماىد )سلسله مراتب هدف هاى 

مؤسسه مشخص شود(. 
3 ــ تعىىن خط مشى ها4 )سىاست هاى  کلى(: خط مشى در واقع راه رسىدن به هدف را نشان 
مى دهد و کارکنان را براى رسىدن به آن راهنماىى مى کند. خط مشى که همان سىاست هاى کلى مؤسسه 
است،موجب مى شود که مدىران مختلف وقتى با موقعىت هاى مشابه برخورد مى کنند، انتخاب هاى ىکسانى 
داشته باشند. ىا به عبارت دىگر خط مشى ها، چارچوب هاى تصمىم گىرى و راهنماى عمل مدىران هستند. 
مثلاً چنانچه خط مشى مؤسسه اى درباره استخدام اىن باشد که نىروى انسانى مورد نىاز بدون توجه به 

جنس، نژاد و سن استخدام شود، در اىن چارچوب همه مدىران ىکسان تصمىم مى گىرند. 
4 ــ روىه ها و روش هاى اجراى کار: روىه ها5، مشخص تر از خط  مشى ها هستند و جرىان 
عملىات و طرىقه دقىق انجام فعالىت ها را مشخص مى سازند. بنابراىن، در روىه ها کلىه اقداماتى که براى 
انجام ىک فعالىت ىا طرح معىنى لازم است تعىىن مى گردد و چگونگى اجراى وظاىف در هر مرحله دقىقاً 
مشخص مى شود. به عنوان مثال در مورد استخدام، کلىه اقداماتى که شخص باىد انجام دهد از قبىل 
آزمون، معاىنات و … را روىه استخدام گوىند. روش ها6، نحوه اجراى جدول زمان بندى روىه ها را 

مشخص مى کند مانند زمان مراجعه براى استخدام در مثال فوق.

Projects ــProgram                                                     3 ــPlan                                                             2 ــ1
Methods ــProcedures                                                6 ــPolicy                                                          5 ــ4
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5 ــ مقررات و قوانىن: کلىه فعالىت هاى برنامه رىزى باىد در چارچوب قواعد و قوانىن مربوط 
طراحى شود مانند اىن که در برنامه رانندگى لازم است به استفاده از کمربند اىمنى توجه شود. 

6ــ بودجه: بودجه ىکى از ابزارهاى مهم برنامه رىزى و کنترل در مدىرىت بوده و چون ماهىتى 
کمّى دارد، از دقت بىشترى در امر کنترل برخوردار است. بودجه بندى ىا بودجه رىزى امروزى، داراى 

مدل هاى پىشرفته اى است. مانند بودجه برنامه اى و بودجه بندى بر مبناى عملىات. 

تارىخچه برنامه رىزى در اىران 
بار در سطح  برنامه رىزى براى نخستىن  با شکل گىرى شوراى اقتصاد در سال 1316 مسئله 
کلان کشور )ملى( مطرح گردىد که به دلىل وقوع جنگ جهانى دوم متوقف شد. درسال 1325 هـ.ش 
ملى  شوراى  مجلس  تصوىب  به   1327 سال  در  و  شد  تنظىم  کشور  عمرانى  ساله   7 برنامه  نخستىن 
رسىد که آن هم پس از 2 سال به دلىـل آغـاز ملىّ شدن صنعت نفت متوقف گردىد. بـرنامه عمرانـى 
 ـ  1334( با همکارى مشاوران خارجى براى مدت 7 سال تنظىم و در کشور اجرا شد  دوم )1341 ـ
که هدف آن افزاىش تولىد و بهبود وضعىت معىشت مردم و سرماىه گذارى در صنعت نفت بود. برنامه 
برنامه رىزى جامع  برنامه و بودجه تهىه شد، اولىن   ـ  1341( که توسط سازمان  عمرانى سوم )1346 ـ
عمرانى کشور اىران است که براى مدت 5 سال تنظىم شده بود. در دوران برنامه 5 ساله عمرانى چهارم 
)1352 ــ 1347( افزاىش درآمدهاى نفتى و صنعتى کردن اىران و رها شدن کشاورزى قابل ذکر است. 
هدف هاى کلى برنامه عمرانى پنجم )1356 ــ1352( در 3 بخش امور عمومى، امور اجتماعى و امور 
اقتصادى متمرکز گردىده بود. در اىن دوران بخش خصوصى در صناىع مصرفى رشد بسىار کرد و 

سودپرستى راىـج  شد. 
اىران  اسلامى  جمهورى  فرهنگى  اجتماعى،  اقتصادى،  توسعه  پنج ساله  برنامه  نخستىن 
 ـ  1368( در سال 1368 به تصوىب رسىد که از هدف هاى آن مى توان به بازسازى و تجهىز بنىه  )1372 ـ
دفاعى، بازسازى ظرفىت هاى تولىدى و مناطق جنگ زده، ارتقاى سطح فرهنگ عامه، رشد اقتصادى، 
افزاىش اشتغال و تلاش در جهت تأمىن عدالت اجتماعى اسلامى اشاره کرد. هدف کلى دومىن برنامه 
و  منابع  تعادل هاى  به رفع عدم  توجه  قبلى و  برنامه  ادامه هدف هاى  توسعه )1378 ــ1374(  پنج ساله 
مصارف کلىه مردم و کاهش ابعاد بخش دولتى و تأمىن بودجه براى محرومىت زداىى مناطق مختلف 

کشور بوده است که درسال 1373 به تصوىب رسىد. 
 ـ1379( که درسال 78 به تصوىب رسىد دولت به رفع  در برنامه  عمرانى پنج ساله سوم )1383ـ
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1 ــ برنامه رىزى را تعرىف کنىد و اجزاى تعرىف را توضىح دهىد. 
2ــ اهمىت و ضرورت برنامه رىزى را شرح دهىد. 

3 ــ چهار  مورد از محاسن برنامه رىزى را شرح دهىد. 
4 ــ برنامه رىزى ملىّ )کلان( و سطوح آن را با ذکر مثال بىان کنىد. 

5 ــ برنامه رىزى منطقه اى را تعرىف کنىد و مثال بزنىد. 
6 ــ مراحل برنامه رىزى را با رسم شکل به اختصار توضىح دهىد. 

7 ــ سابقه برنامه رىزى در اىران قبل از جمهورى اسلامى را به طور مختصر شرح دهىد. 
8   ــ سابقه برنامه رىزى در اىران بعد از جمهورى اسلامى را به اختصار بنوىسىد. 

سؤالات 

نقاط مختلف کشور پرداخته و کوچک کردن  تفاوت هاى سطح زندگى مردم در  محرومىت و کاهش 
دولت و حذف شرکت هاى دولتى و سپردن فعالىت هاى اقتصادى به مردم و انجام کارهاى زىربناىى را 

مدّ نظر قرار داده است.
در برنامه عمرانى پنج ساله چهارم توسعه اقتصادى ــ اجتماعى و فرهنگى جمهورى اسلامى 
اىران )1389ــ1384( اتمام برنامه هاى ناتمام دولت، واگذارى شرکت هاى دولتى به بخش خصوصى 
و تعاونى در اجراى فرمان مقام رهبرى )توضىح اصل 44 قانون اساسى(، توسعه زىربناهاى اقتصادى 

و رشد پاىدار اقتصادى داناىى محور، دىده شده است )توفىق، 85(.
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فصل چهارم

سازماندهى و کارگزىنى

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

2ــ تجربه آدام اسمىت را در تقسىم کار شرح دهد.
3ــ اقدامات لازم براى تقسىم عادلانه و مناسب کار بىن کارکنان را بىان کند.

4ــ مبناى طبقه بندى سازمان ها )سازماندهى( را مختصر توضىح دهد.
5 ــ حىطه نظارت را تعرىف کند.

6  ــ انواع حىطه نظارت را با ذکر محاسن و معاىب هر ىک بىان کند.
7ــ واحدهاى صف و ستاد را در سازماندهى شرح دهد.

8  ــ انواع ستادها را از نظر نوع وظاىف تشرىح کند.
9ــ تفوىض اختىار را تعرىف کند.

10ــ اصول تفوىض اختىار را نام ببرد.
11ــ عدم تمرکز را تعرىف کند. 

12ــ انواع عدم تمرکز را به اختصار توضىح دهد.
13ــ هماهنگى را تشرىح کند.

14ــ راه هاى اىجاد هماهنگى را در مؤسسات شرح دهد.
15ــ ارتباطات سازمانى را تعرىف کند.

16ــ انواع ارتباطات را در سازمان توضىح دهد.
17ــ موضوع کارگزىنى را تعرىف کند.

18ــ وظاىف کارگزىنى را برشمارد.
19ــ کارشکافى را تعرىف کند و نکات اساسى هر ىک از مشاغل را نام ببرد.

20ــ شرح شغل و شراىط احراز شغل را تعرىف کند.
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21ــ طبقه بندى مشاغل را تعرىف کند.
22ــ رسته هاى تخصصى مشاغل را در اىران نام ببرد.

23ــ فعالىّت هاى مربوط به عملىات استخدامى را تعرىف کند.
24ــ انواع نمودار سازمانى را توضىح دهد.

سازماندهى

سازماندهى از وظاىف مهّم مدىرىت است. چنانچه عملىات دستگاه به قدرى توسعه ىابد که به خدمات 
بىش از ىک نفر احتىاج باشد، سازماندهى ضرورت پىدا مى کند. آدام اسمىت در کتاب »ثروت ملل« به 
اهمىت تقسىم کار در سازمان اشاره کرده است. او در بررسى هاى خود در ىک کارخانه سوزن سازى 
ملاحظه کرد که هر کارگر قادر نىست به تنهاىى روزانه بىش از 20 عدد سوزن تولىد کند. وى با تقسىم 
کار به وظاىف ساده تر و اجراى کارهاى سوزن سازى به گونه ىکنواخت و پشت سر هم، محصول کار ده 
نفر کارگر را به 4800 سوزن در روز افزاىش داد. ىعنى در حقىقت توانست بازده کار کارگران را 24 
برابر کند و شىوه خط تولىد ىا خط مونتاژ1 امروزى را که جاى کارگران در محل کار ثابت و محصول 
که  است  سازمان  در  کار  قابلىت  تئورى  مبناى  آدام اسمىت  تجربه  نماىد.  پاىه گذارى  است  متحرک 
مى گوىد: مجرىان در اثر تمرىن و تکرار زىاد کار، مهارت و تخصص براى انجام وظىفه حاصل مى نماىند 
و بدىن ترتىب محصول سازمان افزاىش مى ىابد. بنابراىن، سازماندهى عبارتست از: محول کردن وظاىف 
و اختىارات متعدد به افراد مختلف و هماهنگ کردن روابط آنان در جهت تأمىن هدف مشترک سازمان. 
به عبارت دىگر تشکىل سازمان )سازماندهى( مستلزم اجراى سه عمل زىر است که شرح داده مى شود:

ــ تقسىم کار و طبقه بندى وظاىف
ــ تفوىض اختىار و مسئولىت

ــ برقرارى ارتباطات مناسب بىن افراد و پست هاى مختلف )مقام ها( و هماهنگى بىن مقام هاى 
سازمان به منظور کسب هدف مشترک.

Assembly line ــ1
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طبقه بندى وظاىف و تقسىم کار
و  کار  تقسىم  سازمان،  عملىات  توسعه  با  همزمان  شد  گفته  که  همانگونه  کار:  تقسىم  ــ 
تخصص اهمىت بىشترى پىدا کرده، براى اجراى کارهاى مختلف از افراد متخصص و ماهر آن کار 
افزاىش  را  افراد  و صلاحىت  مهارت  کارها،  کردن  کوچک  با  مى توان  که  آن  ىا  و  مى شود  استفاده 

داد.
براى تقسىم عادلانه و مناسب کار بىن کارکنان لازم است اقدامات زىر صورت گىرد.
1ــ فعالىت هاى سازمان مشخص شود و در واحدهاىى به نام اداره طبقه بندى شود.

2ــ مبناى طبقه بندى ادارات مشخص شود مانند زمان کار ىا محل کار. 
3ــ کارها و فعالىت هاى مختلف به عنوان وظاىف به متخصصان واگذار گردد.

4ــ اجازه اجراى کار ىا اختىار لازم براى اجراى کارها داده شود.
5 ــ مسئولىت اجراى کارها از کارکنان خواسته شود.

ــ مبانى طبقه بندى وظاىف در سازماندهى: مبناى واحدى براى گروه بندى و دسته بندى 
فعالىت هاى ىک سازمان وجود ندارد، هدف هاى تشکىل سازمان و نحوه اجراى کارها، مبانى گروه بندى 

را به وجود مى آورد که مهمترىن اشکال آن عبارت است از:
ــ سازماندهى بر مبناى تعداد: طبقه بندى براساس تعداد افرادى که زىر نظر ىک مدىر کار 
مى کنند، روشى با سابقه است که در مراکز نظامى راىج بوده و براى طبقه بندى سازمان هاىى که فعالىت 

مشابه و ىکسان دارند به کار مى رود مانند قالى بافى.

نمودار سازمانى 1ــ4ــ طبقه بندى سازمان ها برحسب تعداد

سرباز

فرمانده گردان

فرمانده گروهان 3فرمانده گروهان 2فرمانده گروهان 1

فرمانده دسته 3فرمانده دسته 2فرمانده دسته 1
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بر مبناى وظىفه، واحدها براساس وظاىف  ــ سازماندهى بر مبناى وظىفه: در سازماندهى 
محوله به آن ها طبقه بندى مى شود و چون وظاىف هر واحد با دىگرى متفاوت است، طبقه بندى برحسب 
وظىفه را گاهى طبقه بندى برحسب تخصص هم مى گوىند. در اىن گونه سازماندهى کلىه تخصص ها و 
فعالىّت هاى مشابه در ىک بخش جمع مى شود. مثلاً وظاىف ىک مؤسسه تولىدى را مى توان به چند 
واحد اصلى تقسىم و هر واحد اصلى را نىز به چند واحد فرعى تقسىم کرد. مانند سازماندهى اکثر ادارات 

دولتى )نمودار سازمانى 2ــ4(.

ــ سازماندهى برمبناى نوع محصول )تولىد(: در سازماندهى بر مبناى نوع محصول، سازمان 
براساس نوع تولىد ىا نوع خدماتى که ارائه مى کند طبقه بندى مى شود. نمودار 3ــ4 نماىانگر اىن گونه 

سازماندهى است.

نمودار سازمانى 2ــ4ــ طبقه بندى سازمان ها برحسب وظىفه

مدىرعامل

برنامه رىزىتدارکاتکارگزىنىامورمالى

امور فروشامور تولىد



 40 

مناطق  برمبناى  سازمان  طراحى  )جغرافىاىى(:  عملىات  منطقه  برمبناى  سازماندهى  ــ 
جغرافىاىى براى مؤسساتى مفىد است که عملىات آن ها در منطقه وسىعى گسترده است. بخصوص اگر 
عملىات مشابه باشد مانند سازماندهى فروش کالا در فروشگاه هاى زنجىره اى ىا سازماندهى ناحىه هاى 

انتظامى ىا سازماندهى آموزش و پرورش تهران که به مناطق مختلف طبقه بندى شده است.

هىأت مدىره

مدىرعامل

واحد تولىد ىخچالواحد تولىد  بخارىواحد تولىد آبگرمکن

تعمىراتمهندسى تولىد

نمودار سازمانى  3ــ4ــ نمودار ىک سازمان برمبناى نوع تولىد )طبقه بندى سازمان ها برحسب نوع محصول(

نمودار سازمانى 4ــ4ــ نمودار ىک سازمان برمبناى منطقه عملىات

رئىس

واحد مرکزىواحد غربواحد جنوبواحد شرقواحد شمال

طبقه بندى هاى دىگرى نىز براى طراحى سازمان ها پىشنهاد شده است که از جمله آن ها مى توان 
به طراحى بر مبناى ارباب رجوع )مشترى( و زمان اشاره کرد.

مدىران لازم است در انتخاب الگوى مناسب طراحى براى سازمان، به عواملى مانند موفقىت 
سازمان، نوع کارى که باىد انجام شود، شخصىت افرادى که باىد مسئولىت کارها را به عهده بگىرند، 

نحوه ارائه خدمت و تکنولوژى به کار رفته در سازمان توجه کنند.
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مدىرعامل

کارکنان
 ـ      سازمان با حىطه نظارت وسىع )سازمان افقى(  که داراى 2 سطح سازمانى است.  ـ 4  ـ نمودار سازمانى 5ـ

مدىرعامل

نمودار سازمانى 6 ــ4  ــ سازمان با حىطه نظارت محدود )سازمان عمودى ىا بلند( که داراى 5 سطح سازمانى است.

Span of Management ــ1

سطوح سازمانى و حىطه مدىرىت1 
حىطه مدىرىت که گاهى حىطه سرپرستى ىا حىطه نظارت نىز گفته مى شود، عبارتست از تعداد 
افرادى که مستقىماً زىرنظر ىک مدىر ىا سرپرست کار مى کنند. در سازماندهى مشاغل چون افراد داراى 
تخصص هاى زىادى هستند بنابراىن تعىىن تعداد افرادى که لازم است زىر نظر ىک نفر کار کنند بسىار 
مهّم است. سطوح سازمانى ىا سطوح مدىرىت از مجموع طبقه بندى مشاغل در سازمان، به وجود مى آىد 

که در شکل 2ــ1 نشان داده شده است.
سازمان از نظر حىطه نظارت ىا سطوح سازمانى بر دو گونه تقسىم مى شود:

ــ سازمان با حىطه نظارت وسىع )سازمان افقى( اىن گونه سازماندهى داراى سطوح سازمانى کم 
 ـ 4(. است مانند کارگاه قالى بافى )نمودار سازمانى 5ـ

ــ سازمان با حىطه نظارت محدود )سازمان عمودى( اىن گونه سازماندهى داراى سطوح سازمانى 
زىاد است مانند اکثر سازمان هاى ادارى اىران )نمودار سازمانى 6ــ4(.

هرىک از اىن دو سازماندهى، داراى مزاىا و معاىبى است که در شکل 7ــ4 نشان داده شده است.
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معاىب مزاىا  نوع سازمان 
ــ عمل هماهنگ کردن مشکل ــ جرىان ارتباطات سرىع است.  سازمان افقى 

است. ــ رؤسا مجبورند به زىردستان  )حىطه نظارت وسىع( 
ــ اعمال کنترل ضعىف مى شود. اختىار بدهند.   
ــ درنتىجه سطوح زىاد هزىنه ها ــ ارتباطات فقط بىن عده اى  سازمان عمودى 

زىاد مى شود. از کارکنان جرىان دارد و قابل   )حىطه نظارت محدود( 
کنترل است.   

ــ مجارى ارتباطات طولانى و  ــ هماهنگى بىشتر است.   
کنترل قوى.    

شکل 7   ــ4ــ مزاىا و معاىب سازمان هاى افقى و عمودى

براى سازماندهى لازم است معلوم شود که ىک مدىر بهتر است بر چند نفر مدىرىت کند. عقاىد 
دانشمندان علم اداره متفاوت است لىکن عدّه زىادى توصىه کرده اند که اىن رقم باىد در سطوح بالاى 
سازمان بىن 4 تا 8 نفر و در سطوح پاىىن سازمان بىن 8 تا 15 نفر باشد. دانشمندان عواملى مانند تشابه 
تفوىض  تواناىى هاى زىردستان،  تواناىى هاى مدىر، وىژگى ها و  پىچىدگى وظاىف، وىژگى ها و  وظاىف، 
اختىار )دادن مسئولىت اجراى کارها به دىگران( نوع برنامه و وجود تکنولوژى جدىد را در تعىىن حىطه 

نظارت ىا سطوح سازمانى مؤثر دانسته اند.

صف و ستاد
واحدهاى سازمان هاى بزرگ از نظر شکل وظاىف بر دو نوع واحدهاى صف و واحدهاى ستاد 
تقسىم مى شود. تشخىص واحدهاى صف و ستاد در سازمان، به طور کاملاً مشخص و دقىق امکان پذىر 
نىست و ىا حداقل مشکل است اما مى توان در ىک چارچوب کلى وظاىف آن دو را از ىکدىگر جدا کرد.
فعالىّت هاى صف1 در ىک سازمان فعالىّت هاىى هستند که مستقىماً در تأمىن هدف هاى سازمان 
نقش دارند مانند فعالىت کارگران در کارخانه ها ىا معلمّان در مدارس ىا پزشکان در بىمارستان ها، که در 
حقىقت فعالىت آن ها ماهىّت اجراىى دارد و کارهاىى است که به تولىد کالا ىا خدمات در سازمان منجر 

مى شود.
تأمىن هدف هاى  در  غىرمستقىم  به طور  که  مى شود  گفته  فعالىت هاىى  به  ستادى2  فعالىت هاى 
کنند.  کار  مؤثرى  نحو  به  بتوانند  آن ها  تا  مى کند  واحدهاى صف کمک  به  ىعنى  دارد  نقش  سازمان 

Staff ــLine      2 ــ1
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واحدهاى طرح و برنامه، تشکىلات و روش ها1، تحقىقات، مشاوره، کنترل، بسىج امکانات، امور حقوقى 
اجراىى  جنبه  ستادى  واحدهاى  فعالىّت هاى  هستند،  ستادى  فعالىت هاى  داراى  همگى  پشتىبانى،  و 
نداشته، بلکه ماهىت کمکى و مشورتى دارد و چون باىد واحدهاى صف را راهنماىى کند بنابراىن، لازم 
به  است که کارکنان ستادى افرادى متخصّص باشند. واژه هاى صف و ستاد از سازمان هاى نظامى 

سازمان هاى ادارى رسىده است.
مطرح  سازمان  نوع  سه  کلى  به طور  ستاد:  و  صف  واحدهاى  برحسب  سازمان ها  انواع 
شده است که عبارتند از »سازمان صف«، »سازمان ستاد« و »سازمان صف و ستاد« که سازمان هاى 
امروزى جامعه ما براساس »سازمان صف و ستاد« سازماندهى شده است. هرکدام به اختصار توضىح 

داده مى شود.
ــ سازمان صف: به سازمان هاى کوچک که کلىه کارکنان آن ها زىر نظر ىک فرد ىا ىک گروه 
کار کرده و دستور مى گىرند، »سازمان هاى صف« گفته مى شود. مانند کارگاه هاى قالىبافى خصوصى 
که صاحب کارگاه در عىن حال مدىر و ساىر افراد کارگران قالىبافى هستند، ىا اىنکه در دبستان ها و 
با  انسانى از جمله معلمان و دبىران که داراى تخصص هستند و مستقىماً  نىروهاى  دبىرستان ها کلىه 
نام سازمان اجراىى  به  اىن نوع سازمان گاهى  ارتباطند جزو سازمان صف هستند.  دانش آموزان در 

هم گفته مى شود.

