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ĸɧƜاز د Ƈ̶۠ ƹԾϨɧƕϐ  
 

  
  

  الَلهم اَخرِجني من ظُلمُات الوهمِ واكَرِمني بِنُورِ الفهَمِ 
 كلُومن عليَنا خَزائانشُر ع و حمتَكر ليَنا ابَوابح عافت مالَله  

  بِرَحمتك يا ارَحم الراّحمينَ
  
  

 ի رجɧŸ ،راɧĶࣿوردĹ҃ریॐ ا ازय Ƶ  Ʋ̣Χ رƽц ࣛ ارŻУ Ĺ҆اऋ و ۭ˶Ƥ ĸस  
ů̾Ћ انſܨۿ˷Ţ را و ŧ̩̖οر ĸसे ɧƳ ࣳ ĸɧƉ˷Ţ ،راɧĶࣿورد  ŧ̔οر Żࠤϲرا ࣛ ا ŧ˙Юدا ĸस  

  ώ Ƶպࣶܧ܊ɧŢ॑ن ƽу اώ ĸܧ܊ɧŢن
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  

ي مؤلف، مترجم و ناشـر   دوست عزيز، اين كتاب حاصل دسترنج چندين ساله
كـاري    ه هر شكلي بـدون اجـازه از پديدآورنـده   آن است. تكثير و فروش آن ب

غيراخلاقي، غيرقانوني، غيرشرعي و كسب درآمـد از دسـترنج ديگـران اسـت،     
اعتمـادي در جامعـه و بـروز     ي ايـن عمـل نادرسـت، موجـب رواج بـي      نتيجه

  گردد. آمدهاي ناگوار در زندگي و محيط ناسالم براي خود و فرزندانمان مي پي

 بياييد به حقوق ديگران احترام بگذاريم
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:ŻࠤϪƽу ࣼॡ Ƶզϓ ƹԾ͗ҭƔ 
  ي خردمندي است. سپردن كار به اهلش نشانه

  
شــما  ميرا تقــد ســتهيشا يتــا محصــول ميــا تمــام تــلاش خــود را بــه كــار گرفتــه  يآموزشــ يهــا بســته ديــتول يبــرا
  .ميينما زانيعز

ــ يا مجموعــه ــر يرو شيكــه پ ــهو  نيشماســت براســاس معتبرت ــر ب ــم مجــرب  نيروزت ــه قل ــابع كنكــور و ب ــر من  نيت
  شما خواهد شد. نهيدر زمان و هز ييجو شده است و مطالعه آن موجب صرفه فيتأل دياسات

در  مجموعـه  ني ـا ييتوانـا  گـر  اني ـب در دهـه اخيـر   يارشـد و دكتـر   يدر كنكـور كارشناس ـ  يآمـار قبـول   نيارائه بالاتر
كـه مجموعـه    ميادعـا كن ـ  ميتـوان  يسـاله م ـ  17 يا بـا اتكـا بـه تجربـه     نـك ي. اباشـد  يخـود م ـ  آموزشي اهداف يراستا

  .باشد يدر عرصه كنكور مموجود  يآموزش يها بسته نيتر روز بهو  نيتر كامل  از جمله شك يحاضر، ب
 هاي آموزشي: هاي بسته برخي از ويژگي  

 روزترين منابع كنكور منطبق با معتبرترين و به 

  اساتيد كنكور ينتر مجربگردآوري و تأليف توسط 

 تدريس مطالب از سطح پايه تا پيشرفته به بيان ساده و روان 

 انتقال بهتر مفاهيم با استفاده از شكل، جدول و نمودار 

 ي طراحي سوالات كنكور تأليف مبتني بر نحوه 

 جاي مطالعه چندين منبع مختلف مطالعه يك منبع منسجم به 

 بدون نياز به مدرس و منبعي خودآموز  
 يبــرا يضــمانترا بــه عنــوان  ريــز و محصــولات اســتفاده از خــدمات يآموزشــ يهــا لاوه بــر مطالعــه بســتهعــ نــكيا

  ؛كنم يم هيتوص زيبه شما داوطلبان عز يقبول
 هاي آزمايشي: خوش بود گر محك تجربه آيد به ميان آزمون  

ــابي (    ــا خــود) و ارزي ــورد ســنجش (خــود را ب ــا داوطلــب شــجاع كيســت؟ داوطلبــي اســت كــه خــود را م خــود را ب
ــه نقــاط ضــعف خــود پــي ببــرد و آن   ــا پــيش از كنكــور ب هــاي  هــا را تقويــت نمايــد. آزمــون ديگــران) قــرار دهــد ت

دهــد. يعنــي شــما بايــد در يــك زمــان  ريــزي منســجم اســت و بــه شــما اولتيمــاتوم مــي آزمايشــي داراي يــك برنامــه
  معين مطالب معيني را مطالعه نماييد.

ــون ــه دار  آزم ــي مجموع ــاي آزمايش ــي   ه ــي م ــه تحليل ــريحي و كارنام ــخنامه تش ــتاندارد، پاس ــوالات اس ــد.  اي س باش
  كنم. هاي آزمايشي را به شما عزيزان توصيه مي صادقانه شركت در آزمون

 ها درس بخوانيد ... اي زير نظر حرفه ي:زير و برنامه تخصصي مشاوره  
 دي ـكن نيخـود تـدو   يبـرا  ي رااسـتاندارد  ي مطالعـاتي  بـا توجـه بـه زمـان آزادتـان برنامـه       دي ـتوان يكه نم ـ يدر صورت

و  دهنـد  يشـما قـرار م ـ   اري ـخـود را صـادقانه در اخت   اتي ـكـه تجرب  ي. افـراد دي ـكمـك بخواه  متخصـص حتماً از افراد 
  .دهند يانجام م شما را طيمناسب با شرا يزير رنامهب



  

 :كتاب تست  
  ترين واحد يادگيري در كنكور، تست است. كوچك

مجموعــه هــاي تســت  كتــابكــه ســطح يــادگيري خــود را پــس از مطالعــه بســنجيد از   توانيــد بــراي ايــن شــما مــي
بنــدي  صـورت موضـوعي طبقـه    هـا بــه  اسـتفاده كنيــد. ايـن كتـاب    هـاي تـأليفي)   (تســت و ماطراحـان  (تسـت كنكـور)  

  ا نشان دهند.واضح به شم صورت بهها را  ي طرح سوالات كنكور و سطح آن توانند نحوه اند و مي شده
 بندي ترين منابع براي دوران مرور و جمع هاي الگوريتم مناسب هاي نكات داغ و كتاب درسنامه:  

نويسـي   هـاي خـود هسـتند و بـراي خلاصـه      نويسـي و مـرور آموختـه    تر داوطلبـان حـين مطالعـه نگـران خلاصـه      بيش
ان بـه نفـع شـما در حـال گـذر اسـت و       بـار زم ـ  دهـيم كـه ايـن    كنند. اينك به شما مژده مـي  زمان زيادي را صرف مي

  نويسي نداريد. هاي الگوريتم نياز به خلاصه هاي نكات داغ و كتاب ديگر با استفاده از درسنامه
  

 تلفــن شــمارههــاي آموزشــي بــه  خــود را در مــورد بســته  توانيــد نظــرات، انتقــادات و پيشــنهادهاي ســازنده شــما مــي
  .فقط و فقط پيامك نماييد 09191685970همراه 

  
  مشاور و مدير توليد
  اميرحسين خليلي



  

 զϓ ƹԾ͗ҭƔ:ƣϨŗϋ Ƶ  
  

  كتاينام خالق  به
نـاب و پـاك بنـدگان     يهـا  شهياست كه فروغ نورافشان شكوه و عظمتش از افق خردها و اند يياز آن خدا شمار يب شيستا
ورود به مقـاطع   يبرا انيانشجوآزمون كنكور و رقابت فشرده در د يطلبش همواره پرتوافكن است. برگزار و كمال خواه يترق