ــ سازمان ستاد ىا سازمان تخصصى: در سازمان ها مدىران مسئولىت هاى خاصى دارند 
و هر مدىر براساس تخصصى که دارد به کارکنان زىردست دستور داده و نتىجه کار را به مدىرىت بالاتر 
گزارش مى دهد. اىن روىه در سازمان هاى ادارى و تولىدى جرىان دارد، اما در برخى فعالىت هاى 

مدىر و ىا صاحب کارگاه

قالىبافان 
 ـ 4  ــ سازمان صف )قالىبافى( نمودار سازمانى 8 ـ

1ــ واحدى از مؤسسه است که به تنظىم و بهبود روش هاى اجراى کار مى پردازد.
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سازمانى، کارکنان داراى سرپرستان گوناگونى هستند و از چند مدىر دستور مى گىرند که به اىن روىه 
سرپرستى چندجانبه گفته مى شود و توسط فردرىک تىلور ارائه شده است. مانند فعالىّت اداره امتحانات 
آموزش و پرورش در مراکز استان ها که هم از اداره کل امتحانات وزارت آموزش و پرورش و هم از 
اداره کل آموزش و پرورش استان ىعنى از هر دو اداره کل، دستور مى گىرد، از اداره کل امتحانات 
دستورات تخصصى درىافت مى کند و از اداره کل آموزش و پرورش استان دستورات اجراىى درىافت 

مى کند، در اىن مورد اداره کل امتحانات سازمان ستادى گفته مى شود.

نمودار سازمانى 9ــ4ــ سازمان ستاد

ستاد:  و  صف  سازمان  ــ 
حاضر  حال  در  سازماندهى  نوع  اىن 
درنظام  سازماندهى  نوع  راىج ترىن 
ادارى اىران است در اىن سازماندهى 
بالاى  مدىران  به  ستادى  واحدهاى 
ارائه  را  لازم  توصىه هاى  سازمان 
توصىه هاى  هم چنىن  آنان  مى دهند. 
خود را با واحد صف هماهنگ کرده 
و براى اجرا به واحدهاى صف ابلاغ 

و در اجرا به آن ها کمک مى کنند.

ستاد

صف

نمودار سازمانى 10ــ4ــ سازمان صف و ستاد

ستاد
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اجراىى )صف(  نىروهاى  ابتدا هدف مشخص مى شود و سپس  انواع ستاد: در سازماندهى 
که داراى تخصص )فنى( هستند معلوم مى گردد و آنگاه نىروهاى ستادهاى مختلف که براى حماىت و 
پشتىبانى از نىروهاى صف پىش بىنى شده مشخص مى شود. طراحى اىن گونه ستادها بسىار مهم است، 
اگر طراحى دو نىروى »صف و ستاد« به خوبى صورت نگىرد، گاهى برخوردها و ناسازگارى هاىى بىن 
صف و ستاد پىش مى آىد که هرکدام از آن دو گروه بر اهمىت بىشتر کار خود تأکىد داشته و در نهاىت 
مانع بهتر به ثمر رسىدن هدف هاى سازمان مى شوند. لازم به ىادآورى است که فعالىت هر دو واحد )صف 
و ستاد( مهم بوده و لازم و ملزوم ىکدىگر است، مانند فعالىت نىروهاىى که در خط مقدم جبهه با دشمن 

مى جنگند و فعالىّت آنانى که براى رزمندگان تدارکات لازم را فراهم مى کنند.
ستاد را مى توان از نظر نوع وظاىفى که برعهده دارد، بر سه دسته تقسىم کرد: ستاد عمومى، 

ستاد فنى و ستاد ىارى  دهنده )کمکى(.
ستاد عمومى: ستاد عمومى شامل متخصّصانى است که روى برنامه رىزى هاى کلى سازمان کار 
مى کنند و نتىجه کار را به مقامات بالاى سازمان تحوىل مى دهند و کار آنان عموم سازمان را دربر مى گىرد.
ستاد فنى: کارشناسان ستاد فنى، متخصّصان اصلى سازمان هستند، مانند اىن که وزارت آموزش 
و پرورش از خدمات تخصّصى و فنى راهنماىان تعلىماتى که از آگاهى و تخصص بىشترى نسبت به معلمان 
)نىروهاى صف( برخوردارند، براى ارتقاى سطح اطلّاعات معلمان و دانش آموزان در مقاطع مختلف 
تحصىلى استفاده مى کند و چون فعالىت اىن گونه متخصّصان در نهاىت منجر به ارائه نظرات مشورتى 

مى شود بنابراىن به آنان ستادهاى مشورتى هم مى گوىند.
ستاد ىارى دهنده )کمکى(: اىن گونه ستادها اغلب در زمىنه کنترل مدىرىت، بودجه عملىاتى، 
حسابدارى، تجزىه و تحلىل سىستم ها و روش ها، نگهدارى و اداره امور اموال، بىمه، تدارکات و تأمىن 
وساىل حمل و نقل به صورت تمرکزى فعالىت مى نماىند و اکثراً داراى محل سازمانى مشخص هستند. 
ستاد ىارى کننده معمولاً به دو دسته دائم و موقت تقسىم مى شود که ستادهاى کمک رسانى به مناطق 

زلزله زده از نوع موقت است و ستاد کمک به سالمندان از نوع دائمى است.

تفوىض اختىار و عدم تمرکز
دو واژه تفوىض اختىار و عدم تمرکز در مقابل »عدم تفوىض اختىار« و »تمرکز« قرار دارد که 
دو واژه اول در سازماندهى بىشتر مورد توجه است. مدىرىت سازمان هاى بزرگ و پىچىده امروزى که 
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داراى فعالىّت هاى گوناگونى هستند، بدون تفوىض قسمتى از اختىارات مدىرىت به مدىران سطوح پاىىن و 
همچنىن به وجود آوردن نظام عدم تمرکز در کارها، با مشکلات عدىده اى روبرو مى شود. به دلىل اهمىت 

اىن دو موضوع، هرىک جداگانه توضىح داده مى شود.
بر  اراده و نظرات خود  تواناىى اعمال  تفوىض اختىار و عدم تفوىض اختىار: اختىار را 
دىگرى ىا دىگران تعرىف کرده اند که با تعرىف قدرت شباهت دارد، لىکن قدرت داراى دامنه تأثىرپذىرى 
وسىعترى است. اختىار بىشتر منشأ و اثر سازمانى دارد و به قدرت شغلى معروف است و شاغل با استفاده 
از اختىار مى تواند در سازمانى که کار مى کند، بر تصمىم همکاران مخصوصاً زىردستان تأثىر بگذارد. 
در سازمان هاى دولتى، اختىار از قانون، آىىن نامه ها و بخش نامه ها منشأ مى گىرد و به مدىران تفوىض 
بازرگانى صاحبان  پىدا مى کنند. در سازمان هاى  قانون حق دستور دادن  براساس  مى شود و مدىران 
اختىار همان سهامداران هستند که مى توانند اختىارات خود را به هىأت مدىره تفوىض نماىند. چنانچه 
مدىرى قسمتى از اختىارات و کارهاى خود را به دىگرى واگذار کند به اىن موضوع تفوىض اختىار 

گفته مى شود و برعکس آن را عدم تفوىض اختىار گوىىم.
اندىشمندان مدىرىت، تفوىض اختىار را واگذارى قسمتى از وظاىف مدىر به فرد ىا افراد دىگر 

تعرىف کرده و براى آن اصولى به شرح زىر قائل شده اند.
اصول تفوىض اختىار

ــ پس از واگذارى مسئولىت اجراى وظاىف خاصى از طرف مقام بالاتر به مقام پاىىن تر )علاوه بر 
وظاىف قبلى( لازم است اختىارات متناسب با آن مسئولىت به زىر دست داده شود. عدم تناسب بىن 

مسئولىت و اختىار موجب کاهش بازده سازمان مى گردد.
ــ جرىان تفوىض اختىار هر زمان که مقام واگذار کننده )مافوق( صلاح بداند لغو مى شود. 

ــ چگونگى اجراى کار و وظاىف باىد روشن شود و اختىارات لازم و متناسب به مسئولان تفوىض 
شده و از آن ها مسئولىت اجراى کار خواسته شود.

ــ تفوىض اختىار همواره شامل قسمتى از وظاىف است نه همه وظاىف. مدىر با اجراى تفوىض 
اختىار به زىردستان و کنترل نتاىج کار آنان مى تواند موجب تسرىع در اجراى کارها و اىجاد زمىنه آموزش 
و تمرىن عملى، انگىزش به کار و خلاقىت کارکنان سازمان شود. با اىن همه خاصىت، مدىران نمى توانند  

همه وظاىف خود را تفوىض )واگذار( نماىند.
تمرکز و عدم تمرکز: منظور از تمرکز اىن است که قدرت تصمىم گىرى در سازمان فقط در 
دست فرد ىا افراد معدودى قرار دارد و آن افراد براساس عقاىد خود تصمىم مى گىرند )خود محورى(، 
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که در اىن صورت حالت تمرکز به وجود مى آىد. اما هرگاه مدىران تصمىم گىرنده از نظرات ساىر افراد 
ىا  فرد  توسط ىک  هرگاه تصمىمات سازمان  دىگر،  عبارت  به  ىا  کنند،  استفاده  در سازمان  متخصص 
افراد خاصى به تنهاىى و به صورت متمرکز انجام نشود و دىگران هم در اخذ تصمىم مشارکت داشته 
اىن  بر  مى گردد.  اتخاذ  تمرکز  عدم  ىا  غىرمتمرکز  به صورت  تصمىم گىرى  مشارکتى(  )مدىرىت  باشند 
اساس مى توان گفت: در مسأله عدم تمرکز قدرت تصمىم گىرى توسط فرآىند تفوىض اختىار بىن افراد 
آن سازمان برحسب مسئولىتى که دارند تقسىم شده و هر کارمندى متناسب با مسئولىتى که دارد براى 

اجراى کارها اختىار خواهد داشت.
انواع عدم تمرکز: در نظرىه هاى سازمان و مدىرىت مفهوم عدم تمرکز، به تفوىض اختىارات از 
طرف مقامات بالاى سازمان به مقامات پاىىن تر سازمان گفته مى شود. عدم تمرکز به سه نوع اقتصادى، 
ادارى و سىاسى تقسىم مى شود. عدم تمرکز ادارى نىز خود به سه دسته تقسىم مى شود، که عبارت اند 
تمرکز  انواع عدم  به  اىنجا  فنى که در  تمرکز  تمرکز جغرافىاىى و عدم  تمرکز سازمانى، عدم  از: عدم 

ادارى به طور مختصر اشاره مى شود.

اقتصادى: برنامه رىزى تولىد و توزىع و اجراى آن در کشور، منطقه اى بوده  و در کل جامعه پراکنده است.
ــ سازمانى: مرکز ثقل تصمىم گىرى در بالاى هرم سازمانى نىست و هر مدىر بر مبناى تقسىم کار و 

وظاىف مى تواند تصمىمات لازم را اخذ نماىد.
ــ جغرافىاىى: واحدهاى مختلف سازمانى ىک کشور در کلىه مناطق آن کشور توزىع شده است مانند 

توزىع ادارات آموزش و پرورش در شهرهاى کشور. 
ــ فنى تخصصى: اىجاد و تأسىس تعدادى از سازمان ها و مؤسسات مستقل فنى ــ تخصصى در 

خارج از ضوابط و مقررات تأسىس سازمان ها.
سىاسى: عدم تمرکز قانونگذارى، اشتراک مساعى مردم در دموکراسى.

ادارى

هماهنگى و ىکپارچه سازى
و  دانسته  را جزو وظاىف سازماندهى وى  مدىر  مدىرىت، وظىفه هماهنگى  از علماى  عده اى 
با  معتقدند: هماهنگى مجموعه اى از فعالىت هاىى است که براى مرتبط ساختن اجزاى هر سازمان 
ىکدىگر و به منظور کسب هدف هاى مشترک و ىکپارچگى سازمانى صورت مى گىرد. پس از جرىان 
تقسىم کار، وظىفه هماهنگ کردن کارها، فعالىّت بعدى مدىر را تشکىل مى دهد، زىرا اگر هماهنگى 

وىژگى ها انواع عدم تمرکز 
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نباشد، هر واحد سازمانى ىا هرىک از کارکنان که داراى وظاىف و هدف هاى خاصى هستند دنبال کارها و 
هدف هاى خود مى روند و درنتىجه هدف هاى کلى سازمان تأمىن نخواهد شد. بنابراىن، هماهنگى جرىانى 
است که در طى آن هدف ها و وظاىف واحدهاى مختلف ىک سازمان هم سو و هم جهت مى شود تا به 

بهترىن شکل هدف هاى کلى سازمان تأمىن شود.
اىجاد  تعداد کارمندان کم است،  راه هاى اىجاد هماهنگى: در سازمان هاى کوچک، چون 
هماهنگى ساده است. اما در سازمان هاى بزرگ به دلىل تقسىم کار و طبقه بندى وظاىف تخصصى، اىجاد 
هماهنگى در بىن فعالىّت ها مشکل است. از روش هاى زىر مى توان در اىجاد هماهنگى استفاده کرد:

ــ هماهنگى از طرىق استاندارد کردن کارها.
ــ وضع مقررات.

ــ هماهنگى از طرىق اىجاد واحدهاى سازمانى هماهنگ کننده.
ــ هماهنگى از طرىق جلسات گروهى.

ــ هماهنگى از طرىق استاندارد کردن کارها: منظور از استاندارد کردن فعالىت ها، اىن است 
که فعالىت هاى مشابه در سازمان هاى مختلف به ىک شکل و تا حدى در ىک زمان معىن صورت گىرد. 
مثلاً در ىک سازمان حسابدارى، هرگاه مدىر دستور دهد که از فرم هاى استاندارد شده استفاده شود، 

به راحتى مى توان ضمن صرفه جوىى در وقت، ارتباطات و کنترل سازمانى را انجام داد.
ــ وضع مقررات: از طرىق تدوىن مقررات مى توان اقدامات آىنده مؤسسه را روشن نمود و در 

صورت لزوم با تغىىرات حاصل هماهنگ کرد.
سازمانى  واحدهاى  هماهنگ کننده:  سازمانى  واحدهاى  اىجاد  طرىق  از  هماهنگى  ــ 
سازمانى  واحدهاى  مى پردازند.  هماهنگى  کار  به  دائم  و  موقت  شکل  دو  به  معمولاً  هماهنگ کننده 
هماهنگ کننده موقت براى رسىدن به هدف هاى موقت تشکىل مى شود مانند گروه هاى هماهنگ کننده 
امدادى که براى کمک رسانى به سىل زدگان تشکىل مى شود. واحدهاى سازمانى هماهنگ کننده ثابت در 
زمىنه هاىى که از پىچىدگى و دشوارى بىشترى برخوردار است تشکىل مى شود و داراى پست جداگانه اى 
است. اىن روش که اکثراً پر هزىنه است، به ندرت به کار مى رود و بىشتر مدىران مسئول سعى مى کنند 

شخصاً کار هماهنگى را به عهده داشته باشند.
ــ هماهنگى از طرىق جلسات گروهى: جلسات گروهى مرتب و ىا جلساتى که در صورت لزوم 

تشکىل مى شود، مى تواند وسىله خوبى براى اىجاد هماهنگى در بىن واحدهاى مختلف سازمان باشد.
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ارتباطات1
سازمان  در  کارآمد  و  منظم  ارتباطات  سىستم  برقرارى  سازماندهى،  در  مدىر  وظاىف  از  ىکى 
است. بنابراىن، هر مدىرى مقدارى از وقت خود را صرف برقرارکردن ارتباطات بىن واحدها و کسب 
اطلاعات و انتقال آن مى کند. مسئولىت اىجاد ارتباطات صحىح در سازمان به عهده مدىران در کلىه 
سطوح مدىرىت است و مدىرىت بدىن وسىله تار و پود سازمان را به هم پىوند داده، موجب ىکپارچگى و 

وحدت سازمان مى شود. 
تعرىف ارتباطات سازمانى: ارتباطات عبارت است از جرىان ارسال اطلاعات از طرىق ىک 
شخص به شخص دىگر و درک معانى آن توسط شخص گىرنده، به عبارت دىگر ارتباطات در سازمان، 
جرىانى است که ضمن آن افراد مى کوشند تا اطلاعات، مفاهىم و مقاصد خود ىا پىام خود را با وسىله 
خاصى به طور قابل فهم به ىک دىگر انتقال دهند. به طور مثال هنگامى که شما به برنامه اخبار رادىو 
توجه دارىد، رادىو فرستنده و اخبار به عنوان اطلاعات )پىام( از فرستنده به وسىله زبان فارسى )مجراى 
ارتباطى( به شما که گىرنده هستىد انتقال پىدا مى کند و در شما تأثىر مى گذارد. حال اگر به اخبار رادىو با 
زبان دىگرى که براى شما قابل فهم نباشد گوش دهىد هىچ گاه مفاهىم و مقاصد گوىنده را درک نخواهىد 

کرد )مجراى ارتباط مسدود است(.
فرآىند ارتباطات و عناصر اساسى آن: فرآىند کلى ارتباطات مطابق الگوى ساده ارتباط 
درشکل 11ــ4 شامل پنج عنصر است که عبارت اند از: گوىنده، پىام، وسىله، گىرنده و بازخور. اىن 
فرآىند را مى توان به اىن صورت خلاصه کرد: چه کسى… چه مى گوىد… با چه وسىله… به چه کسى… 

و با چه تأثىرى. هرگاه ىکى از عناصر ارتباط حذف شود، جرىان ارتباط قطع مى شود.

وسىله ارسال پىام

نمودار 11ــ4ــ الگوى ساده ارتباط

گوىندهپىاموسىله درىافت پىامگىرنده

با چه تأثىرى 
بازخور

Relationship ــ1

                  به چه کسى ……                               چه مى گوىد ……               به چه طرىق ……       چه کسى ……



 50 

در فرآىند ارتباطات مؤثر، گوىنده سعى دارد با گىرنده ارتباط مشترک برقرار نماىد و معانى و 
مفاهىم )پىام( را با وسىله ارتباطى خاص آن گونه ارسال نماىد که درک و فهم مشترکى از پىام بىن آن 
دو فراهم گردد. به عبارت دىگر، آن چه انتقال ىافته است هم براى فرستنده و هم براى گىرنده معنا و 
مفهوم ىکسانى داشته باشد. مثلاً در ىک تماس تلفنى، ىا نگارش مکاتبات ادارى و ىا جلسه سخنرانى 
براى اىجاد ارتباط مؤثر بىن گوىنده و شنوندگان، لازم است سخنران با زبان مورد قبول شنوندگان، 
فهم  و  درک  فردى،  گوناگون  برداشت هاى  بودن  دارا  با  شنوندگان  کلىه  که  کند  سخنرانى  آن گونه 

مشترک و ىکسانى از موضوع سخنرانى داشته باشند.
انواع ارتباطات در سازمان: نمودارهاى سازمانى مى تواند جرىان ارتباطات رسمى را در 
سازمان منعکس نماىد و چون نمودارها متفاوت اند بنابراىن، جرىان ارتباطات هم در سازمان مختلف 
است )نمودار 12ــ4(. ارتباطات رسمى سازمانى از نظر جهتى که پىام در سطوح سازمانى طى مى کند، 

به سه دسته تقسىم مى شود که عبارت اند از:
1ــ ارتباطات عمودى )ارتباط بىن مقامات بالاى ادارى و مقامات پاىىن ادارى و برعکس(

2ــ ارتباطات افقى )ارتباط بىن مقامات هم سطح ادارى(
3ــ ارتباطات مورب )ارتباط بىن مقاماتى که در ىک طبقه نىستند(

ارتباطات عمودى در سازمان: اىن نوع ارتباط راىج ترىن شکل ارتباط در سلسله  مراتب 
سازمانى و داراى دو الگو است: ارتباطات از بالا به پاىىن: هدف اىن نوع ارتباط، ابلاغ دستورات 
مقامات بالاتر به زىردستان است. اىن نوع ارتباط مى تواند کتبى مانند ابلاغ حکم استخدام و ىا شفاهى 
مانند دستور تلفنى باشد. ارتباطات از پاىىن به بالا: هدف اىن نوع ارتباط، ارائه گزارش، اداى 
توضىحات و شرح مأمورىت ها، ارائه پىشنهادها و اعتراضات است که از طرف مقامات پاىىن به بالا 

جرىان دارد.
ارتباطات افقى: اىن نوع ارتباط که بىن بعضى از واحدهاى ادارى هم سطح در جرىان است، 
در سازمان هاىى که با روش تفوىض اختىار کار مى کنند، بسىار کاربرد دارد و سبب هماهنگى عملىات 

واحدها مى شود. مانند ارتباطات سازمانى بىن اداره حسابدارى و اداره کارگزىنى. 
ارتباطات مورب: اىن نوع ارتباط در بىن بعضى از واحدهاىى که در ىک سطح و ىا ىک    
مرتبه سازمانى نبوده و از طرفى رابطه گزارش دهى مستقىم ندارند، صورت مى گىرد که در اىران  کم 

است.
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علاوه بر وجود ارتباطات رسمى در بىن اعضاى ىک سازمان، همان گونه که در بخش سازمان 
غىررسمى گفته شد، ارتباطات غىررسمى نىز در بىن کارکنان سازمان وجود دارد که ممکن است به طور 

نامشخص در هر جاى سازمان عمل کند. 

نمودار 12ــ4ــ جرىان ارتباطات در سازمان

ارتباط از بالا
به پاىىن )دستور(

ارتباط افقى 

ب   ط مورّ
رتبا

ا

کارگزىنى و فرآىند آن
علماى مدىرىت در تشرىح مساىل مربوط به امور استخدام و به کارگىرى نىروى انسانى از واژه هاى 
امور  انسانى،  منابع  مدىرىت  استخدام،  مدىرىت  انسانى،  نىروى  مدىرىت  پرسنل،  امور  مانند:  مختلفى 
استخدامى و کارگزىنى استفاده کرده و معتقدند: موضوع اداره امور استخدامى ىا کارگزىنى، مطالعه 

قواعد و روش هاى استخدام، پرورش، حفظ و کاربرد منابع انسانى در مؤسسات    است1.
وظاىف مدىرىت کارگزىنى: مدىرىت امور پرسنل )کارگزىنى ( با عوامل انسانى که مهمترىن و 
پرارزش ترىن عوامل تولىد است سر و کار دارد. بنابراىن، سعى دارد به نحو مؤثرى از آن بهره بردارى 
سپس  مى کند،  برآورد  را  آىنده  براى  سازمان  انسانى  نىروى  احتىاجات  ابتدا  منظور  همىن  به  نماىد، 
خط مشى کارمندىابى و عملىات استخدامى مانند روش هاى انتخاب، انتصاب، ترفىع ىا انتقال را مشخص 
مى سازد. آنگاه به طبقه بندى مشاغل در سازمان و تعىىن مىزان حقوق و دستمزد عادلانه کارکنان اقدام 
آنان  بىن  کار  تقسىم  به  مى آورد،  به دست  کارکنان  استعدادهاى  و  توان ها  از  که  با شناختى  و  مى کند 
نىازهاى سازمان، مزاىا و خدمات                          به امکانات و  با توجه  آنان مى پردازد.مدىرىت کارگزىنى  و آموزش 

1ــ ستارى، حسن؛ مدىرىت منابع انسانى، انتشارات دانشگاه تهران، صفحه 1

گزارش
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پرسنلى و رفاهى کارکنان مانند بىمه، بازنشستگى، بهداشت و درمان را برنامه رىزى مى کند و در نهاىت 
تلاش مى کند در کارکنان سازمان حسّ تعاون، همکارى و فرآىند خودکنترلى اىجاد کند و در نهاىت 

موجبات افزاىش بازده تولىد و رضاىت شغلى کارکنان را فراهم نماىد.
به  رسىدن  و  کارگزىنى  مدىرىت  وظاىف  اجراى  براى  )کارشکافى(:  شغل  تحلىل  و  تجزىه 
هدف هاى افراد و سازمان، مطالعه مشاغل سازمان و وظاىف هر شغل لازم و ضرورى است که اىن 
موضوع از طرىق تجزىه و تحلىل شغل )کارشکافى( تحقق مى ىابد. بنابراىن، تجزىه شغل در اصطلاح 
تخصصى، عمل جمع آورى و مطالعه، کشف و ثبت نکات اساسى هرىک از مشاغل سازمان است به طورى 
که مشخص شود هر کارمند ىا کارگرى چه کارى را انجام مى دهد؟ چگونه انجام مى دهد؟ چرا آن کار 
را انجام مى دهد؟ و براى انجام دادن آن کار چه مهارت هاىى لازم دارد1؟ مدىرىت کارگزىنى براى پاسخ 
به سؤالات فوق از روش هاى جمع آورى اطلاعات ىعنى مشاهده، مصاحبه، پرسشنامه و بررسى پرونده 
استفاده مى کند. مدىرىت کارگزىنى براساس نتاىج حاصل از تجزىه شغل نسبت به تنظىم »شرح شغل2« و 
»شراىط احراز شغل3« و »طبقه بندى مشاغل4« اقدام مى کند، که هرکدام به اختصار توضىح داده مى شود.
ــ شرح شغل: شرح شغل فهرست جامع و نسبتاً کاملى از شراىط و وىژگى هاى هر   شغل5 است 

که از تجزىه شغل ناشى مى شود و شامل موارد زىر است:
عنوان شغل: معمولاً متناسب با فعالىّت ها و وظاىفى که شاغل انجام مى دهد، به شغل او عنوان 

داده مى شود مانند مدىر مدرسه.
شرح وظاىف: وظاىف اصلى هر شغل باىد به گونه اى ذکر شود که سبب تشخىص آن شغل از 

ساىر مشاغل گردد.
آنها دستور  از  باىد  که  بالاتر  با مشاغل  ارتباط هر شغل  اىن قسمت،  شرح مسئولىت ها: در 
بگىرد و با مشاغل پاىىن تر که باىد بر کار آنها نظارت داشته باشد مشخص شده و جرىان تصمىم گىرى 

روشن مى شود.
معلومات و مهارت ها: مىزان معلومات، مهارت ها و تجاربى که براى اجراى وظاىف شغل لازم 

است، در اىن قسمت آورده مى شود.

1ــ ستارى، حسن؛ مدىرىت منابع انسانى، انتشارات دانشگاه تهران، صفحه 70 
 Job description ــ2
 Job specification ــ3
 Job classification ــ4

5  ــ  منظور از شغل )Job( مجموع وظاىف و مسئولىت هاىى است که انجام آن در سازمان به عهده ىک ىا چند نفر محول مى شود.
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شراىط کار: شراىط و نحوه استفاده از وساىل، تکنولوژى )فنآورى( و چگونگى استفاده از 
خدمات پرسنلى و رفاهى در اىن قسمت نوشته مى شود.

و  شراىط  از  کاملى  نسبتاً  و  جامع  فهرست  شغل  احراز  شراىط  شغل:  احراز  شراىط  ــ 
خصوصىات لازم براى مجرى وظاىف و مسئولىت هاى مختلف سازمان است. بعضى از شراىط مندرج 

در فهرست شراىط احراز عبارت اند از:
ــ حداقل درجه تحصىلات آموزشى و تخصصى.

ــ حداقل تجربه عملى در شغل.
ــ خصوصىات اجتماعى و روانى. معمولاً براى مشاغلى مانند فروشندگى ىا معلمى که بىشتر با 

مردم سر و کار دارد اىن خصوصىت بىشتر مورد توجه است.
ــ خصوصىات فىزىکى از قبىل وزن، قد، سن و نىروى جسمانى.

ــ مىزان مسئولىت پذىرى براى قبول هر کار.
ــ اوضاع و احوال و شراىط مختلف اجراى کار

ــ طبقه بندى مشاغل: ىکى از نتاىج مهم تجزىه شغل، استفاده از اطلاعات آن در طبقه بندى 
و  مشابه  مشاغل  از  گروه هاىى  دسته بندى کردن  مشاغل،  طبقه بندى  از  »منظور  است.  مشابه  مشاغل 
نهاىت موجب  در  آن  اجراى صحىح  که  است1«  مختلف  درجات  و  طبقات  در  مشاغل  آن  قراردادن 
پرداخت مزد مساوى براى کارهاى مشابه مى شود مانند رسته هاى تخصصى نه گانه مشاغل در اىران2 

که تمام مشاغل مربوط به رسته ها، جداگانه دسته بندى و طبقه بندى مى شود. 
عملىات استخدامى: در فرآىند کارگزىنى پس از تجزىه شغل، تعىىن شراىط احراز مشاغل و 
طبقه بندى مشاغل، نوبت به عملىات استخدامى مى رسد. عملىات استخدامى شامل کارمندىابى3، انتخاب4، 

و انتصاب5 است که هرىک به اختصار توضىح داده مى شود.
کرده اند،  تعرىف  چنىن  را  آن  که  است  کارمندىابى  استخدام،  مقدماتى  مرحله  کارمندىابى: 
»کارمندىابى به عملىات جستجو در بىن متقاضىان کار و کشف شاىسته ترىن افراد و تشوىق آنان به قبول 

1ــ ستارى، حسن؛ مدىرىت منابع انسانى، انتشارات دانشگاه تهران، صفحه 85
2ــ رسته هاى آموزشى و فرهنگى، بهداشتى و درمانى، امور اجتماعى، ادارى و مالى، کشاورزى، خدماتى، فنى مهندسى، خدمات 

ادارى، فرابرى داده ها.
 Recruitment ــ3
Selection ــ4
 Replacement ــ5
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مسئولىت در سازمان گفته مى شود1.« مدىر کارگزىنى براى اجراى وظىفه کارمندىابى، مجبور است که 
براى ىافتن شاىسته ترىن افراد به منابع داخلى مانند استفاده از پرسنل موجود داخل سازمان )از طرىق 
جابه جاىى( و منابع خارجى مانند اداره کارىابى وزارت کار و امور اجتماعى، آگهى هاى استخدامى، 
توصىه و معرفى کارکنان، اتحادىه ها و دفترهاى کارمندىابى در مؤسسات آموزش عالى استفاده کند و از 

طرىق اىن منابع فهرستى از افراد صلاحىّت دار تهىه نماىد.
انتخاب )گزىنش(: در اىن مرحله، خصوصىات متقاضىان با شرح مشخصات شغل تطبىق داده 
مى شود و شاىسته ترىن افراد انتخاب مى شود. کار انتخاب بسىار مشکل است زىرا تشخىص شاىسته ترىن، 
با وفاترىن و صالح ترىن فرد از بىن افراد، کارى دشوار است، براى کم کردن مىزان خطاى انتخاب، علماى 

مدىرىت منابع انسانى روىه هاىى براى انتخاب معرفى کرده اند که شامل مراحل زىر است:
1ــ پذىرش متقاضى  2ــ مصاحبه مقدماتى  3ــ تنظىم فرم درخواست شغل  4ــ آزمون هاى 
متقاضى  کامل  شناخت  براى  استخدامى  مصاحبه  5 ــ    کىفىت(  و  مهارت  ــ  )هوشى  استخدامى 

 ـ  تحقىقات محلى  7ــ آزماىش هاى بهدارى  8   ــ انتصاب در صورت قبولى. 6  ـ
انتصاب: به کارگماردن مستخدم در شغل مورد نىاز سازمان را انتصاب گوىند که به صورت 
آزماىشى ىا قطعى صورت مى گىرد. معمولاً سازمان ها ابتدا کارکنان خود را به صورت موقت استخدام 
مى کنند و پس از اجراى برنامه تعلىمات مقدماتى و حصول اطمىنان از شاىسته بودن کارمند او را به 

استخدام دائم سازمان درمى آورند.
فرآىند اجتماعى کردن کارکنان: گرچه شىوهٔ آموزش مقدماتى و معرفى کارمند جدىد در هر 
سازمانى بنا به مقتضاى اهداف آن متفاوت است، لىکن بهتر است واحد کارگزىنى موارد زىر را در جرىان 

معرفى کارمند جدىد رعاىت نماىد.
1ــ خوش آمدگوىى و ترتىب جلسه معارفه متناسب.

2ــ توضىح درباره ساعات کار، مقررات سازمان، روزهاى کار و تعطىل به کارمند.
ىا  مربوط  سرپرست  توسط  ادارى  تسهىلات  و  احتىاجات  درباره  جامع  اطلاعات  دادن  3ــ 

نماىنده کارگزىنى.
4ــ توضىح شراىط استخدامى و مقررات انضباطى براى او.

5  ــ معرفى تسهىلات و امکانات رفاهى از قبىل تعاونى ها و … .
6  ــ مشخص کردن ارتباط شغلى کارمند با ساىر کارکنان توسط نماىنده کارگزىنى و سرپرست.

1ــ ستارى، حسن؛ مدىرىت منابع انسانى، انتشارات دانشگاه تهران، صفحه ٩١  
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نمودارهاى سازمانى
نمودارهاى سازمانى مانند نقشه ىک راه، خطوطى هستند که نشانگر سلسله مراتب در سازمان 
رسمى بوده و مشخص کننده وظاىف، مسئولىت ها و روابط واحدهاى مؤسسه هستند. معمولاً سه نوع 

نمودار مورد استفاده سازمان قرار مى گىرد که عبارت اند از:
نمودار ساده: اىن نوع نمودار نشانگر سلسله مراتب ادارى و روابط مشاغل مختلف است. 
خطوط بىن مشاغل، روابط را نشان مى دهد که از بالا به پاىىن »دستور« و از پاىىن به بالا »گزارش« گفته 

مى شود )شکل 13ــ4(.

 نمودار سازمانى وظاىف: اىن نمودار مشابه نمودار ساده است ولى در چهارگوشه هاى1 آن 
مختصرى از وظاىف شغل به طور اختصار نوشته مى شود )شکل 14ــ4(.

1ــ معادل کلمه Box در زبان انگلىسى است.

شکل 13ــ4ــ نمودار ساده سازمانى

شکل 14ــ4ــ نمودار سازمانى وظاىف

هىأت  مدىره

مدىرعامل

معاونت فروشمعاونت تولىدمعاونت مالى

هىأت  مدىره
1ــ تعىىن خط مشى شرکت

2ــ انتخاب مدىرعامل
3ــ تصوىب ترازنامه

4ــ …………

مدىر عامل
1ــ اجراى مصوبات هىأت  مدىره

2ــ استخدام کارکنان
3ــ ……
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در  فقط  ولى  است  وظاىف  نمودار  مانند  عىناً  نمودار  اىن  کارگزىنى:  سازمانى  نمودار 
چهارگوشه ها، عنوان شغل و نام شاغل نوشته مى شود. نمودارهاى دىگرى هم وجود دارد.

1ــ واژه سازماندهى را تعرىف کنىد.
2ــ اقداماتى را که موجب سازماندهى مناسب در مؤسسات مى شود نام برده، مختصر توضىح 

دهىد.
3ــ مبانى سازماندهى را نام ببرىد.

4ــ انواع سازمان ها را از نظر حىطه نظارت با رسم شکل توضىح دهىد.
5  ــ نظر شما در مورد حىطه نظارت چىست؟ با مطالب کتاب مقاىسه کنىد.

جاىگاه  تعىىن  و  رسم شکل  با  ستاد  و  واحدهاى صف  براساس  را  خود  مدرسه  در  کار  6  ــ 
دانش آموزان شرح دهىد.

7ــ قدرت و اختىار را تعرىف کرده، منشأ هرىک و تفاوت آنها را بىان کنىد.
8  ــ تفوىض اختىار و اصول آن را تعرىف کنىد.

9ــ واحدهاى صف و ستاد را با ذکر مثال توضىح دهىد.
10ــ انواع عدم تمرکز ادارى را با مثال توضىح دهىد.

11ــ هماهنگى را تعرىف کرده، راه هاى اىجاد آن را نام ببرىد.
12ــ ارتباطات را با رسم الگوى ساده آن تعرىف کنىد.
13ــ موضوع کارگزىنى و وظاىف آن را شرح دهىد.

14ــ منظور از تجزىه شغل، شرح شغل، شرح شراىط احراز و طبقه بندى مشاغل چىست؟
15ــ اجزاى عملىات استخدامى را نام برده، هرىک را مختصر توضىح دهىد.

16ــ روىه لازم براى انتخاب متقاضى شغل را به ترتىب برشمارىد و نظر خود را در اىن مورد 
ارائه دهىد.

17ــ جرىان استخدام را به صورت اىفاى نقش اجرا نماىىد.
18ــ انواع نمودارهاى سازمانى را نام برده، شکل هرىک را رسم کنىد. 

سؤالات 
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فصل پنجم

هداىت و سرپرستى

هدف هاى رفتارى: در پاىان اىن فصل از فراگىر انتظار مى رود:
1 ــ انگىزش را تعرىف کند و ارتباط آن را با نىازها بىان کند.

2 ــ طبقه بندى نىازها را براساس نظرىه مازلو شرح داده، تأثىر آن را در مدىرىت 
توضىح دهد.

3 ــ رهبرى سازمانى را تعرىف کند.
4 ــ ماهىت رهبرى را شرح دهد.

5  ــ مبانى قدرت رهبر را توضىح دهد.
6 ــ شىوه هاى رهبرى را بىان کند.

هداىت و سرپرستى

هداىت و سرپرستى نىروى انسانى، ىکى از مهم ترىن و دشوارترىن اصول مدىرىت است، زىرا در بخش 
هداىت از نفوذ و اىجاد رغبت در دىگران صحبت مى شود که کارى بس مشکل است به نحوى که مى توان 
آن را بخش )هنربودن  ( مدىرىت دانست. وظىفه هداىت مدىر به معنى اىجاد انگىزه و رغبت در زىردستان براى 
دست ىافتن به هدف هاى سازمان است. در اىن فصل به دو موضوع مهمّ در ارتباط با هداىت و سرپرستى 
ىعنى انگىزش و رهبرى اشاره مى شود. البته برخى از دانشمندان مدىرىت، موضوع »ارتباطات سازمانى« را 

جزو اصل هداىت به حساب مى آورند.

انگىزش1
به حالتى درونى در انسان گفته  اىن مبحث  به معناى تحرىک و ترغىب و در  انگىزش در لغت 

Motivation ــ1
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مى شود که او را به انجام دادن رفتار و  کار خاصى وا دار مى کند مانند مشاهده چىزى که انسان ندارد و 
ماىل است داشته باشد، که مدت ها فکر او را مشغول مى دارد. نىازها بزرگترىن عامل اىجاد انگىزش در 
افرادند. بنابراىن مدىران براى رضامندى کارکنان و اىجاد انگىزش در آنان لازم است نىازها و خواسته هاى 
 ـ 5 جرىان نىاز ــ خواسته ــ رضامندى ىا  کارکنان را رفع کنند تا افراد به کار تشوىق شوند. شکل 1ـ

ناکامى را براى انجام دادن کار بهتر در سازمان نشان مى دهد.

شکل 1  ــ5ــ زنجىرۀ نىاز ــ خواسته ــ رضامندى ىا ناکامى

رضامندى
=

کامىابى

اقدامات
 =

رفتار

کشش هاى
انسان

= انگىزش

خواسته هاى
انسان

موجب
نىازهاى انسان

چرا بعضى افراد بسىار فعال و بعضى کم کارند؟ چرا اصولاً انسان کار مى کند؟ علت بى علاقگى 
ىا علاقه مندى به ىک کار چىست؟ پاسخ اىن سؤالات و سؤالات دىگر به موضوع انگىزش و انگىزه هاى 
افراد مربوط مى شود که امروزه ىکى از مباحث مهمّی است که مورد توجه دانشمندان علوم رفتارى و 
روان شناسى صنعتى1 قرار گرفته است. برخى از آنان معتقدند که عدم ارضاى نىازها، موجب مى شود 
انسان ها برانگىخته شوند و در جهت ارضاى نىازها اقدام کنند و به اىن ترتىب انگىزش اتفاق مى افتد. بر 
اىن اساس عده اى از اندىشمندان نىازهاى بشر را طبقه بندى   کرده و اعتقاد دارند که انسان ها در جهت 
ارضاى نىازهاى خود حرکت کرده، سعى مى کنند به ترتىب اولوىت نىازهاى خوىش را برآورده سازند. 
نظرىه سلسله مراتب نىازها که توسط مازلو2 ارائه شده است، ىکى از بهترىن طبقه بندى هاى نىازهاى بشر 

است که به دلىل اهمىّت آن، به اختصار بىان مى شود.
مازلو معتقد است که انسان داراى پنج طبقه نىاز به شرح زىر است که هرکدام در موقعىت خودش 
)زمانى که نىاز مرحله قبل برآورده شده باشد( مى تواند محرک رفتار باشد و در انسان انگىزش اىجاد کند.
 ــ نىازهاى فىزىولوژىکى ) جسمانى (: اىن دسته نىازها، در واقع نىازهاى اساسى براى ادامه 
زندگى هستند مانند نىاز به غذا )آب و خواب( و پوشاک )سرپناه( که همهٔ انسان ها قبل از هر چىز درپى 

ىافتن و ارضاى اىن نىازها هستند.
ــ نىازهاى اىمنى ) امنىت (: انسان ها احتىاج دارند که از خطر و نا امنى خود را به نوعى دور 
نگهدارند، مانند ترس از بىکارى ىا از دست دادن شغل که موجب شده تا براى ارضاى اىن نىازها بىمه 

بىکارى و بازنشستگى به وجود آىد.

1ــ ىکی از رشته های روان شناسى است.
Maslow ــ2

ناکامى
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 ــ نىازهاى وابستگى و دلبستگى به دىگران: چون انسان موجودى اجتماعى است، بنابراىن، 
احتىاج دارد که به دىگران وابسته باشد و مورد پذىرش و قبول آنان واقع شود. انسان ها براى ارضاى 

اىن نىاز گاهى به دىگران کمک مى کنند.
 ــ نىازهاى قدر و منزلت: افراد انتظار دارند در محل کار به آنها احترام گذاشته شود و براى 

آنان ارزش قاىل شوند.
ــ نىازهاى مربوط به شناخت شخصىت خوىش ) خودىابى1( : مرحله اى است که نىازهاى 
اولىه رفع گردىده و شخصىت افراد تکامل ىافته است. افراد سعى دارند با حداکثر توان خود در راه 

دستىابى به هدف هاى سازمان فعالىت کنند و خود را مطرح سازند.
نىازها  نکته کاربردى و انگىزشى که در نظرىه مازلو وجود دارد، آن است که او اعتقاد دارد 
به ترتىب موجب تحرىک انسان ها به حرکت و کار مى شود، ىعنى کارمند ىا کارگر هنگامى که نىازهاى 
مسکن و ىا غذاى مناسب وى رفع شد در پى ىافتن و ارضاى تأمىن امنىت و بىمه و ... خواهد بود. 
بنابراىن، مدىران باىد متوجه باشند که اگر کارمندى هنوز نىازهاى اولىه و اساسى او رفع نشده، هىچگاه 

به طور طبىعى و با آخرىن توان بالقوه خود کار نمى کند. پس باىد 
لازم  انگىزه  همواره  تا  کرد  برآورده  را  او  نىازهاى  ترتىب  به 
برخى  انگىزش  اهمىت  در  باشد.  داشته  را  کارکردن  براى 
اندىشمندان رفتار سازمانى2 اعتقاد دارند: عملکرد شغلى 
فرد3 علاوه بر انگىزشM( 4(، به تواناىى فرد5 )A( و 

آمادگى محىطE(6( بستگى دارد، ىعنى:
نظرىه  اىن  به  که  اىرادهاىى  از  ىکى 

مى گىرند، اىن است که آرزوها و خواسته هاى 
بشر نامحدود7 اما سلسله مراتب نىازهاى 

مازلو محدود  است. 

 Need for self- actuatization ــ1 Atkinsonــ2
 Performance ــ3   Motivation ــ4
 Ability   ــ5     Environment ــ6

7ــ حضرت على )ع( نىز درباره وىژگى هاى انسان مى فرماىند: »انِّ اَخْوَفَ ما عَلىَْکمُ اثِنان: اتِباعُ الهَوٰا و طول الا مََل« ىعنى ترسناک ترىن 
چىزى که از آن بر شما مى ترسم، دو چىز است: پىروى هوىٰ و آرزوهاى بسىار.

 ـ 5  ــ سلسله مراتب نىازها براساس نظرىه مازلو شکل 2ـ

نىاز به
خود شکوفاىى

نىاز به حرمت و احترام: 
رسىدن به پذىرش و احترام

نىاز به تعلق و وابستگى: احساس تعلق 
به دىگران 

نىازهاى فىزىولوژىک: گرسنگى ــ تشنگى ــ مسکن

نىازهاى اىمنى: برخوردارى از احساس اطمىنان
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رهبرى سازمانى
رهبرى جزءِ جداىى ناپذىر مدىرىت و دشوارترىن اصل آن است. امروزه نقش مدىر به عنوان رهبر 
به قدرى اهمىت پىدا کرده است که بخش هاى دولتى و خصوصى در جستجوى ىافتن مدىرانى هستند 

که قدرت و توان رهبرى سازمانى را داشته باشند.
تعرىف رهبرى: واژه رهبرى از دىدگاه متفکران علوم انسانى معانى گوناگونى دارد. عدّه اى 
آن را » هنر ىا فرآىند نفوذ گذارى بر مردم مى دانند به گونه اى که آنها ) مردم ( داوطلبانه و از روى اشتىاق 
در راه رسىدن به هدف هاى گروهى تلاش کنند1. «، به اعتقاد برخى دىگر » رهبرى فرآىندى است که 
ضمن آن مدىرىت سازمان مى کوشد تا با اىجاد انگىزه و ارتباطى مؤثر، انجام ساىر وظاىف خود را در 
تحقق هدف هاى سازمانى تسهىل کند و کارکنان را از روى مىل و علاقه به انجام وظاىفشان ترغىب 
نماىد2« گروهى از اندىشمندان نىز مفهوم وسىع ترى براى رهبرى قائلند و آن را » تواناىى ترغىب دىگران 

به کوشش مشتاقانه جهت رسىدن به هدف هاى معىن3« مى دانند.
مهم ترىن نکته در رهبرى، جهت دادن به فعّالىت هاى اعضاى سازمان از طرىق نفوذ در آنها است 
و مدىر در نقش رهبر، کسى است که بتواند بر افراد تحت سرپرستى خود مؤثر باشد و زىردستان سخن 

او را با جان و دل قبول کنند.
تفاوت مدىرىت و رهبرى نىز در »نفوذ« است، زىرا مدىرىت بىشتر از قدرت اداری استفاده مى کند 
و تأکىد رهبرى بىشتر بر نفوذ است، گرچه در دو واژه مدىرىت و رهبرى استفاده با هم قدرت و نفوذ 

تجوىز شده است.
سازمان ها  در  مدىران  وظاىف  و  سازمان  شد،اصول  اشاره  که  گونه  همان  رهبرى:  ماهىت 
برنامه رىزى، سازماندهى، رهبرى وکنترل است، اما نقش اساسى مدىران همانا اثرگذارى بر دىگران است 
به نحوى که کارکنان و زىردستان با مىل و رغبت کار کنند و فعالىت بىشترى از خود نشان دهند ) رهبرى ( 
و چنانچه مدىرى بتواند زىردستان خود را با مىل و رغبت به کار وادارد به او مدىر رهبر گفته مى شود.
افراد توان رهبرى و  آىا همه  نکته مهمى که در ماهىت رهبرى وجود دارد اىن سؤال است که 
نفوذ در دىگران را دارند؟ پژوهشگران پس از پژوهش هاى بسىار درىافته اند که توان رهبرى در سرشت 
انسان ها وجود دارد لىکن تربىت اولىه انسان ها باىد به گونه اى صورت بگىرد که شخصىت آنان اجتماعى        

1ــ گونتز، اُدانل، واىهرىخ ــ اصول مدىرىت، ترجمه سىد امىن الله علوى و دىگران. صفحه 283 )جلد دوم(. 
2ــ الوانى، سىدمهدى، مدىرىت عمومى. صفحه 110. 

3ــ کىت دىوىس، مقدمه اى بر روابط انسانى. 



 61 

گردىده و داراى اعتماد به نفس شوند. در اىن صورت انسان ها مى توانند مدىر رهبر ىا مدىر داراى قدرت 
رهبرى گردند و در دىگران نفوذ کنند که بسىار هم مشکل بوده و مشکل ترىن وظىفهٔ مدىران است.

مبانى قدرت رهبرى مدىر: قدرت، تواناىى تحمىل اراده فرد بر دىگرى ىا دىگران تعرىف شده 
که  منابع مختلفى سرچشمه مى گىرد  از  ىا سازمان اجتماعى  است. قدرت رهبرى مدىر در ىک گروه 
هرىک از آنها مى تواند در نوع و شکل رهبرى مدىر تأثىر بگذارد. منابع قدرت رهبرى مدىر عبارتند از:
 ــ قدرت پاداش1: تواناىى دادن پاداش مادى و معنوى به فعالىت زىردستان مانند تشوىق، ارتقاى 

درجه، افزاىش حقوق و ... را قدرت پاداش گوىند.
در جهت رسىدن  آنان  رفتار  به منظور تصحىح  مرئوسان  مجازات  تواناىى  تنبىه2:  قدرت   ــ 

به هدف هاى سازمانى مانند توبىخ ادارى و جرىمه.
 ــ قدرت مرجعىت3: تواناىى ناشى از قبول رهبر به عنوان الگو و اسوه به وسىله پىروان، قدرت 
مرجعىت گفته مى شود. قدرت مرجعىت در عمق وجدان پىروان رسوخ مى کند و آنان را وادار مى سازد 
که مدىر رهبر را مرجع اىده آل خود بدانند و رفتار خود را با رفتار او هماهنگ سازند. مانند پىروى اعمال 

خاص عبادى و ىا عملى از افراد خبره.
 ــ قدرت مهارت4 ىا دانش  تخصصى : قدرتى است که بر مبناى آن پىروان قبول دارند رهبر 
داراى مهارت ىا دانش تخصصى است که او را از دىگران متفاوت مى سازد مانند متابعت شاگرد از معلم.
  ــ قدرت قانونى5: تواناىى ناشى از قانون است که به مدىر حق تأثىرگذارى بر زىردستان را 
واگذار مى نماىد و زىردستان را ملزم به پذىرش اىن تأثىر مى نماىد. مانند قدرت هاى پاداش و تنبىه که باىد 

در چارچوب قدرت و اجازه قانونى صورت گىرد مانند قدرت قاضى در دادگاه.
شىوه هاى رهبرى مدىر: طرىقى که مدىر از نفوذ خود براى رسىدن به هدف ها استفاده مى کند، 
هستند.  تکامل  و  تغىىر  حال  در  همواره  اىن سبک ها  که  مى شود  نامىده  مدىر  رهبرى  شىوه  ىا  سبک 

روش هاى زىر شناخته شده تر از ساىر سبک هاى رهبرى مدىرند.
 ــ سبک رهبرى استبدادى ) اقتدارگرا ( مدىر: در اىن سبک مدىر شخصى است که دستور 

  Reward power ــ1
 Coercive power ــ2
 Referent power ــ3
 Expert power ــ4
 Legitimate power ــ5  
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مى دهد و اختىارات و تصمىم گىرى در نزد وى متمرکز است. اىن گونه سبک رهبرى مدىر نوعاً ىکطرفه 
بوده و قدرتش از منابع قانون، زور، تهدىد و تنبىه ناشى مى شود.

 ــ سبک رهبرى دموکراتىک مدىر: مدىرانى که از اىن سبک استفاده مى کنند، به نىازها،  
علاىق و استعدادهاى کارکنان خود واقف بوده، به آنها اجازه مى دهند درباره فعالىت ها و وظاىف شغلى 
شخصاً تصمىم بگىرند. مدىر داراى قدرت رهبرى دموکراتىک در هنگام تصمىم گىرى با کارکنان مشورت 
مى کند و از آنان مى خواهد که با اظهار  نظرهاى خود به انتخاب راه کار شاىسته از بىن راه هاى موجود، 
او را ىارى دهند. اىن سبک در سازمان هاىى که کارکنان آن را افراد تحصىلکرده تشکىل مى دهند، 
بىشتر قابل پىاده شدن است. مانند مدارس و دانشگاه ها. البته باىد در جهت استقرار اىن نوع سبک 

مدىرىت در کل جامعه هم کوشىد.
ــ سبک رهبرى آزاد : در اىن سبک، مدىر براى پىروان ىک هدف را مشخص مى سازد و 
ابزار لازم براى رسىدن به آن هدف را هم فراهم مى کند ) مانند پول( و سپس گروه ها و افراد را با کنترل 
کمتر آزاد مى گذارد تا خود آنان اقدام کنند. در اىن سبک رهبرى مدىر فقط نقش هماهنگ کننده و 
محققان  کار  در  را  گروه، دخالت خود  رهبر  که  آزماىشگاهى  تحقىقات  مانند  مى کند.  اىفا  را  راهنما 
به    حداقل مى رساند، ىا رهبرى تىم کوهنوردى جوانان. اىن سبک رهبرى براى مدىران جوامع داراى 

سطح فرهنگ بالا مناسب است.

1 ــ تعرىف کاملى از انگىزش بىان کنىد.
2 ــ جرىان زنجىره اى انگىزش را ترسىم نماىىد.

3 ــ طبقه بندى  نىازها  براساس  نظرىه مازلو را در قالب سلسله مراتب ترسىم کنىد و چگونگى 
کاربرد آن را در مدىرىت تشرىح نماىىد.

4 ــ براى واژه رهبرى سازمانى دو تعرىف ارائه کنىد.
5  ــ مبانى قدرت رهبر کدام است؟ هرىک را به اختصار توضىح دهىد.
6 ــ شىوه هاى رهبرى را نام برده، هرىک را به اختصار شرح دهىد.

7ــ تفاوت مدىرىتّ و رهبرى را با راهنماىى دبىر گرامى مطالعه نموده و در کلاس مطرح فرماىىد.

سؤالات 
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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

= = =
− −

1000000
10000

200 100
 

ىکى  گانت )جدول کارنما(1:  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
درآمد کل

هزىنه کل
نقطه سر به سر

مبلغ درآمد
)بر حسب هزار رىال(   

)VC(  هزىنه متغىر

)FC(  هزىنه ثابت

تعداد تولىد ىا فروش
)برحسب هزار واحد(

2000

1000

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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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

3

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  هدف ها، چگونگى  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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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
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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.« 



 77 

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. 
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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.
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فصل نهم

شرکت هاى تجارى

هدف هاى رفتارى: در پاىان اىن فصل از فراگىر انتظار مى رود:
1ــ شرکت هاى تجارى را تعرىف کند و انواع آن را براساس قانون تجارت نام ببرد.

2ــ انواع شرکت هاى سهامى را نام ببرد.
3ــ نحوهٔ سرماىه گذارى در شرکت هاى سهامى عام را توضىح دهد.

4ــ ارکان شرکت هاى سهامى را نام ببرد. 
5  ــ شرکت تعاونى را تعرىف کند.

6   ــ بخش تعاونى را براساس اصل 44 قانون اساسى جمهورى اسلامى اىران 
تعرىف کند.

7 ــ وجوه تماىز شرکت هاى تعاونى را با ساىر شرکت هاى تجارى توضىح دهد.
8  ــ اصول تعاون مصوب کنگره اتحادىه بىن المللى تعاون )1995( را توضىح دهد.

9ــ هدف هاى بخش تعاون را در نظام جمهورى اسلامى اىران شرح دهد.
10ــ انواع شرکت هاى تعاونى را براساس قانون تجارت بىان کند.

11ــ ارکان شرکت هاى تعاونى را شرح دهد.
12ــ وظاىف مجامع عمومى مختلف، هىأت مدىره و بازرس ىا بازرسان شرکت هاى 

تعاونى را توضىح دهد.
13ــ انواع شرکت هاى تجارى،غىر از شرکت هاى سهامى و تعاونى را توضىح دهد.

شرکت هاى تجارى

تعرىف شرکت هاى تجارى
شرکت تجارى مؤسسه حقوقى است که براساس قانون تجارت با وظاىف خاص و هدف هاى 
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معىن تشکىل مى شود. در اىن گونه مؤسسات انگىزه نفع طلبى در کنار خدمات آنها قرار دارد لىکن اىن 
موضوع نسبى است.

انواع شرکت تجارى
براساس قانون تجارت1، شرکت هاى تجارى در شکل هاى زىر وجود دارد.

ــ شرکت تجارى سهامى
ــ شرکت تجارى با مسئولىت محدود

ــ شرکت تجارى تضامنى
ــ شرکت تجارى مختلط سهامى

ــ شرکت تجارى مختلط غىرسهامى
ــ شرکت تجارى نسبى

ــ شرکت تجارى تعاونى )تولىدى و توزىعى(.
هر کدام از انواع شرکت هاى تجارى به اختصار تشرىح مى شود.

شرکت تجارى سهامى
تعرىف و انواع شرکت تجارى سهامى: بر طبق قانون تجارت، شرکت سهامى شرکتى است 
که سرماىه آن به سهام تقسىم شده و مسئولىت صاحبان سهام، محدود به مبلغ سهام آنها است. شرکت 
سهامى به دو نوع عام و خاص تقسىم مى شود. شرکت سهامى عام به آن دسته از شرکت ها گفته مى شود 
که قسمتى از سرماىه آنها از طرىق فروش سهام به افراد نامشخص تأمىن مى گردد. شرکت سهامى خاص 
به آن دسته از شرکت ها گفته مى شود که تمام سرماىه آنها در هنگام تأسىس توسط مؤسسىنِ مشخص 
تأمىن مى گردد. طبق قانون تجارت سرماىه شرکت سهامى عام نباىد از 5 مىلىون رىال و سهامى خاص 

از ىک مىلىون رىال کمتر باشد.
نحوه سرماىه گذارى در شرکت سهامى عام: چون سرماىه گذارى در »شرکت سهامى عام« 
براى سرماىه گذارى در  بنابراىن قانون تجارت قاعده خاصى را  بىن مؤسّسان و مردم مشترک است، 
اىن گونه شرکت ها پىش بىنى کرده است2. براى تأسىس شرکت هاى سهامى عام مؤسّسان باىد حداقل 
20% سرماىه شرکت را خود تعهد کرده و 35% مبلغ تعهد شده را در حسابى نزد بانک ها وارىز نماىند. 

1ــ مادهٔ 2 قانون تجارت )مصوب 1347(.
2ــ ماده هاى 6 تا 16 قانون تجارت.
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پس از تنظىم موارد فوق مؤسّسان اقدام به تهىه اظهارنامه )مشخصات سرماىه، سهام و شماره حساب 
بانکى(، طرح اساسنامه )مشخصات کلى اساسنامه( و طرح اعلامىه پذىره نوىسى مى نماىند که باىد توسط 
آنها در جراىد آگهى1 شود، بانک مورد معامله اوراقى را در مدت معىنى در اختىار علاقه مندان خرىد 
سهام مى گذارد و مردم با اطلاع ازاعلامىه پذىره نوىسى به بانک مربوطه مراجعه و با تنظىم ورقه تعهد 
سهام، نسبت به خرىد سهام اقدام مى کنند. مؤسّسان پس از احراز اىن که تمام سرماىه شرکت تعهد گردىده 
و حداقل 35% آن پرداخت شده است، مجمع عمومى مؤسس را براى ثبت شرکت، تصوىب اساسنامه، 

تعىىن مدىران و بازرسان دعوت مى نماىند.
اساسنامه  و  تجارت  قانون  امور شرکت هاى سهامى طبق  اداره  ارکان شرکت هاى سهامى: 

شرکت بر عهده ارکان شرکت ها است که عبارت اند از: مجامع عمومى، هىأت مدىره و بازرسان.
ــ مجامع عمومى: مجامع عمومى شرکت سهامى از اجتماع صاحبان سهام تشکىل مى شود و 
طبق قانون تجارت2 )مصوب 1348( بر سه نوع عمومى مؤسس، عادى و فوق العاده تقسىم مى شود که 
شراىط، وظاىف، حضور اعضا در آنها و نحوه تصمىم گىرى هرکدام متفاوت است و اصولاً رأى گىرى 

در اىن نوع شرکت ها تابع تعداد سهام است.
مجمع عمومى مؤسس که اولىن مجمع شرکت است، داراى وظاىف زىر است:

ــ رسىدگى به گزارش مؤسّسان، تصوىب آن و همچنىن تأىىد پذىره نوىسى کلىه سهام شرکت و 
تأدىه مبلغ لازم.

ــ تصوىب اساسنامه شرکت و در صورت لزوم اصلاح آن.
ــ انتخاب اولىن مدىران و بازرس ىا بازرسان شرکت.

ــ تعىىن روزنامه کثىرالانتشار براى درج آگهى هاى شرکت.
مجمع عمومى عادى شرکت سالى ىک بار در موقعى که اساسنامه پىش بىنى کرده است، براى 
مالى قبل، صورت داراىى، مطالبات و دىون شرکت،  و زىان سال  ترازنامه، حساب سود  به  رسىدگى 
صورتحساب دوره عملکرد سالىانه شرکت، رسىدگى به گزارش هىأت مدىره و بازرسان و تعىىن خط مشى 
آتى، نحوه تقسىم سود و انتخاب هىأت مدىره ىا بازرسان در صورت اتمام مدت مأمورىت، تشکىل مى شود. 
مجمع عمومى عادى در مرحله اول با حضور دارندگان بىش از نصف سهامى که حق رأى دارند، رسمىّت 

1ــ آگهى پذىره نوىسى شامل مشخصات شرکت، مبلغ هر سهم، کل سهام، مبلغ سرماىه، حداقل و حداکثر سهام قابل خرىدارى، بانک 
و شماره حساب پذىره نوىسى است.

2ــ ماده 73 قانون تجارت.
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مى ىابد و در صورت عدم حضور، در مرحله دوم جلسه مجمع با حضور هر عده از صاحبان سهام رسمىت 
مى ىابد. تصمىمات مجمع همواره با اکثرىت نصف به علاوه ىک معتبر خواهد بود.

مجمع عمومى فوق العاده شرکت، وظىفه دارد نسبت به تغىىر مواد اساسنامه، تغىىر در سرماىه، 
ادغام و ىا انحلال1 شرکت اقدام کند. در اولىن جلسه مجمع عمومى فوق العاده باىد دارندگان بىش از 
نصف سهامى که حق رأى دارند، حاضر باشند و در صورت عدم حضور، مجمع براى بار دوم با حضور 
بىش از ىک سوم کسانى که حق رأى دارند تشکىل مى شود و تصمىمات آن با اکثرىت دو سوم آراى 

حاضر در جلسه معتبر خواهد بود.
ــ هىأت مدىره: براساس قانون تجارت2 شرکت سهامى به وسىله هىأت مدىره که از بىن صاحبان 
سهام در مجمع عمومى انتخاب مى شوند و کلُاً ىا بعضاً به وسىله مجمع عمومى قابل عزل هستند اداره 

مى شود. عده اعضاى هىأت مدىره شرکت هاى سهامى عام نباىد از پنج نفر کمتر باشد.
الزامى است و  براى تشکىل جلسات هىأت مدىره حضور بىش از نصف اعضاى هىأت مدىره 
تصمىمات باىد با اکثرىت آراى حاضرىن اتخاذ شود. هىأت مدىره معمولاً در اولىن نشست خود ىک 
نفر شخص حقىقى را از بىن خود ىا از بىرون به مدىرىت عامل شرکت ىا نماىنده قانونى شرکت انتخاب 

مى کند، حق الزحمه و وظاىف او را مشخص کرده و هر زمان ماىل باشد، او را عزل مى نماىد.
ــ بازرسان: مجمع عمومى عادى شرکت در هر سال ىک ىا چند نفر بازرس انتخاب مى کند که 
وظاىف کنترلى شرکت را اجرا کنند. مجمع مى تواند هر زمان که ماىل باشد بازرسان را عزل نماىد. بازرسان 
مکلفند درباره صحت و درستى صورت داراىى، صورتحساب دوره عملکرد، صورتحساب سود و زىان 
و ترازنامه که هىأت مدىره به مجمع ارائه مى دهد اظهارنظر کنند و به همىن خاطر مى توانند همواره کلىه 
دفاتر و اسناد شرکت را بازدىد نموده و گزارش جداگانه اى براى مجمع عمومى عادى سالىانه تهىه نماىند.
شرکت با مسئولىّت محدود: شرکتى است که شرکاى آن نسبت به مىزان سرماىه خود در شرکت 
مسئولىت و حق رأى دارند. در نام اىن گونه شرکت ها عبارت » با مسئولىت محدود« قىد مى گردد. اىن گونه 
شرکت ها زمانى تشکىل مى شود که تمام سرماىه نقدى تعهد شده پرداخت شده و مىزان سهم مشارکت 
غىرنقدى نىز ارائه شده باشد. مدىرىت شرکت مى تواند زىر نظر ىک ىا چند نفر از شرکا ىا افراد خارج از 

شرکت باشد. مدت مدىرىت آنان را اساسنامه مشخص مى کند.
در اىن گونه شرکت ها، سرماىه اهمىت زىادى دارد و چنانچه عده شرکا بىش از 12 نفر باشد باىد 

نسبت به تشکىل هىأت نظار اقدام کنند.
1ــ ماده 83 قانون تجارت.
2ــ ماده 107 قانون تجارت.
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شرکت تضامنى: براساس قانون تجارت1، شرکت تضامنى شرکتى است که تحت اسم مخصوص 
و لااقل اسم ىک نفر از شرکا براى امور تجارتى بىن دو ىا چند نفر با مسئولىّت ضمانتى تشکىل مى شود 
مانند شرکت تضامنى حمىدى و برادران. اگر داراىى شرکت براى اداى تمام قروض شرکت کافى نباشد، 
هر ىک از شرکا و داراىى آنان مسئول پرداخت قروض شرکت است. در اىن گونه شرکت ها، شرکا از 
بىن خود لااقل ىک نفر را به عنوان مدىر انتخاب مى کنند. شرکت ضمانتى زمانى تشکىل خواهد شد که 
تمام سرماىه نقدى تعهد شده پرداخت گردىده و مىزان سهم مشارکت غىرنقدى نىز مشخص شده باشد.
در شرکت تضامنى، منافع نسبت به مىزان سهم، تقسىم مى شود و مادام که شرکت تضامنى منحل 
نشده مطالبه قروض آن باىد از خود شرکت صورت بگىرد و پس از انحلال، طلبکاران شرکت مى توانند 
براى وصول مطالبات به هر ىک از شرکا ىا به تمام آنان مراجعه نماىند و هىچ ىک از شرکا نمى تواند به 
استناد اىن که مىزان قروض شرکت از مىزان سهم او بىشتر است از پرداخت قروض شرکت امتناع کند.
شرکت مختلط سهامى: شرکتى است که از اختلاط شرکت سهامى با شرکت تضامنى به وجود 
مى آىد. طبق قانون تجارت عبارت است از: شرکتى که در اسم آن قىد عبارت »شرکت مختلط« و نام 
ىکى از شرکا ذکر مى شود. در اىن گونه شرکت ها دو گونه شرىک وجود دارد ىک عده شرکاى سهامى 
و ىک ىا چند نفر شرىک تضامنى. شرکاى سهامى کسانى هستند که سرماىه آنها به صورت سهام بوده و 
مسئولىّت آنها فقط در قبال مىزان سهام آنان است و شرىک ضامن کسى است که سرماىه او به صورت 
سهام در   نىامده و مسئول کلىه قروضى است که ممکن است علاوه بر  داراىى شرکت پىدا شود. ادارهٔ 
شرکت با هىأت مدىره اى )حداقل 3 نفر  ( مرکب از سه نفر از شرىک ىا شرکاى ضامن است. مجمع 

عمومى، هىأت نظار و هىأت مدىره ارکان اىن شرکت را تشکىل مى دهد.
شرکت مختلط غىرسهامى: اىن شرکت مشابه شرکت مختلط سهامى است. فقط با اىن تفاوت 
که مسئولىّت شرکاى سهامى محدود است. به عبارت دىگر، اىن شرکت بىن ىک ىا چند نفر شرىک ضامن 

و ىک ىا چند نفر شرىک با مسئولىت محدود، بدون انتشار سهام تشکىل مى شود.
شرکت نسبى: نوعى شرکت تجارى است که تحت اسم مخصوص با قىد عبارت » شرکت نسبى« 
و اسم ىک نفر از شرکا تشکىل مى شود. مسئولىت هر ىک از شرکا به نسبت سرماىه اى است که در 
شرکت گذاشته است، و چنانچه داراىى شرکت نسبى براى اداى تمام قروض شرکت کافى نباشد، هر 
ىک از شرکا به نسبت سرماىه اى که در شرکت داشته است، مسئولىت تأدىه قروض شرکت را دارد. 

اداره امور شرکت نسبى مانند شرکت سهامى است.

1ــ ماده 116 قانون تجارت.
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شرکت هاى تعاونى
تعرىف شرکت تعاونى: شرکت تعاونى شرکتى است که به وسىله اشخاص حقىقى ىا حقوقى1به 
منظور رفع نىازهاى مشترک و بهبود وضع اقتصادى از طرىق خودىارى و کمک متقابل تشکىل مى شود. 
براساس اىن تعرىف شرکت تعاونى، شرکت اشخاص است نه سرماىه ها، که منظور آن رفع نىازهاى مشترک 

اعضاست نه کسب سود و منفعت بىشتر.
قانون اساسى که بخش هاى سه گانه اقتصاد ىعنى بخش دولتى، تعاونى و خصوصى را توضىح 
مى دهد، بخش تعاون را چنىن تعرىف مى کند: »بخش تعاونى شامل شرکت ها و مؤسسات تعاونى تولىد 
و توزىع است که در شهر و روستا بر طبق ضوابط اسلامى تشکىل مى شود.2« اىن نوع شرکت از نظر 

مالکىت، با ساىر انواع شرکت ها متفاوت است.
وجوه تماىز شرکت هاى تعاونى با ساىر شرکت هاى تجارى: گرچه براساس قانون تجارت 
با ساىر  تعاونى  بىن شرکت  انواع شرکت هاى تجارى است، ولى اختلاف  از  تعاونى ىکى  شرکت هاى 
شرکت هاى تجارى بىش از وجوه تشابه آنهاست. جدول 1ــ9 پاره اى از وجوه تماىز شرکت هاى تعاونى 

را با ساىر شرکت هاى تجارى به صورت مقاىسه اى نشان داده است.

1ــ اشخاصى هستند که به اعتبار اشخاص حقىقى وجود دارند. مانند وزارت آموزش و پرورش
2ــ اصل 44 قانون اساسى

خصوصىات شرکت هاى تعاونى
1ــ افراد تشکىل دهنده شرکت را عضو نامند.

با  آنان  به تعداد اعضا و مىزان همکارى  2ــ اهمىت شرکت 
شرکت است.

3ــ انگىزه ورود به شرکت رفع نىاز مشترک و مىل به همکارى 
است.

4ــ هر عضو با هر مقدار سهم فقط حق ىک رأى دارد.
حداکثر  )هر عضو  است  محدود  وکالت  با  رأى  دادن  5  ــ 
سه رأى با وکالت دارد( به شرطى که وکىل هم عضو باشد.

بىن  تقسىم  قابل  قانونى  اندوخته  انحلال شرکت  از  بعد  6  ــ 
اعضا نىست و در اختىار دولت قرار مى گىرد.

7ــ سهام شرکت هاى تعاونى منحصراً با نام است.

خصوصىات ساىر شرکت هاى تجارى
1ــ افراد تشکىل دهندهٔ شرکت را سهامدار گوىند.
2ــ اهمىت شرکت ها بستگى به مىزان سرماىه دارد.

3ــ انگىزه ورود به شرکت سودجوىى است.

4ــ هر سهامدار به تعداد سهامى که مالک است، حق رأى دارد.
5    ــ براى دادن رأى با وکالت محدودىتى وجود ندارد.

6   ــ بعد از انحلال شرکت اندوخته شرکت به نسبت سهام بىن 
سهامداران تقسىم مى شود.

7ــ سهام شرکت هاى تجارى به صورت با نام ىا بى نام است.

جدول 1ــ9ــ مقاىسه شرکت هاى تعاونى با ساىر شرکت هاى تجارى
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اصول تعاون: در بىانىهٔ سى و ىکمىن مجمع عمومى اتحادىه بىن المللى تعاون که به سال 1995 
با همکارى سازمان ملل متحد در انگلستان برگزار شد. اصول زىر به عنوان اصول تعاون معرفى گردىد.
1ــ عضوىت آزاد و اختىارى: شرکت تعاونى سازمانى است که با مشارکت داوطلبانه افراد 
ماىل به بهره بردارى از خدمات و پذىرش مسئولىت هاى ناشى از عضوىت در تعاونى ها به دور از هرگونه 

تبعىض جنسى، اجتماعى، سىاسى و مذهبى تشکىل مى شود.
2ــ اداره دموکراتىک: در شرکت هاى تعاونى اعضا داراى حق رأى مساوى بوده و هر  عضو 

شرکت بدون توجه به مىزان سهام، فقط داراى ىک رأى است1.
3ــ مشارکت اقتصادى اعضا: همه اعضا در تأمىن سرماىه شرکت داراى حقوق ىکسانى 
هستند و ىکى از شراىط عضوىت، درىافت سود محدود سهام است که نرخ آن را قانون معىن مى کند. 

اعضا مى توانند درىافت سود حاصله به مىزان معاملات اعضا را به طور ىکسان تصوىب کنند.
تعاونى در  فعالىت هاى تجارى شرکت  کلىه  بر  نظارت مردمى  4ــ خودگردانى و استقلال: 

هر  حال باىد برقرار و خودگردانى تعاونى محفوظ باشد.
5  ــ آموزش، کارآموزى و اطلاع رسانى: مدىران تعاونى ها زمىنه آموزش و کارورزى اعضا، 
مدىران و کارکنان را به نحوى فراهم مى کنند تا آنان به طور کارآمد در توسعه تعاونى ها مشارکت نماىند.
6  ــ همکارى با ساىر تعاونى ها: همکارى با ساىر تعاونى هاى محلى، ملى، منطقه اى و بىن المللى 

در جهت تقوىت جنبش تعاونى در جوار ارائه خدمات به اعضا، لازم است.
7ــ توجه به مساىل جامعه: تعاونى ها ضمن توجه به نىازها و خواسته هاى مشترک در مسىر 

توسعه پاىدار جوامع گام برمى دارند.
هدف هاى بخش تعاون در جمهورى اسلامى اىران: به موجب قانون بخش تعاون در نظام 

اقتصادى جمهورى اسلامى اىران مصوب سال 1378، هدف هاى بخش تعاونى به شرح زىر است:
ــ اىجاد و تأمىن شراىط و امکانات کار براى همه به منظور رسىدن به اشتغال کامل.
ــ قرار دادن وساىل کار در اختىار کسانى که قادر به کارند، ولى وساىل کار ندارند.

ــ پىشگىرى از تمرکز و تداول2 ثروت در دست افراد و گروه هاى خاص، براى تحقق عدالت اجتماعى.
ــ جلوگىرى از کارفرماى مطلق شدن دولت.

ــ قرار دادن مدىرىت، سرماىه، منافع حاصله در اختىار نىروى کار و تشوىق بهره بردارى مستقىم 

1ــ ماده 30 قانون بخش تعاون ج ا   ا.
2ــ از ىکدىگر دست  به دست گرفتن.
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از حاصل کار خود.
ــ پىشگىرى از انحصار، احتکار، تورّم و اضرار به غىر1.
ــ توسعه و تحکىم مشارکت و تعاون عمومى بىن همه مردم.

انواع شرکت هاى تعاونى: شرکت هاى تعاونى در کلىه ابعاد اقتصادى »صنعت، کشاورزى و 
خدمات« و زمىنه هاى تولىد، توزىع و مصرف مى توانند شکل گرفته و نهادهاى تعاونى خاصى به وجود 
آورند. قانون تجارت اىران دو شکل تعاونى تولىد و مصرف را معرفى کرده ولى قانون بخش تعاون در 
اقتصاد جمهورى اسلامى اىران از دو نوع تعاونى تولىد و توزىع نام برده است که به دلىل اهمىّت موضوع، 

هرکدام توضىح داده مى شود.
تعاونى هاى تولىد: شامل تعاونى هاىى است که در امور مربوط به کشاورزى، دامدارى، پرورش 
و صىد ماهى )شىلات(، صنعت، معدن، عمران شهرى، روستاىى، عشاىرى و نظاىر آن فعالىت مى نماىد2.
تعاونى هاى توزىع: شرکت هاىى هستند که نىاز مشاغل تولىدى و ىا نىازمند مصرف کنندگان عضو 
خود را در چهارچوب مصالح عمومى و به منظور کاهش هزىنه ها و قىمت ها تأمىن مى نماىند3. اىن گونه شرکت ها 
مى توانند در امر تأمىن کالا، مسکن و ساىر نىازمندى هاى شهرها، روستاىىان، عشاىر، کارگران و کارمندان 

فعالىت کنند. مانند شرکت تعاونى مسکن، شرکت تعاونى مصرف و شرکت تعاونى روستاىى و کارگرى.
ارکان تعاونى ها: براساس قانون بخش تعاون4، شرکت هاى تعاونى داراى ارکان زىر هستند: 
ـ مجامع عمومى: مجمع عمومى بالاترىن مرجع اتخاذ تصمىم و نظارت در امور شرکت هاى  الف ـ
تعاونى است و از اعضاى تعاونى تشکىل مى شود. هر عضو بدون درنظر گرفتن مىزان سهم، داراى 
فقط ىک رأى در مجامع عمومى است. مجامع عمومى شرکت هاى تعاونى به سه صورت زىر تشکىل 

مى شود که عبارتند از:
ــ مجمع عمومى مؤسس: به استناد قانون بخش تعاون5، مجمع عمومى مؤسس عبارت است 
از عده اى از افراد واجد شراىط عضوىت در تعاونى مربوط، که اقدام به تأسىس تعاونى مى نماىند. در 

مجمع عمومى مؤسس پس از رسمىّت جلسه موارد زىر طرح و به تصوىب مى رسد6.

1ــ ضرر رساندن به دىگران.
2ــ ماده 26 قانون بخش تعاون.
3ــ ماده 27 قانون بخش تعاون.
4ــ ماده 29 قانون بخش تعاون.
5ــ ماده 31 قانون بخش تعاون.
6ــ ماده 32 قانون بخش تعاون.
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ــ تهىه و پىشنهاد اساسنامه طبق مقررات.

ــ دعوت به عضوىت افراد واجد شراىط.
ــ تشکىل اولىن مجمع عمومى براى تصوىب و ثبت اساسنامه و تعىىن هىأت مدىره و بازرسان.

پاىان سال مالى  بار پس از  ــ مجمع عمومى عادى: اجتماعى است که سالىانه حداقل ىک 
تشکىل و موضوعات زىر را تصوىب مى کند1.

ــ انتخاب هىأت مدىره و بازرس ىا بازرسان براى مدت دو سال.
ــ رسىدگى و اتخاذ تصمىم درباره ترازنامه، حساب سود و زىان، ساىر گزارش هاى مالى، مىزان 

ذخاىر، پرداخت سود و مازاد درآمد.
ــ مجمع عمومى فوق العاده: به منظور تغىىر مفاد اساسنامه، تصمىم گىرى نسبت به عزل ىا 

قبول استعفاى هىأت مدىره و بازرسان، انحلال و ىا ادغام تعاونى تشکىل مى شود.
ب( هىأت مدىره: اداره امور تعاونى طبق قانون بخش تعاون بر عهده هىأت مدىره اى مرکب از 
حداقل 3 نفر و حداکثر 7 نفر به عنوان عضو اصلى و تا ىک سوم اعضاى اصلى، به عنوان اعضاى 
على البدل است. هىأت مدىره در اولىن جلسه از مىان خود ىک نفر را به عنوان رئىس هىأت مدىره و 
ىک نفر را به عنوان ناىب رئىس و ىک ىا دو نفر را به عنوان منشى انتخاب و امضاهاى مجاز شرکت را 
به بانک معرفى مى نماىد. هىأت مدىره هم چنىن فردى را به عنوان مدىرعامل شرکت براى مدت دو سال 

برمى گزىند و وظاىف او را مشخص مى نماىد.
پ( بازرس ىا بازرسان: مجمع عمومى عادى، بازرس ىا بازرسانى را براى مدت ىک سال با 
رأى مخفى انتخاب مى کند. بازرس ىا بازرسان وظىفه دارند بر نحوه اداره امور تعاونى نظارت مستمر 

داشته، حساب هاى شرکت را بررسى نماىند و به شکاىت اعضا رسىدگى کنند.

1ــ ماده 32 قانون بخش تعاون.
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1ــ شرکت تجارى را تعرىف کرده، انواع آن را براساس قانون تجارت نام ببرىد.
2ــ شرکت سهامى را تعرىف کنىد و انواع آن را نام ببرىد.

3ــ چگونگى سرماىه گذارى در شرکت سهامى عام را توضىح دهىد.
4ــ ارکان شرکت هاى سهامى را نام برده، هر ىک را به اختصار توضىح دهىد.

5  ــ شرکت تعاونى را تعرىف کنىد و انواع آن را نام ببرىد.
6  ــ وجوه تماىز شرکت هاى تعاونى با ساىر شرکت هاى تجارى را شرح دهىد.

7ــ اصول تعاون مصوب کنگره اتحادىه بىن المللى تعاون )1995( را بىان کنىد.
8  ــ هدف هاى بخش تعاون در نظام جمهورى اسلامى اىران را توضىح دهىد.
9ــ انواع شرکت هاى تعاونى را براساس قانون تعاون نام ببرىد و شرح دهىد.

10ــ انواع شرکت هاى تعاونى را براساس قانون تجارت نام ببرىد و شرح دهىد.
11ــ ارکان شرکت هاى تعاونى را نام ببرىد، براى هرکدام ىک وظىفه را ذکر کنىد.

12ــ وظاىف مجمع عمومى عادى سالىانه را در شرکت تعاونى مختصر توضىح دهىد. 
13ــ وظاىف هىأت مدىره و بازرس ىا بازرسان شرکت هاى تعاونى را توضىح دهىد.

14ــ ساىر شرکت هاى تجارى غىر از شرکت هاى سهامى و تعاونى را به اختصار توضىح دهىد. 
)2 مورد کافى است(

15ــ تفاوت بىن شرکت با مسئولىت محدود و شرکت نسبى را توضىح دهىد.

سؤالات 
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فصل دهم

سازمان هاى دولتى

هدف هاى رفتارى: در پاىان اىن فصل از فراگىر انتظار مى رود:
1ــ انواع سازمان هاى دولتى را نام برده، توضىح دهد.

2ــ ارکان شرکت هاى دولتى را نام ببرد.
3ــ مؤسسات و نهادهاى عمومى غىردولتى را توضىح  دهد.

4ــ نقش واحد مالى سازمان را در رسىدن به اهداف سازمان تشرىح کند.
5   ــ نقش ذىحسابان را در دستگاه هاى دولتى توضىح دهد.

6  ــ ساختار تشخىص و وصول مالىات را بىان کند.
7ــ چگونگى تشخىص و وصول مالىات از اشخاص حقىقى و حقوقى را شرح دهد.

8    ــ جرىان ادارى تعىىن مالىات در اىران را توضىح دهد.
9ــ وظىفه اصلى ممىّزان مالىاتى را بىان کند.

10ــ وظاىف هىأت حل اختلاف، دادستانى انتظامى و هىأت انتظامى مالىاتى را 
تشرىح کند.

سازمان هاى دولتى

انواع سازمان هاى دولتى
براساس قانون محاسبات عمومى1، چهار گونه سازمان دولتى عهده دار قسمت اعظم وظاىف 
محوله دولت هستند که با توجه به هدف ها و وظاىفشان طبقه بندى شده اند، اىن دستگاه ها عبارت اند      

از:

1ــ مواد قانونى 2 ، 3 ، 4 و 5.
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ــ وزارتخانه ها.
ــ مؤسسات دولتى.

ــ شرکت هاى دولتى و بانک ها.
ــ مؤسسات و نهادهاى عمومى غىردولتى.

هرکدام از انواع سازمان هاى بالا به اختصار توضىح داده مى شود.
وزارتخانه: وزارتخانه واحد سازمانى مشخصى است که به موجب قانون به اىن عنوان شناخته 
شده، و در رأس آن وزىر قرار دارد. وزارتخانه بالاترىن تشکىلات ادارى دولت و وزىر بالاترىن مقام 
برابر  ادارى در تشکىلات وزارتخانه است که مسئولىت وظاىف زىردستان را برعهده دارد. وزىر در 
نماىندگان مردم در مجلس شوراى اسلامى پاسخگوست. در حال حاضر 21 وزارتخانه1 در کشور 

وجود دارد که مرکز همه آنها در تهران است.
مؤسسات دولتى: قانون محاسبات عمومى، مؤسسه دولتى را واحد سازمانى مشخصى مى داند 
که به موجب قانون اىجاد و زىر نظر ىکى از قواى سه گانه انجام وظىفه مى نماىد. اىن سازمان ها اغلب در 
برنامهٔ بودجه داراى اعتبار مستقل هستند و رئىس آن مؤسسات معمولاً معاون رئىس جمهور، ىا معاون 
ىکى از وزرا و ىا ىکى از معاونان مؤسسات دولتى بزرگتر است. بعضى از مؤسسات دولتى تحت نظر 

سه قوه عبارت است از:
دىوان محاسبات کشور، مؤسسه دولتى است که زىر نظر قوه مقننه قرار داشته و نظارت و کنترل 
مالى فعالىت هاى دولت را برعهده دارد. سازمان بازرسى کل کشور، دىوان عدالت ادارى، سازمان 
زندان ها و اقدامات تأمىنى کشور، سازمان ثبت اسناد و املاک کشور، دانشکده علوم قضاىى و ادارى، 
سازمان قضاىى نىروهاى مسلح و اداره کل تصفىه و امور ورشکستگى، مؤسساتى هستند که زىر نظر 

قوهٔ قضائىه فعالىت مى نماىند.
مؤسسات دولتى که زىر نظر قوه مجرىه به فعالىت مشغولند، به دو دسته تقسىم مى شوند که عبارت 

است از:
و  مدىرىت  سازمان  مانند:  دارند،  فعالىت  جمهورى  رىاست  نهاد  نظر  زىر  که  مؤسساتى  1ــ 

برنامه رىزى کشور، سازمان تربىت بدنى، سازمان حفاظت محىط زىست و سازمان انرژى اتمى.
2ــ مؤسسات دولتى که زىر نظر وزارتخانه ها فعالىت مى کنند مانند سازمان حسابرسى، گمرک 

1ــ دانش پژوهان محترم با راهنماىى استاد محترم وزارتخانه ها را بازگو کنند. مانند: آموزش و پرورش، اقتصادی و داراىی، بهداشت 
و درمان، تعاون و کار، راه و شهرسازی، جهاد کشاورزی، صنعت و معدن و تجارت، امور خارجه، کشور، فرهنگ و ارشاد، دادگستری، علوم 

و تحقىقات، فناوری ارتباطات.
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جمهورى اسلامى اىران، و دانشکده امور اقتصادى که زىر نظر وزارت امور اقتصادى و داراىى فعالىّت 
دارند. در حال حاضر بىشترىن تعداد مؤسسات دولتى در اىران را دانشگاه ها و مؤسسات آموزش عالى 
تشکىل مى دهد که زىر نظر دو وزارتخانه علوم و تحقىقات و فن آورى و بهداشت، درمان و آموزش 

پزشکى انجام وظىفه مى نماىند.
شرکت هاى دولتى و بانک ها: براساس قانون محاسبات عمومى، شرکت دولتى واحد سازمانى 
مشخصى است که با اجازه قانون به صورت شرکت اىجاد مى شود و ىا سازمانى است که به حکم قانون 
ىا دادگاه صالح، ملى اعلام شده و به عنوان شرکت دولتى شناخته مى شود و بىش از 50 درصد سرماىه 
آن متعلق به دولت است. با توجه به اهمىت شرکت هاى دولتى به بررسى بىشتر اىن شرکت ها مى پردازىم.
وىژگى هاى شرکت هاى دولتى: در قانون تجارت اىران براى تشکىل شرکت، وجود حداقل 
دو نفر شرىک ضرورى است. درباره انواع شرکت هاى تجارى در فصل نهم بحث شده است. اکنون 

به طور مختصر، وىژگى هاى شرکت هاى دولتى ارائه مى شود:
ــ طرز تشکىل: شرکت دولتى با تصوىب قانون تشکىل مى شود و اساسنامه آن بر طبق قانون، 
ثبت و تشکىل شده و اساسنامه آن به عنوان راهنماى کار شرکت با ساىر مدارک در اداره ثبت اسناد به 

ثبت مى رسد. 
در اساسنامه شرکت هاى دولتى مواردى چون نام شرکت، موضوع و هدف هاى شرکت، نوع 
شرکت، مدت شرکت، سرماىه شرکت، وظاىف شرکت، ارکان شرکت، آغاز و پاىان سال مالى شرکت، 

زمان بستن حساب ها1 و تنظىم صورت هاى مالى2 و نحوه تصفىه شرکت مشخص مى شود.
ــ صاحبان سهام: در اىران شرکت هاى دولتى مانند شرکت هاى سهامى تشکىل و چون سرماىه 
شرکت هاى دولتى متعلق به مردم است و از بىت المال تأمىن گردىده بنابراىن دولت به نماىندگى از طرف 

مردم سهامدار اصلى اىن شرکت ها محسوب مى شود.
ــ استقلال مالى: شرکت دولتى معمولاً سعى دارد به صورت خودکفاىى مالى اداره شده و تا 

حدّ ممکن از کمک هاى دولت استفاده نکند.
ــ نماىندگى صاحبان سهام: در شرکت هاى دولتى معمولاً ىک ىا چند تن از وزرا، نماىندگى 
صاحبان سهام )مردم( را در مجامع عمومى شرکت دارا هستند. مثلاً در شرکت ملى نفت اىران وزراى 

1ــ معمولاً حساب هاى شرکت هاى دولتى در پاىان سال مالى که همزمان با پاىان سال خورشىدى است، بسته مى شود.
2ــ صورت هاى مالى پاىان سال شرکت هاى دولتى باىستى بعد از بستن حساب ها شروع گردد و شرکت ها تا پاىان سال بعد فرصت 

دارند که آنها را به تصوىب مجمع عمومى برسانند.
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امور اقتصادى و داراىى، کار و امور اجتماعى، نىرو، دادستان کل، رئىس سازمان مدىرىت و برنامه رىزى 
کشور و رئىس کل بانک مرکزى عضوىت دارند.

  ــ داراى مقررات ادارى قابل انعطاف: چون انجام فعالىت هاى تجارى مستلزم دارا  بودن 
سرعت عمل و قوانىن اجراىى ساده است. بنابراىن، شرکت هاى دولتى براى رسىدن به هدف هاى خود 
باىد از عوامل محدودکننده مانند قوانىن استخدامى عرىض و طوىل به دور باشند، تا بتوانند در بازار 

آزاد رقابت کنند.
  ــ حسابرسى: شرکت هاى دولتى حساب هاى خود را طبق اصول حسابدارى تنظىم مى کنند 

و به دلىل وسعت کار لازم است حسابرسان ورزىده آنها را حسابرسى نماىند.
ــ انحلال: هر شرکت دولتى مى تواند براساس شراىط اساسنامه خود منحل شود.

  ــ ارکان شرکت: مجمع عمومى )عادى، فوق العاده( هىأت مدىره، مدىرعامل و بازرسان، ارکان 
شرکت هاى دولتى را تشکىل مى دهند.

تعداد شرکت هاى دولتى که در سال 1377 به ثبت رسىده و داراى ردىف بودجه اى1 بوده اند، 
حدود 562 شرکت است2 و تعداد شرکت هاىى که براى شمول قوانىن و مقررات عمومى احتىاج به ذکر 
نام آنها وجود دارد مانند »شرکت ملى نفت اىران« حدود 47 شرکت هستند. بانک ها نىز براساس قانون 
محاسبات عمومى جزءِ شرکت هاى دولتى به حساب مى آىند، لىکن به خاطر ماهىت متفاوت فعالىت آنها 
که بىشتر جنبه اعتبارى دارد، در تنظىم و اجراى کارها متفاوت از شرکت هاى دولتى )اعم از تولىدى، 

بازرگانى و خدماتى( عمل مى کنند.
مؤسسات و نهادهاى عمومى غىردولتى: قانون محاسبات عمومى کشور، مؤسسات و نهادهاى 
عمومى غىردولتى را چنىن تعرىف مى کند: »مؤسسات و نهادهاى عمومى غىردولتى، از نظر اىن قانون 
واحدهاى سازمانى مشخصى هستند که با اجازه قانون به منظور انجام وظاىف و خدماتى که جنبه عمومى 

دارد، تشکىل شده و ىا مى شوند3«.
مؤسسات و نهادهاى عمومى غىردولتى به دو دسته تقسىم مى شود که عبارت است از:

دسته ىکم: دستگاه هاىى که به صورت مؤسسه دولتى اداره مى شوند مانند هلال احمر، مؤسسه 
کار و تأمىن اجتماعى و کمىته ملى المپىک.

1ــ شماره اى است که طبق آن مخارج و درآمد هر مؤسسه در بودجه کل کشور مشخص مى شود.
2ــ براساس آمار دفتر امور اقتصادى سازمان مدىرىت و برنامه رىزى کشور.

3ــ تبصره: »فهرست اىن قبىل مؤسسات و نهادها با توجه به قوانىن و مقرّرات مربوط از طرف دولت پىشنهاد و به تصوىب مجلس 
شوراى اسلامى خواهد رسىد.«
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دسته دوم: نهادهاى عمومى غىردولتى مانند بنىاد پانزده خرداد، بنىاد شهىد، سازمان تبلىغات 
اسلامى، بنىاد امور جانبازان و مستضعفان و کمىته امداد امام خمىنى.

سازمان مالى سازمان هاى دولتى
هر ىک از انواع دستگاه هاى دولتى، داراى سازمان مالى متناسب با هدف ها، حجم عملىات 
تصوىب نامه ها،  قوانىن،  براساس  دولتى  دستگاه هاى  مالى  سازمان  هستند.  خود  خاص  وظاىف  و 
بخشنامه ها و آىىن نامه ها اجراى وظىفه مى نماىند و معمولاً در تشکىلات آنان متخصصان حسابدارى، 
قانون  به  مى توان  دولتى،  دستگاه هاى  مالى  سازمان  به  مربوط  مهم  قوانىن  از  دارند.  بىشترى  نقش 
بودجه، قانون مالىات ها، قانون دىوان محاسبات، قانون محاسبات عمومى و آىىن نامه هاى مالى اشاره 
کرد که باىد در تمام دستگاه هاى دولتى براساس دستورالعمل مربوط به خود اجرا شود و عدم اجراى 

آنها جرم محسوب مى شود.
قوانىن مالى و تجزىه و تحلىل اطلاعات حسابدارى مى تواند مدىران مؤسسات را در تنظىم برنامه، 
عملىّات، نظارت بر کلىّه امور و بالاخره در تصمىم گىرى و تعىىن خط مشى صحىح ىارى دهد. بنابراىن، 
سازمان مالى دستگاه ها باىد به گونه اى طراحى شود که بتواند اطلاعات صحىح مالى را در هر زمان تهىه 
و در صورت لزوم به طور منظمّ در اختىار مدىر قرار دهد. وساىل محاسباتى پىشرفته مانند ماشىن هاى 
انجام داده و  توانسته اند کمک هاى ذىقىمتى در اجراى سرىع فعالىت هاى مالى  محاسب و کامپىوتر، 

اطلاعات مالى درون سازمانى و برون سازمانى را به روز در اختىار مدىران قرار دهند.
طبق قانون1، مدىرىت واحدهاى مالى دستگاه هاى دولتى با شخص »ذىحساب« است که قانون 

محاسبات عمومى کشور وظاىف او را به شرح زىر مشخص کرده است:
»ذىحساب« کارمندى است که با حکم وزارت امور اقتصادى و داراىى از بىن مستخدمان رسمى 
واجد صلاحىّت به منظور اِعمال نظارت و تأمىن هماهنگى لازم در اجراى مقررات مالى و محاسباتى در 
وزارتخانه ها، مؤسسات و شرکت هاى دولتى، دستگاه هاى اجراىى محلى، مؤسسات و نهادهاى عمومى 

غىردولتى به اىن سمت منصوب مى شود و به انجام وظاىف زىر مى پردازد:
ــ نظارت بر امور مـالى و محاسباتى، نـگهدارى و تنظىم حساب هاى سازمان مربـوط بر طبق  قانون.

ــ نظارت بر حفظ اسناد و دفاتر مالى سازمان مربوط.
ــ تعىىن مىزان و چگونگی پرداخت هزىنه ها و اسناد مالی براساس مقررات.

1ــ ماده 31 قانون محاسبات عمومى کشور.
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ــ نگاهدارى و تحوىل و تحوّل وجوه، نقدىنه ها، سپرده ها و اوراق بهادار سازمان.
ــ نگاهدارى حساب اموال دولتى و نظارت بر اموال مذکور1.

قانون محاسبات عمومى  براى اجراى وظىفه خود داراى معاون ذىحساب است که  ذىحساب 
کشور معاون ذىحساب را چنىن تعرىف مى نماىد: »معاون ذىحساب مأمورىست که با حکم وزارت امور 

اقتصادى و داراىى از بىن کارکنان رسمى واجد صلاحىّت به اىن سمت منصوب مى شود.2«
با مطالعه موارد فوق، درمى ىابىم که به منظور کنترل بىشتر امور مالى دستگاه هاى دولتى، وزارت 
امور اقتصادى و داراىى، مأمورانى را به کلىه سازمان ها به نام ذىحساب مى فرستد که با همکارى معاون 

ذىحساب به تنظىم، نگهدارى و اداره امور اسناد و دفاتر مالى سازمان ها بپردازند.

ساختار تشخىص و وصول مالىات و اختىارات ادارات اخذ مالىات
وزارت امور اقتصادى و داراىى و شعبات آن در مراکز استان ها مانند استان خراسان به نام سازمان 
امور اقتصادى و داراىى خراسان و در شهرستان ها مانند مشهد به نام اداره کل امور اقتصادى و داراىى 
مشهد وظىفه دارند نسبت به تشخىص و وصول مالىات ها به صور مختلف بر طبق قانون اقدام کنند. 
مالىات چنانچه براساس اصولى صحىح تشخىص داده و وصول گردد، مى تواند بهترىن ابزار و سىاست 
مالى دولت ها براى رسىدن به هدف هاى مالى )پر کردن خزانه دولت( و غىرمالى )توزىع عادلانهٔ ثروت( در 
جامعه باشد. در اهمىّت پرداخت مالىات، لازم است جمله اى از فرماىشات رهبر انقلاب اسلامى آورده 
شود که مى فرماىند: »ىک مسلمان در پرداخت مالىات قبل از اىن که به فکر چىز دىگرى باشد، به فکر 

رابطهٔ خود با خدا و مسئولىّت خوىش است.«
مالىات عبارت است از پرداخت بخشى از داراىى افراد به دولت براساس قانون که دولت بتواند 
با آن پشتوانه مالى نسبت به اجراى وظاىف خدماتى خود اقدام کند. درىافت مالىات به دو گونه مستقىم 
و غىرمستقىم صورت مى گىرد. مىزان مالىات هاى مستقىم به وسىله مأموران امور اقتصادى و داراىى 
تشخىص داده مى شود و داراى قانون خاصى است. مىزان مالىات هاى غىرمستقىم که آنها نىز داراى 
قانون خاصى هستند از طرىق برنامه رىزى هاى دولت و عوارض کالا و خدمات مصرفى تعىىن مى شود 

و پرداخت کننده آن را با قىمت کالا و خدمات مى پردازد.
مالىات و  مالىات هاى مستقىم مصوب 1366 و اصلاحىّه سال 1371 مراجع تشخىص  قانون 
1ــ تبصره: ذىحساب زىر نظر رئىس دستگاه اجراىى وظاىف خود را انجام مى دهد و به استناد ماده 22 و 95 قانون محاسبات عمومى، 

وظىفه ذىحساب تنها نظارت و کنترل نبوده بلکه بخشى از اداره امور مالى سازمان به عهدهٔ او گذاشته مى شود.
2ــ براساس ماده 33 قانون محاسبات عمومى
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وظاىف و اختىار آنها را بىان داشته است1 که مطالعه آن به دانش آموزان عزىز توصىه مى شود و از آن جا 
که مواد قانون بسىار واضح است، بعضى از ماده ها عىناً آورده مى شود:

ماده 219ــ تشخىص درآمد مشمول مالىات و تعىىن مالىات موضوع اىن قانون به عهدهٔ مأموران 
تشخىص مالىات است که طبق مقرّرات اىن قانون صلاحىّت رسىدگى هاى فنى، تخصّصى، ادارى و 

تشخىص را خواهند داشت.
ماده 220ــ مأموران تشخىص مالىات عبارت اند از: کمک ممىّز مالىاتى )کاردان ىا کارشناس 
مالىاتى(، ممىّز مالىاتى )کارشناس ارشد مالىاتى(، سرممىّز مالىاتى )رئىس گروه مالىاتى(، ممىّز کل مالىاتى 

)رئىس امور مالىاتى( و معاونت امور مالىاتى که نمودار سازمانى آنها در زىر آورده شده است.

ماده 221ــ وظاىف و مسئولىّت مأموران تشخىص منحصراً در حوزهٔ مالىاتى است که در آن حوزه به 
خدمت منصوب شده اند. حوزه مالىاتى از طرف وزارت امور اقتصادى و داراىى تعىىن خواهد شد.

ماده 222ــ بنا بر اقتضاى کار، تحت نظر هر ممىّز مالىاتى ىک ىا چند نفر کمک ممىّز قرار خواهد 
گرفت که زىر نظر او کار خواهند کرد، لىکن هىچگاه مسئولىّت کمک ممىّزان رافع مسئولىّت قانونى 

ممىّزان مالىاتى نخواهد بود2. بنابراىن نقش اصلى با ممىّزان مالىاتى است.

1ــ قانون مالىات هاى مستقىم مصوب 1366 مجلس شوراى اسلامى )مواد 219 تا 235 قانون(
2ــ براساس تبصره 2 ماده 222 قانون مالىات هاى مستقىم.

شکل 1ــ10ــ نمودار سازمانى سازمان امور مالىاتى کشور

کمک ممىّز مالىاتى ىا کاردان و کارشناس مالىاتى

ممىّز مالىاتى ىا کارشناس ارشد مالىاتى 

سرممىّز مالىاتى ىا رئىس گروه مالىاتى

ممىّز کل مالىاتى ىا رئىس امور مالىاتى

معاونت امور مالىاتى ىارئىس سازمان امور 
مالىاتى کشور
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ماده 223ــ براى ىک ىا چند حوزه مالىاتى ىک سرممىّز ىا رئىس گروه مالىاتى تعىىن مى شود که 
علاوه بر اجراى وظاىف قانونى، بر کار ممىّزان مالىاتى نظارت خواهد کرد. براى هر چند حوزهٔ سرممىّزى، 
ىک ممىّز کل ىا رئىس امور مالىاتى تعىىن مى شود که علاوه بر اجراى وظاىف خود، مسئولىّت نظارت 
بر کار کلىّه مأموران حوزه و حسن اجراى قانون به عهدهٔ اوست. معاونت امور مالىاتى که معاون وزىر 

است در پاىتخت کار مى کند.
در حوزه فعالىت سرممىّزان مالىاتى، واحد ادارى به نام »اداره وصول، ابلاغ و خدمات مالىاتى« 
وجود دارد که با تعداد کافى کمک ممىّز مالىاتى زىر نظر ممىّز مالىاتى فعالىت مى کند. ممىّزان مالىاتى 
موظفند با ىارى همکاران خود مىزان مالىات افراد )حقىقى و حقوقى(1 حوزه مالىاتى2 خود را تشخىص 
و به آنان ابلاغ نماىند تا افراد در اداره مزبور حاضر شده و مالىات خود را بپردازند3. در جوامع پىشرفته 

از نظر فرهنگ و دانش، افراد به ادارات وصول مالىات مراجعه و مالىات خود را مى پردازند.

چگونگى تشخىص مالىات و وظاىف ادارات امور اقتصادى و داراىى
کلىه اشخاص )حقىقى و حقوقى( که براساس قانون مکلف به پرداخت مالىات باشند، )مؤدىان 
مالىاتى4( موظفند به حوزه مالىاتى مستقر در ادارات امور اقتصادى و داراىى مراجعه کنند و براساس 

منابع درآمد خود نسبت به تنظىم اظهارنامه مالىاتى5 اقدام نماىند.
مؤدىان مالىاتى پس از تکمىل اظهارنامه و ذکر درآمد مشمول مالىات )براى اشخاص حقىقى( و 
اظهارنامه همراه ترازنامه و حساب سود و زىان )براى اشخاص حقوقى(، آن را به دفتر ممىّزى مالىاتى6 

حوزه محل سکونت خود در زمان مقرر در قانون، تحوىل دهند ىا از طرىق پست بفرستند. 
کارشناس ارشد مالىاتى )ممىز مالىاتى( موظف است اظهارنامه )براى اشخاص حقىقى( و اظهارنامه، 
ترازنامه و حساب سود و زىان )براى اشخاص حقوقى( تسلىمى مؤدى را که در موعد مقرر تنظىم نموده 
است در پرونده او ثبت و در مدت 3 روز آن را بررسى نموده، قبول ىا رد نماىد و نظر خود را با مىزان 

1ــ افراد حقىقى مانند على، حسن، حسىن و افراد حقوقى مانند شرکت هاى سهامى و ادارات.
2ــ حوزه مالىاتى بخشى از منطقه جغرافىاىى خاص است. مثلاً هر شهر را به مناطقى تقسىم مى کنند و هر منطقه را ىک حوزه مالىاتى 

گوىند.
3ــ برخى مالىات هاى مستقىم مانند مالىات حقوق و دستمزد به راحتى هنگام پرداخت دستمزد، تعىىن و وصول مى شود ولى بعضى از 

آنها مانند مالىات بر درآمد مستغلات و خدمات مشکلتر است.
4ــ کسى که باىد مالىات را بپردازد.

5ــ فرم خاصى است که در ادارات امور اقتصادى و داراىى موجود است.
6ــ ىکى از ادارات امور اقتصادى و داراىى است.
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مالىات مؤدى به حوزه مالىاتى براى ابلاغ به مؤدى ارائه نماىد1. مؤدىان مالىاتى اجازه دارند ظرف مدت 
ىک ماه از تارىخ ابلاغ مالىات به آنها، نسبت به مىزان تشخىص مالىاتى خود اعتراض و تقاضاى رسىدگى 

مجدّد نموده و درخواست خود را به ادارات امور اقتصادى و داراىى تسلىم نماىند2.
چنانچه مؤدّى در موعد مقرر در قانون مالىات ها از تسلىم اظهارنامه خوددارى نماىد، اگر اشخاص 
حقىقى باشد، معادل 5 درصد و اگر اشخاص حقوقى باشد معادل 20 درصد مالىات متعلقه، مشمول جرىمه 
خواهند شد3. البته سىستم مالىاتى کشور منتظر تسلىم اظهارنامه مالىاتى اشخاص نمى شود و کارکنان 
سىستم مالىاتى کشور مخصوصاً ممىّزان مالىاتى، موظفند هر ساله درآمد مؤدّى را براساس شواهد و قرائن 
به صورت على الرأس4 تعىىن و چنانچه مشمول مالىات باشد، براى او برگ تشخىص مالىات صادر نماىند 

و اگر تا 3 سال اىن کار صورت نگىرد، مؤدّى از پرداخت مالىات معاف است5.
در حوزه مالىاتى کارشناس ارشد مالىاتى مکلف است اظهارنامه مؤدّىان مالىاتى را پس از تارىخ 
انقضاى مهلت مقرر )براى تسلىم اظهارنامه( رسىدگى کرده، قبول ىا رد نماىد. در هر صورت ممىّز مالىاتى 
پس از بررسى، نسبت به صدور برگ تشخىص درآمد مشمول مالىات اقدام مى نماىد، چنانچه در اىن مدت 
برگه مزبور را صادر ننماىد و ىا تا سه ماه پس از انقضاى مدّت مذکور آن برگ را به مؤدّى ابلاغ نکند، 

اظهارنامه مؤدّى، قطعى تلقى شده و باىد براساس آن مالىات درىافت شود.
در مواردى که اظهارنامه اشخاص حقىقى و ىا اظهارنامه و ترازنامه و حساب سود و زىان اشخاص 
حقوقى مورد قبول ممىّز مالىاتى واقع نشود و ىا مؤدّى به مبلغ تعىىن شده اعتراض داشته باشد، ممىّز  مالىاتى 
پس از اظهار نظر برگه ها را براى رسىدگى نزد سرممىّز مالىاتى ارسال مى دارد. سرممىّز مالىاتى پس از مطالعه 
اسناد در صورت قبول نظر ممىّز مالىاتى، مىزان مالىات را تأىىد مى نماىد و در صورت عدم قبول نسبت به 
مىزان درآمد مشمول مالىات مؤدّى اظهارنظر کرده، پرونده را نزد ممىّز مالىاتى برمى گرداند. در صورت 
نظر  بـا  چنانچه  و  مى نماىـد  تـهىه  مالىات  تشخىص  بـرگ  سرممىّز،  نظر  براساس  مالىاتـى  ممىّـز  اخىر، 
سرممىّز مالىاتى موافق بود آن را امضا مى کند و در غىر اىن صورت، آن را بـراى امضا نزد سرممىّز  ارسال

1ــ ماده 177 قانون مالىات ها مصوب اسفندماه 1366
2  ــ ماده 226 قانون مالىات ها.

3  ــ ماده 192 قانون مالىات ها مصوب اسفندماه 1366.
4  ــ براساس ماده 156 قانون مالىات ها مصوب سال 1366، اگر مؤدّى مالىاتى اظهارنامه مالىاتى تسلىم نکرده باشد، ممىّز مالىاتى رأساً 

موظف به رسىدگى و صدور برگ تشخىص مالىات است که به اىن موضوع »تشخىص على الرأس« مى گوىند.
5  ــ براساس ماده 157 قانون مالىات ها.
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مى نـماىد1.
برگ تشخىص مالىات صادره باىد مبتنى بر دلاىل کافى باشد زىرا امضاکنندگان آن، در برابر مؤدّى 
جوابگو خواهند بود2. برگ تشخىص مالىات پس از صدور از حوزه مالىاتى به مؤدّى ابلاغ مى شود. 
درصورتى که مؤدّى آن را قبول کند و ىا آن مىزان مالىات را بپردازد، اداره امور اقتصادى و داراىى 
نسبت به صدور برگ تشخىص مالىات قطعى اقدام مى کند و نسخه اى از آن را براى مؤدّى مى فرستد3. 
اما چنانچه مؤدّى نسبت به آن اعتراض داشته باشد، مى تواند مراتب اعتراض خود را با ارائه اسناد و 
دلاىل لازم در مدت 30 روز از تارىخ ابلاغ به ممىّز کل مالىاتى اعلام دارد، ممىّز کل در مدت سى روز 
مجدداً موضوع را بررسى و در صورت قبول درخواست مؤدّى، دلاىل خود را در پشت برگ تشخىص 
مى نوىسد و برگ تشخىص مالىات رد مى شود و هرگاه دلاىل و اسناد و مدارک ارائه شده مؤدّى را 
براى رد برگ تشخىص و ىا تعدىل درآمد مؤدّى )و بالطبع مالىات مؤدّى( مؤثر تشخىص ندهد، مراتب 
را با ذکر دلىل در پشت برگ تشخىص منعکس و پرونده را براى بررسى مجدد به هىأت حل اختلاف 
ارجاع مى نماىد4. هىأت حل اختلاف5 پس از درىافت پرونده مى تواند زمان رسىدگى خود را به مأمور 

تشخىص مالىاتى و مؤدّى ابلاغ نماىد6.
در زمان طرح پرونده در هىأت حل اختلاف مالىاتى ممىّز ىا سرممىّزى که برگ تشخىص را امضا 

کرده است، باىد در جلسات حاضر شود و دلاىل خود را ابراز نماىد7.
اعضاى جلسه پس از مشورت، مىزان درآمد مؤدّى و مالىات او را تعىىن و به ممىّز مالىاتى براى 
صدور برگ مالىاتى قطعى ابلاغ مى نماىند. ممىّز مالىاتى نىز برگ تشخىص مالىات قطعى را به نام مؤدّى در 
5 نسخه تنظىم مى کند و نسخه اى از آن را براى مؤدّى و نسخه اى را هم براى ممىّز کل ارسال مى دارد8. 
هىأت حل               رأى  ابلاغ  تارىخ  از  ماه پس  موارد ىک  از  پاره اى  در  مى توانند  کدام  هر  مؤدّى  ىا  ممىّز کل 

1  ــ براساس ماده 236 قانون مالىات ها مصوب سال 1366 تنظىم شده است.

2  ــ براساس ماده 237 قانون مالىات ها مصوب سال 1366 تنظىم شده است.
3  ــ براساس ماده 239 قانون

4  ــ براساس ماده 238 قانون مالىات ها
نفر  اقتصادى و داراىى2ــ ىک  نماىنده وزارت امور  نفر  نفر مى باشد که عبارتند از 1ــ ىک  5  ــ هىأت حل اختلاف مرکب از سه 
قاضى به انتخاب رئىس قوه قضائىه 3ــ ىک نفر نماىنده از سازمان هاى نظام پزشکى، اصناف، وکلا، سردفتران، اتاق بازرگانى برحسب موضوع

6  ــ براساس ماده 246قانون مالىات ها
7  ــ براساس ماده 240 قانون مالىات ها

8  ــ براساس ماده 241 قانون مالىات هاى مستقىم
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اختلاف، مراتب عدم رضاىت خود را از رعاىت قوانىن موضوعه و ىا نقص رسىدگى صدور و رأى هىأت 
حل اختلاف به شوراى عالى مالىاتى اعلام دارند1 که در هر حال رأى آن شورا قطعىت دارد.

از  کشور،  مالىاتى  سىستم  استقرار  و  سازماندهى  بر  علاوه  داراىى  و  اقتصادى  امور  وزارت 
سازمان هاىى است که کار اصلى آنها جمع آورى و اىجاد درآمدهاى دولت و نظارت بر خرج در سازمان هاى 
دولتى است و به خاطر نقش حساسى که وزارت مزبور در تنظىم سىاست بودجه اى کشور دارد،لازم 
است اجراى فعالىت هاى آن دقىقاً کنترل شود و به همىن منظور در وزارت امور اقتصادى و داراىى دو 

سازمان براى کنترل کار مأموران تشخىص و وصول مالىات وجود دارد که عبارت اند از:
باسابقه و  بىن کارمندان  انتظامى مالىاتى از  دادستانى  ىکم ــ دادستانى انتظامى مالىاتى: 
عالى مقام وزارت امور اقتصادى و داراىى توسط وزىر امور اقتصادى انتصاب مى شود که وظىفه اش 
کشف تخلفّات و تقصىرات مأموران تشخىص مالىات و نماىندگان وزارت امور اقتصادى و داراىى در 
هىأت حلّ اختلاف مالىاتى و تمام کسانى است که در امر وصول مالىات نقش دارند و همىن طور اىن 

سازمان مى تواند نسبت به کلىه فعالىّت هاى کارکنان اظهارنظر نماىد2.
ـ هىأت انتظامى مالىاتى: اىن هىأت مرکب از سه نفر عضو اصلى و دو نفر عضو على البدل  دوم ـ
است که براى مدت 3 سال از بىن کارمندان باسابقه و عالى مقام وزارت امور اقتصادى و داراىى از 
طرف وزىر به عنوان عضو اىن هىأت انتصاب مى شوند. وظاىف هىأت انتظامى مالىاتى عبارت است از:

ــ رسىدگى به تخلفّات ادارى در امور مالىاتى کلىهٔ مأموران تشخىص مالىات
ــ رد صلاحىت مأموران تشخىص مالىات به جهات مساىل اخلاقى ىا رفتار منافى با شئون مأموران 

مالىاتى و ىا مسامحه در کار
ــ رسىدگى به اعتراض مأمورانى که صلاحىّت آنان از طرف دادستان انتظامى مالىاتى رد شده 

است3.

1  ــ براساس ماده 251 قانون مالىات ها
2  ــ براساس مواد 263 تا 271 قانون مالىات هاى مستقىم

3  ــ براساس مواد 261 تا 263 قانون مالىات هاى مستقىم مصوب 1366 تنظىم شده است.
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1ــ انواع سازمان هاى دولتى را نام برده، هر ىک را طبق قانون تعرىف کنىد.
2ــ براى هر ىک از مؤسسات دولتى، زىر نظر سه قوه مثال بزنىد.
3ــ چهار وىژگى مهم شرکت هاى دولتى را به اختصار بىان کنىد.

4ــ استقلال مالى شرکت هاى دولتى را توضىح دهىد.
5  ــ مؤسسات و نهادهاى عمومى غىردولتى را براساس قانون تعرىف کنىد و هر کدام را با ذکر 

مثال توضىح دهىد.
6  ــ نقش سازمان مالى دستگاه هاى دولتى را در راه رسىدن به هدف ها شرح دهىد.

7ــ وظاىف ذىحساب را طبق قانون بىان کنىد.
8  ــ مقررات تشخىص و وصول مالىات از اشخاص حقوقى را توضىح دهىد.

9ــ مالىات على الرأس چگونه تعىىن مى شود؟ توضىح دهىد.
10ــ اولىن اقدام مؤدّى را براى پرداخت مالىات براساس قانون مالىات ها بىان کنىد.

11ــ وظىفه اصلى ممىّزان مالىاتى ىا کارشناسان ارشد مالىاتى چىست؟
12ــ اقداماتى که ممىّزان مالىاتى پس از قبول اظهارنامه باىد انجام دهند را شرح دهىد.

13ــ وظاىف دادستانى انتظامى مالىاتى کدام است؟
14ــ وظاىف هىأت انتظامى مالىاتى را بىان کنىد.

15ــ با استفاده از مطالب کتاب درباره چگونگى پرداخت مالىات در ىکى از مؤسسات )خصوصى 
ىا دولتى( مقاله اى تهىه کنىد.

سؤالات 
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فصل ىازدهم 

مؤسسات حسابرسى و سازماندهى آنها 

هدف هاى رفتارى: در پاىان اىن فصل از فراگىر انتظار مى رود: 
1ــ حسابرسى را تعرىف کند و جرىان کار حسابرسان را توضىح دهد. 

2ــ انواع حسابرسى را توضىح دهد.
3ــ موضوعات مهم در گزارش حسابرسان مستقل را بىان کند. 

4ــ هدف ها، تشکىلات و وظاىف دىوان محاسبات کشور را شرح دهد. 
5ــ نظارت قضاىى و پارلمانى را توضىح دهد. 

6ــ سازمان حسابرسى را تعرىف کند.
7ــ موضوع، وظاىف و اختىارات سازمان را براساس اساسنامه شرح دهد. 

8  ــ ارکان سازمان حسابرسى را توضىح دهد. 
9ــ ترکىب و وظاىف هىأت عالى نظارت را شرح دهد. 
10ــ سازماندهى مؤسسات حسابرسى را بىان کند. 

مؤسسات حسابرسى 

تعرىف حسابرسى و لزوم سازمان حسابرسى 
حسابرسى1 عبارت است از هرگونه رسىدگى ىا بازرسى جستجوگرانهٔ مدارک حسابدارى و اسناد 
مالى توسط شخصى2 مستقل از تهىه کننده ىا تهىه کنندگان آن مدارک و اسناد، که به منظور تأىىد صحت 

و درستى ىا عدم تأىىد آن مدارک، صورت مى گىرد.
 حسابرسان با جمع آورى اطلاعات و کسب آگاهى از سىستم هاى کنترل داخلى سازمان به بازرسى، 
مدارک، مشاهده داراىى ها، پرسش از منابع نىروى انسانى داخل و خارج سازمان درباره شىوه عملکرد 

 Auditing ــ1
2ــ ممکن است حسابرس )Auditor( شخص حقىقى ىا سازمان حسابرسى باشد. 
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نتىجهٔ فعالىت هاى خود در طول دوره رسىدگى اقدام  به تنظىم گزارشى از  مالى مدىران و کارگزاران 
مى کنند. در اىن گزارش نشان داده مى شودکه آىا صورت هاى مالى مانند دفاتر روزنامه و کل ىا ترازنامه 
سازمان مى تواند تصوىرى روشن و حقىقى از وضعىت مالى و فعالىت هاى سازمان ارائه دهد تا مدىران 
از وضعىت سازمان مطلع شده و در تصمىم گىرى ها به اطلاعات قابل اعتماد دسترسى داشته باشند. 

در سىستم اقتصادى امروز دنىا، لزوم و وجوب حسابرسى از فعالىت هاى سازمان و انتقال اطلاعات 
مالى و اقتصادى صحىح به مراکز تصمىم گىرى بر کسى پوشىده نىست، زىرا سازمان هاى امروزى اعمّ از 
دولتى و خصوصى در چند دهه اخىر به سرعت گسترش ىافته و بزرگ شده اند و به همىن دلىل صاحبان و 
مدىران اىن گونه سازمان ها امکان نظارت بر کلىه امور را نخواهند داشت و ناچارند قضاوت خود نسبت 
به اجراى خوب ىا بد امور سازمان و ىا تصمىم گىرى درباره برنامه رىزى هاى آىنده سازمان را بر مبناى 

گزارش هاى مالى و اطلاعات اقتصادى بنىان نهند. 

انواع حسابرسى 
براساس تعرىف ارائه شده از حسابرسى مى توان گفت انجام امور رسىدگى به صورت هاى مالى 
سازمان برحسب موضع و موقعىت و ماهىت صورت هاى مالى ) از نظر قانون ( نىاز به حسابرسى جداگانه اى 

دارد که در اىنجا به سه نوع حسابرسى اشاره مى شود: 
داخلى  کنترل  سىستم  از  قسمتى  حقىقت  در  پىش حسابرسى  )ممىّزى(:  پىش حسابرسى  ــ 
سازمان است که اغلب توسط ىک ىا چند نفر از کارمندان حسابدارى صورت مى گىرد و بىشتر به منظور 
اطمىنان ىافتن از رعاىت مقررات و دستورالعمل ها مى باشد به عبارت دىگر مى توان گفت پىش حسابرسى 
به آن گونه از رسىدگى به اسناد و مدارک هر عمل مالى حسابدارى گفته مى شود که قبل از قطعى شدن 

عمل موردنظر انجام گىرد. 
به عنوان نمونه ممىّز حساب اسناد پرداختنى قبل از پرداخت اسناد آنها را بررسى مى نماىد. 

ــ حسابرسى داخلى: حسابرسى داخلى به آن گونه رسىدگى به اسناد و مدارک گفته مى شود 
که در جهت ارزىابى عملىات مالى و ساىر فعالىت هاى سازمان بوده و توسط کارمندانى غىر از مجرىان 

امور انجام مى گىرد. 
اىن گونه حسابرسى بىشتر ناظر بر چگونگى اجراى مقررات و روش هاى مصوب و گزارش نقاط 
ضعف موجود در سىستم کنترل داخلى است. از آن جا که برقرارى سىستم حسابرسى داخل به خوبى 
مى تواند تمام فعالىت هاى درونى سازمان را کنترل کند، در سال هاى اخىر مورد توجه عده زىادى از 
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مدىران واقع شده است. 
ــ حسابرسى مستقل: به آن گونه رسىدگى به اسناد و مدارک گفته مى شود که توسط شخص ىا 
اشخاصى مستقل از دستگاه و ىا شخصى که مدارک و اسناد مالى وى مورد رسىدگى است، صورت مى گىرد. 
در حسابرسى مستقل معمولاً با استفاده از استانداردهاى پذىرفته شده حسابدارى و حسابرسى مطالعاتى 
در زمىنه چگونگى فعالىت هاى امور مالى مؤسسه و کنترل هاى داخلى انجام شده در آنها، به عمل مى آىد و 
نتىجه اظهارنظر براى اشخاص ثالث )مجامع عمومى سهامداران، بورس سهام، اوراق بهادار، بانک ها و ىا 

مؤسسات دولتى( فرستاده مى شود. در زىر نمونه اى از گزارش حسابرسان مستقل ارائه مى گردد. 
گزارش حسابرسان مستقل 

هىأت مدىره و سهامداران شرکت
احتراماً، 

ترازنامه شرکت … در تارىخ 29 اسفند 1371، و صورت هاى سود و زىان، سود 
)زىان( انباشته و گردش وجوه نقد آن براى سال مالى منتهى به تارىخ مزبور مورد رسىدگى 
اىن مؤسسه قرار گرفته است. مسئولىت اىن صورت هاى مالى با مدىرىت شرکت است. 
مسئولىت اىن مؤسسه اظهارنظر نسبت به اىن صورت هاى مالى، به اتکاى حسابرسى به عمل 

آمده است. 
حسابرسى اىن مؤسسه براساس استانداردهاى پذىرفته شده حسابرسى اجرا شده است. 
آن استانداردها اىجاب مى کند که اىن مؤسسه، حسابرسى را چنان برنامه رىزى و اجرا کند که 
از نبودن تحرىفى با اهمىت در صورت هاى مالى، اطمىنانى معقول به دست آىد، ىک حسابرسى 
شامل رسىدگى نمونه اى به شواهد پشتوانه مبالغ و اطلاعات افشا شده در صورت هاى مالى 
است. ىک حسابرسى همچنىن شامل ارزىابى اصول حسابدارى استفاده شده و برآوردهاى 
عمده به عمل آمده توسط مدىرىت و نىز ارزىابى ارائه کلى صورت هاى مالى مى شود. اىن مؤسسه 

اعتقاد دارد که رسىدگى هاىش مبناىى منطقى براى اظهارنظرش است. 
به نظر اىن مؤسسه، صورت هاى مالى ىاد شده در بالا وضعىت مالى شرکت… در تارىخ 
29 اسفند 1371 و نتاىج عملىات و گردش وجوه نقد آن را براى سال منتهى به تارىخ مزبور 
طبق اصول پذىرفته شده حسابدارى و از تمام جنبه هاى با اهمىت، به نحو مطلوب نشان مى دهد. 
مؤسسه حسابرسى کاشفان   

تهران ــ 26 خرداد 1372                                                         حسابرسان مستقل 

شکل 1ــ11ــ نمونه اى از گزارش حسابرسى. اقتباس از سازمان حسابرسى
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تشکىلات ادارى و وظاىف سازمان هاى مهم حسابرسى اىران 
پس از آشناىى با حسابرسى و انواع آن، ضرورى است اشاره اى به تشکىلات ادارى و وظاىف 

دو سازمان مهم حسابرسى کشور داشته باشىم. 
ــ دىوان محاسبات کشور: در اىران اولىن قانون مربوط به رسىدگى به اسناد و مدارک مالى 
در 141 ماده در سال 1290 )هـ ش( تصوىب و براى اجراى آن مؤسسه اى به نام دىوان محاسبات 
کشور تأسىس شد.گرچه قانون محاسباتى کشور در سال هاى 1312 و 1352 دچار تحول شد ولى 
همواره دىوان محاسبات کشور جزو سازمان هاى وزارت مالىه ) امور اقتصادى و داراىى ( باقى ماند. 

تغىىرات اساسى در  به دلىل اهمىت نظارت در پىشبرد کارها،  انقلاب اسلامى  پىروزى  پس از 
تشکىلات، وظاىف و مدىرىت دىوان محاسبات کشور اىجاد شد، و از نظر ادارى ــ مالى و سازمانى به 

استناد اصول )1 54 و 2 55 ( قانون اساسى تابع مجلس شوراى اسلامى گردىد. 
بعد از تصوىب قانون اساسى، پىش نوىس قانون دىوان محاسبات کشور تنظىم و در سال 1361 
به تصوىب مجلس شوراى اسلامى رسىد و بدىن ترتىب بزرگترىن سازمان حسابرسى و قانون نظارت 
بر مخارج عمومى کشور شکل گرفت. در حال حاضر دىوان محاسبات کشور فقط در تهران و مراکز 
استانها تشکىلات خاص ادارى دارد که عبارت اند از: حوزه رىاست دىوان ــ حوزه دادسراى دىوان 
ساىر  و  ارشد، حسابرسان، کمک حسابرسان  مستشارى( حسابرسان  هىأت هاى  و  دادىار  )دادستان، 

واحدهاى ادارى عمومى دىوان محاسبات. 
پىشنهاد کمىسىون هاى  به  افتتاح هر دوره مجلس،  از  رئىس و دادستان دىوان محاسبات پس 
بودجه و دىوان محاسبات توسط اکثرىت نماىندگان مجلس انتخاب مى شود. البته برکنارى مقامات فوق 

نىز به همىن طرىق صورت مى گىرد. 
وظاىف حسابرسى و نظارتى دىوان در مواد 2 تا 6 قانون مزبور به اختصار چنىن توضىح داده 

شده است. 

1ــ  اصل 54 قانون اساسى ــ دىوان محاسبات کشور مستقىماً زىر نظر مجلس شوراى اسلامى مى باشد و سازمان و اداره امور آن در 
تهران و مراکز استان ها به موجب قانون تعىىن مى شود. 

2ــ اصل 55 قانون اساسى ــ دىوان محاسبات به کلىه حساب هاى وزارتخانه ها، مؤسسات، شرکت هاى دولتى و ساىر دستگاه هاىى 
که به نحوى از انحاء از بودجه کل کشور استفاده مى کنند به ترتىبى که قانون مقرر مى دارد رسىدگى ىا حسابرسى مى نماىد که هىچ هزىنه اى از 
اعتبارات مصوب تجاوز نکرده و هر وجهى در محل خود به مصرف رسىده باشد. دىوان محاسبات، حساب ها و اسناد و مدارک مربوط را برابر 
قانون جمع آورى و گزارش تفرىغ بودجه هرسال را به انضمام نظرات خود به مجلس شوراى اسلامى تسلىم مى نماىد. اىن گزارش باىد در دسترس 

عموم گذاشته شود. 
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»ماده 2: حسابرسى ىا رسىدگى کلىه حساب هاى درآمد و هزىنه و ساىر درىافت ها و پرداخت ها 
و نىز صورت هاى مالى دستگاه ها1 از نظر مطابقت با قانون و مقررات مالى و ساىر قوانىن مربوط«
»ماده 3: بررسى چگونگى وقوع عملىات مالى )درىافت ها و پرداخت ها( در دستگاه ها« 

»ماده 4: رسىدگى به موجودى اموال و داراىى هاى دستگاه« 
»ماده 5: بررسى روش ها و دستورالعمل هاى مالى و کاربرد آنها در جهت نىل به هدف هاى دستگاه« 
مرجع  کفاىت  عدم  ىا  داخل  مرجع کنترل کننده  وجود  لزوم  در خصوص  اعلام نظر   : 6 »ماده 
کنترل کننده موجود در دستگاه هاى مورد رسىدگى با توجه به گزارشات حسابرسى ها و رسىدگى هاى 

مالى انجام شده براى حفظ حقوق بىت المال« 
به طور کلى مى توان وظاىف دىوان محاسبات کشور را به صورت زىر تقسىم بندى کرد. 

ــ نظارت ىا کنترل فنى )محاسباتى( 
ــ نظارت قضاىى 

ــ نظارت پارلمانى )ىا گزارش تفرىغ بودجه به مجلس شوراى اسلامى( دىوان مزبور براى اجراى 
وظاىف فوق مى تواند در تمامى امور مالى کشور تحقىق و تفحص نماىد و نتىجه کار خود را گزارش دهد. 
چگونگى رسىدگى دىوان به اسناد مالى و محاسباتى سازمان ها بدىن صورت خواهد بود که هرگاه 
ـ حسابرسان ارشد  ـ حسابرسان ـ کارکنان قسمت معاونت فنى دىوان محاسبات اعم از کمک حسابرسان ـ
و مدىران در جرىان حسابرسى هاى خود به تخلفات مالى برخورد کنند، پس از مستند کردن مدارک، 

موضوع را به دادسراى دىوان محاسبات گزارش مى دهند. 
دادسراى دىوان که از ىکنفر دادستان2 و تعدادى دادىار3 تشکىل شده، پس از درىافت گزارش، 
موضوع را از طرىق دادىاران خود تحت بررسى قرار مى دهند و پس از تکمىل کردن پرونده با امضاى 
از  ىکى  به  نهاىى  تصمىم  اخذ  براى  آنجا  از  و  ارسال  محاسبات  دىوان  رئىس  براى  را  آن  دادستان 
هىأت هاى مستشارى ارجاع مى دهند )معمولاً دىوان داراى حداقل 3 و حداکثر 7 هىأت مستشارى4 

1ــ  دستگاه در اىن قانون شامل وزارتخانه ها، مؤسسات و شرکت هاى دولتى و کلىه سازمان هاىى است که به نحوى از بودجه کل کشور 
استفاده مى نماىند. 

2ــ  دادستان قاضى و نىز رئىس دادسرا است و از منافع جامعه در مقابل فرد دفاع مى کند. 
3ــ  دادىار قاضى است که پرونده ها را در مراحل اولىه بررسى مى کند. او زىر نظر دادستان در دادسرا کار مى کند. 

4ــ  طرىقه انتخاب هىأت هاى مستشارى را ماده 16 قانون چنىن روشن کرده است که، رئىس دىوان پس از منصوب شدن حداقل 
اسامى 15 نفر افراد امىن، کاردان و واجد شراىط دىوان محاسبات را به کمىسىون هاى بودجه و دىوان محاسبات مجلس معرفى مى کند که 12 

نفر انتخاب مى شوند )9 نفر اصلى و 3 نفر على البدل(.  
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است هر هىأت از 3 نفر مستشار که ىکى از آنها رئىس خواهد بود، تشکىل مى شود(. پرونده هاى ارجاعى 
در هىأت هاى مستشارى مطرح و نسبت به صدور رأى درباره آنها اقدام مى شود. 

دىوان محاسبات کشور از لحاظ مقررات استخدامى تابع قانون استخدام کشورى نبوده و از 
آىىن نامه خاص استخدامى که در دىوان محاسبات تهىه شده و به تصوىب مجلس شوراى اسلامى نىز 

رسىده است، تبعىت مى کند. 
ــ سازمان حسابرسى کشور: دومىن سازمان مهم حسابرسى، سازمان حسابرسى کشور است. 
اىن سازمان براساس مصوبه قانونى از مجموع شرکت هاى سهامى حسابرسى وزارت امور اقتصادى و 
داراىى، شرکت سهامى حسابرسى بنىاد امور جانبازان، شرکت سهامى حسابرسان سازمان برنامه و شرکت 
سهامى حسابرسى صناىع ملى تشکىل شده است. )سال 1362(. اساسنامه سازمان در سال 1366به 
تصوىب مجلس شوراى اسلامى رسىد که در اىنجا به برخى از مواد قانونى آن براى روشن شدن هدف ها 

و چگونگى اجراى وظاىف سازمان اشاره خواهد شد. 
سازمان حسابرسى که به صورت شرکت سهامى اداره مى شود، دستگاهى است که نقش نظارتى 
داشته و به عنوان مؤسسه کنترل کننده فعالىت هاى مالى، شرکت ها را زىرنظر دارد و به اىن طرىق کمک 

شاىانى به اجراى وظاىف دىوان محاسبات کشور مى کند. 
به مجلس  ارائه گزارش هاى خود  به  بوده و مکلف  نظر قوه مقننه  دىوان محاسبات کشور زىر 
شوراى اسلامى است، لکن سازمان حسابرسى زىر نظر قوه مجرىه فعالىت دارد و از مؤسسات وابسته 
به وزارت امور اقتصادى و داراىى است و عمدتاً گزارش هاى خود را براى مجامع عمومى و هىأت 

مدىره شرکت ها ارسال مى دارد. 
سازمان حسابرسى در جهت تدوىن اصول و معىارهاى حسابدارى و حسابرسى و همچنىن تدوىن 
موازىن اخلاقى و رفتار حرفه اى منطبق بر موازىن اسلامى حسابرسان به تحقىق مى پردازد و سعى در 
تأمىن نىازهاى اساسى دولت در زمىنه حسابرسى دستگاه هاى دولتى دارد و ىگانه مرجع تخصصى و 
رسمى تدوىن ضوابط حسابدارى و حسابرسى در سطح کشور است. موضوع تشکىل و وظاىف و 

اختىارات سازمان حسابرسى طبق ماده 6 و 7 اساسنامه به شرح زىر است: 
ماده 6: موضوع سازمان عبارت است از تأمىن نىازهاى اساسى دولت در زمىنه حسابرسى و 
ارائه خدمات مالى لازم به بخش هاى دولتى و تحت نظارت دولت و تدوىن و تعمىم اصول و ضوابط  
حسابدارى و حسابرسى منطبق با موازىن اسلامى و تحقىق و تتبع در درسهاى علمى و عملى به منظور 

اعتلاى دانش تخصصى منطبق با نىازهاى کشور. 



 109 

ماده 7 اساسنامه: وظاىف و اختىارات سازمان عبارت است از: 
الف( انجام وظاىف بازرس قانونى و امور حسابرسى کلىه دستگاه هاىى که بر طبق اصول 44 و 
1 45 قانون اساسى که مالکىت عمومى بر آنها مترتب است از قبىل بانک ها، شرکت هاى دولتى، مراکز 
تهىه و توزىع وابسته به وزارت بازرگانى، بنىاد مستضعفان و بنىاد شهىد و ساىر نهادهاى انقلاب اسلامى و 
مؤسسات و شرکت هاى تحت پوشش آنها و شرکت ها و کارخانه ها و مؤسساتى که صرفنظر از چگونگى 
مالکىت سرماىه آنها به موجب قوانىن و مقررات مربوط توسط مدىرىت منتخب دولت و ىا تحت پوشش 
دستگاه هاى اجراىى اداره مى شوند و ىا ساىر دستگاه هاى عمومى که طبق اساسنامه و مقررات مورد 

عمل مکلف به تعىىن بازرس قانونى و انجام حسابرسى هستند. 
ب( انجام وظاىف بازرسى قانونى و امور حسابرسى شرکت ها، مؤسسات و دستگاه هاىى که در 
مجموع بىش از 50 درصد سرماىه آنها به طور مستقىم ىا غىرمستقىم متعلق به دستگاه هاى بند الف فوق 

است. 
پ( حسابرسى طرح هاى عمرانى )سرماىه گذارى ثابت( مورد اجرا توسط دستگاه هاى بند الف و ب. 
ت( انجام حسابرسى و خدمات مالى موردى ارجاعى توسط وزىر امور اقتصادى و داراىى در 

صورت امکانات سازمان. 
ث( ارائه خدمات و مشاوره مالى به وزارتخانه ها و مؤسسات دولتى و دستگاه هاى مذکور در بند 

الف و ب فوق، در صورت نىاز و درخواست دستگاه هاى مزبور. 
ج( تربىت و آموزش و جذب افراد متخصص براى تأمىن کادر متخصص مورد نىاز آموزش هاى 

حسابدارى و حسابرسى دستگاه هاى دولتى و مراکز آموزشى. 
چ( مرجع تخصصى تدوىن ضوابط حسابدارى و حسابرسى در سطح کشور به طورى که تمام 

گزارشات حسابرسى قانونى ملزم به رعاىت آن ضوابط هستند. 
ح( تدوىن موازىن اخلاقى و رفتار حرفه اى حسابرسان براساس اصول اسلامى. 

خ( افزاىش مستمر سطح دانش تخصصى حسابدارى و حسابرسى از طرىق تحقىقات. 
البته سازمان مى تواند در حدود امکانات و مقررات به تقاضاى کتبى ساىر سازمان ها نىز جواب 

مثبت دهد. 

1ــ مواد 44 و 45 قانون اساسى جمهورى اسلامى اىران، نظام اقتصادى کشور را در سه بخش دولتى، تعاونى و خصوصى بىان 
مى کند که در صفحات قبل توضىح داده شد. 
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ارکان سازمان حسابرسى 
ارکان سازمان حسابرسى طبق ماده 8 اساسنامه به شرح زىر است: 

ــ مجمع عمومى 
ــ هىأت عامل 
ــ مدىر عامل 

ــ هىأت عالى نظارت 
ــ مجمع عمومى 

ــ اعضاى مجمع عمومى: اعضاى مجمع عمومى عبارت اند از: 
ــ وزىر امور اقتصادى و داراىى )رئىس مجمع(  
ــ رئىس سازمان مدىرىت و برنامه رىزى کشور

ــ رئىس کل بانک مرکزى جمهورى اسلامى اىران 
ــ دو نفر از وزرا به انتخاب هىأت وزىران 

اساسنامه وظاىف مجمع عمومى  براساس  ــ وظاىف مجمع عمومى سازمان حسابرسى:   
سازمان عبارت است از: 

ــ نصب و عزل رئىس و اعضاى هىأت عامل طبق اساسنامه. 
ــ تصوىب بودجه، تعىىن حقوق و مزاىاى مدىر عامل و اعضاى هىأت عامل و رئىس و اعضاى 

هىأت عالى نظارت. 
ــ تصوىب تشکىلات و تعىىن خط مشى و برنامه هاى آتى سازمان. 

ــ تصوىب آىىن نامه ها و پىشنهاد هرگونه تغىىر در اساسنامه و سرماىه سازمان. 
حرفه اى  رفتار  خاص  موازىن  و  حسابرسى  و  حسابدارى  استانداردهاى  نهاىى  تعىىن    ــ 

حسابرسان. 
ــ هىأت عامل

ــ اعضاى هىأت عامل: براساس ماده 12اساسنامه اعضاى هىأت عامل از ىک نفر رئىس که 
سمت مدىر عامل را دارد و ىک نفر قائم مقام مدىر عامل و هفت نفر عضو دىگر که به طور موظف براى 

مدت 3 سال انجام وظىفه خواهند کرد و همگى متخصص و متعهد هستند، تشکىل مى شود. 
 ــ وظاىف هىأت عامل: وظاىف هىأت عامل براساس ماده 19 اساسنامه عبارت است از: 
ــ بررسى بودجه و صورت هاى مالى و ارائه گزارش هاى سالانه سازمان به مجمع عمومى. 
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ــ بررسى و تأىىد تشکىلات،  تغىىر اساسنامه، آىىن نامه هاى موردنىاز، موازىن اخلاقى و حرفه اى، 
برنامه هاى آموزشى جهت ارائه به مجمع عمومى. 

ــ مدىر عامل 
مدىر عامل بالاترىن مقام اجراىى سازمان حسابرسى است و در حدود قوانىن و ماده 20 اساسنامه 

مجرى وظاىف و داراى اختىارات زىر است: 
ــ اجراى مصوبات مجمع عمومى و هىأت عامل 

ــ پىشنهاد بودجه سالانه هىأت عامل 
ــ تهىه و تعىىن صورت هاى مالى و گزارش هاى سالانه، تشکىلات سازمان، آىىن نامه هاى مالى، 

پست هاى اجراىى اعضاى هىأت عامل و ارائه آن به هىأت عامل و مجمع عمومى 
ــ پىشنهاد تغىىر اساسنامه و مقررات و ارائه آن به مجمع عمومى پس از تأىىد هىأت عامل 

ــ هىأت عالى نظارت : براساس ماده 21 اساسنامه سازمان حسابرسى اعضاى هىأت عالى 
نظارت به شرح زىر است: 

»هىأت عالى نظارت مرکب از ىک نفر رئىس و چهار نفر عضو است که از بىن افراد مسلمان، 
مؤمن، متقى و داراى حُسن شهرت و مدرک لىسانس و مسلط به امور حسابدارى، حسابرسى، مالى، 
بازرگانى، بانکدارى و رشته هاى وابسته به آنها با حداقل 7 سال تجربه در امور حسابرسى و حسابدارى 

براى مدت 2 سال انتخاب مى شوند و انتخاب مجدد اعضا بلامانع است«. 
تبصره: رئىس هىأت عالى نظارت و ىک نفر عضو با پىشنهاد وزىر امور اقتصادى و داراىى و 
تصوىب هىأت وزىران و دو عضو با انتخاب رئىس دىوان محاسبات کشور و ىک نفر عضو به پىشنهاد 

دادستان کل کشور منصوب مى شوند. 
ـ وظاىف هىأت عالى نظارت: برخى از وظاىف هىأت عالى نظارت براساس اساسنامه عبارت   ـ

است از: 
ــ نظارت مستمر بر عملىات جارى سازمان و واحدهاى اجراىى تابعه آن به منظور جلوگىرى از 

هرگونه انحراف احتمالى و حصول اطمىنان از حسن اجراى امور برطبق برنامه مصوب. 
ــ مطالعه و بررسى دستورالعمل ها و روش هاى حسابرسى و حصول اطمىنان از کفاىت آنها. 

ــ بررسى گزارش هاى حسابرسى به منظور حصول اطمىنان از تعقىب و اقدامات لازم در مورد 
متخلفان و دىگر موارد مهم مطرح شده در گزارش هاى حسابرسى. 
ــ اجراى وظاىف بازرس قانونى سازمان و واحدهاى تابعه. 
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  ــ تأىىد صلاحىت اشخاص متخصصى که سازمان مى خواهد از خدمات حسابدارى و حسابرسى 
آنان استفاده کند. 

هىأت عالى نظارت براى بررسى هاى خود مى تواند کلىه دفاتر و اسناد سازمان را مورد مطالعه 
قرار دهد و گزارش هاى لازم در نظارت خود بر سازمان را به طور مستمر به وزارت امور اقتصادى 
و داراىى، مجمع عمومى سازمان و درصورت لزوم به دىوان محاسبات و دادستانى کل کشور و هىأت 
وزىران تسلىم نماىد. اعضاى هىأت عامل و هىأت نظارت پس از انتخاب سوگند خورده و سوگندنامه 
را امضا مى کنند که در انجام وظاىف نهاىت دقّت و بى نظرى را مبذول و در جهت صلاح و خىر جامعه 

حرکت نماىند. 

سازمان ادارى مؤسسات حسابرسى 
سازمان هاى حسابرسى به تبعىت از مجموعه قوانىن و مقررات مالى مانند قانون دىوان محاسبات 
کشور و اساسنامه سازمان حسابرسى تشکىلات مورد نىاز خود را شکل مى دهند. ارکان آن سازمان ها 
معمولاً از مجمع عمومى، هىأت مدىره و مدىر عامل تشکىل مى شود. سازماندهى ادارى سازمان هاى 

حسابرسى به شرح زىر است:
ــ شرکا: بالاترىن رده کارکنان سازمان حسابرسى شرکا هستند که به دلىل دارا بودن تخصص 
به آنها اصطلاحاً »حسابرس مسئول« مى گوىند. برخى از وظاىف شرکا عبارت است از: به کارگىرى 
مدىران و استخدام نىروى انسانى، اتخاذ تصمىم درباره قبول کارهاى حسابرسى از صاحبکاران، نظارت 
کلى بر فعالىت کارکنان متخصص سازمان، بررسى نهاىى صورت هاى مالى ارائه شده، تعىىن خط مشى 
آتى مؤسسه، حضور در جلسات مشورتى، تصوىب برنامه هاى حسابرسى، تلاش در جهت شناسانىدن 
مؤسسه در جامعه، اظهارنظر نهاىى درباره گزارش هاى مالى و امضاى آنها و در نهاىت ارائه گزارش هاى 

مؤسسه به مجامع عمومى و مقامات مسئول. 
ـ مدىر: مهمترىن کار مدىر در سازمان حسابرسى تهىه بودجه زمان بندى اجراى کار حسابرسى   ـ
تىـم هاى  بىن  شراىط  برحسب  را  کار  لذا  است،  مجرب  و  متخصص  فردى  مدىر  که  آنجا  از  است. 
حسابرسى تقسىم کرده و نىروهاى لازم را براى آنها فراهم مى کند. مدىر بر اجراى فعالىت هاى مصوبه  
شرکا توسط حسابرسان  نظارت مى کند، کار برگ ها و صورت هاى مالى را رسىدگى مى کند، روش هاى 
کارهاى  نهاىت  در  و  مى سازد  روشن  حسابرسان  براى  را  هر صاحبکارى  به حساب هاى  رسىدگى 
خدماتى، ادارى و حقوق و دستمزدها را اجرا کرده و گزارش هاى مالى مصوبه شرکا را به منظور اخذ 
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وجوه براى صاحبکاران ارسال مى دارد.
 ــ سرپرست : در سازمان حسابرسى بعد از مدىر، سرپرست تىم ىا حسابرس ارشد قرار دارد 
که هداىت اعضاى تىم حسابرسى به عهده اوست. وظىفه سرپرست، برنامه رىزى، تقسىم کار و وظاىف، 
فردى  )چون  خود  فعالىت  اجراى  در ضمن  او  است.  حسابرسى  تىم  هداىت  و  نظارت  و  رسىدگى 
متخصص و مجرب است( به آموزش اعضاى تىم مى پردازد و همواره فعالىت هاى اجرا شده را به مدىر 

گزارش مى دهد.
تىم  در  که  است  و حسابرسى  فنّ حسابدارى  در  متخصص  فردى  حسابرس: حسابرس  ــ 

حسابرسى زىر نظر سرپرست فعالىت مى کند.
وظىفه حسابرس اجراى حسابرسى صورت هاى مالى سازمان هاىى است که به او محول شده و 
باىد در قالب بودجه بندى زمانى تعىىن شده وظىفه خود را با استفاده از استانداردهاى حسابرسى به 

انجام رسانىده، نتىجه را به سرپرست تىم حسابرسى گزارش دهد.
در سازمان هاى حسابرسى، از خدمات کمک حسابرسان و کارورزان رشته حسابدارى دانشگاه ها 

نىز استفاده مى شود که اىنگونه افراد زىر نظر حسابرسان فعالىت مى کنند.
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1ــ حسابرسى را تعرىف کرده، جرىان کار حسابرسان را شرح دهىد.

2ــ انواع حسابرسى را نام ببرىد و هر ىک را مختصر توضىح دهىد.
3ــ وظاىف قانونى دىوان محاسبات را بىان کنىد.

4ــ چگونگى رسىدگى دىوان محاسبات کشور به اسناد مالى و محاسباتى سازمان هاى دولتى 
را تشرىح کنىد.

5  ــ تشکىلات دىوان محاسبات کشور را در اىران شرح دهىد.
6  ــ نحوه رسىدگى دادسراى دىوان محاسبات به جرائم مالى دستگاه هاى دولتى را توضىح دهىد.

7ــ تارىخچه تشکىل سازمان حسابرسى را بىان کنىد.
8  ــ تفاوت سازمانى دىوان محاسبات کشور و سازمان حسابرسى را شرح دهىد.

9ــ سازمان حسابرسى را تعرىف کنىد.
10ــ موضوع سازمان حسابرسى )بر اساس ماده 6 اساسنامه( چىست؟

11ــ ارکان سازمان حسابرسى را نام ببرىد.
12ــ اعضاى مجمع عمومى سازمان حسابرسى را نام ببرىد.
13ــ وظاىف مجمع عمومى سازمان حسابرسى را بىان کنىد.

14ــ تشکىلات سازمانى هىأت عامل و وظاىف آن را شرح دهىد.
15ــ وظاىف مدىر عامل سازمان حسابرسى را بر اساس اساسنامه توضىح دهىد.
16ــ چهار مورد از وظاىف هىأت عالى نظارت سازمان حسابرسى را بىان کنىد.
17ــ نحوه سازماندهى مؤسسات حسابرسى را در اىران به اختصار شرح دهىد.

18ــ با توجه به مطالب کتاب به ىک مؤسسه حسابرسى مراجعه کرده، نتىجه بازدىد خود را با 
ذکر هدف هاى آن سازمان ارائه کنىد.

سؤالات 
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