 ـ يرقابت سـخت  جهيو درنت كند يم بيترغ تر شيب ياندوز و دانش وناگونبالاتر، داوطلبان را به مطالعه منابع گ يليتحص  نيب
مناسـب   يراهگشا باشد و الگـو  ريمس نيكه در ا يكتب و منابع فيداوطلبان جهت ورود به مقاطع بالاتر وجود دارد. لذا تأل

. درسنامه حاضر با توجه بـه نبـود منـابع جـامع، كامـل و      رسد يبه نظر م يضرور ند،يداوطلبان فراهم نما يرا برا يمطالعات
شـده و حاصـل    يو گـردآور  نيدر مقاطع بالاتر تدو ليمند به تحص و علاقه يروزافزون افراد متقاض ازيمناسب و ن نيچن هم

  .باشد يم نهيزم نيدر ا نجانبانيا وقفه يتلاش ب
سـلامت   يفنـاور  يابي ـارز يهـا  در رشـته  ليمنـد بـه تحص ـ   و داوطلبان علاقه انيدرسنامه به دانشجو نيمطالعه ا نينچ هم

)HTAشود يم هيتوص يدرمان يخدمات بهداشت تيريو مد يتوانبخش تيريمد ،ي)، رفاه اجتماع.  
آن  يري ـگ رسـاندند و در شـكل   ياريا را درسنامه م نيكه در نگارش ا ياز استادان و دوستان ميدان يبر خود لازم م انيپا در

و  يكـه زحمـت بـازخوان    يل ـيخل آناهيدگسـتر همكاران انتشـارات   هياز كل نيچن و هم ميكن يداشتند، قدردان يينقش بسزا
  .ميكن يسپاسگزار مانهيصم تند،درسنامه را برعهده داش نيا يفن شيرايو
  
  

  
  روزافزون شما يروزيو پ تيموفق يبا آرزو

  يامان بهنام
  يامان بهمن



  

  فهرست مطالب
  صفحه  فصل و عنوان

  
  

  تا عمل) ياز تئور تيري(مبحث اول: سازمان و مد

  ها يو تئور ميمفاه ف،ياول؛ تعار بخش

  13   ...........................................................................................................................  يخيسازمان و سوابق تار ت،يرياول: مد فصل

  16   ........................................................................................................................  تيريسازمان و مد كيدوم: مكاتب كلاس فصل

  21   ......................................................................................................................  تيريسازمان و مد ديجد يها هيسوم: نظر فصل

  يزير دوم؛ برنامه بخش

  28   ..............................................  ريزي برنامه نديها و مراحل و فرآ انواع برنامه ،يزير برنامه تيو ماه فيچهارم: تعار فصل

  32   ....................................................................................................................  يو خط مش يهدف، استراتژ نييپنجم: تع فصل

  36   ..............................................................................................................................................................  يريگ ميششم: تصم فصل

  آن يو مباحث اساس يده سوم: سازمان بخش

  40   ....................................................................................................................................................  يده سازمان يهفتم: مبان فصل

  47   ..............................................................................................................................................  طيهشتم: سازمان و آثار مح فصل

  51   ...................................................................................................................................................................  نهم: صف و ستاد فصل

  55   ....................................................................................................................................  و عدم تمركز ارياخت ضيدهم: تفو فصل

  59   .................................................................................................................................................................  ي: هماهنگازدهمي فصل

  64   ................................................................................................................................................................  دوازدهم: ارتباطات فصل

  تيچهارم: هدا بخش

  70   ..................................................................................................................................................................  زشي: انگزدهميس فصل

  76   ..................................................................................................................................................................  يچهاردهم: رهبر فصل

  پنجم: كنترل بخش

  86   ........................................................................................................................................................  كنترل فهيپانزدهم: وظ فصل

  90   .........................................................................................................................................................  شانزدهم: فنون كنترل فصل



  

  فهرست مطالب
  صفحه  فصل و عنوان

  
  

  آن يكاربرد يها كيو تكن تيريششم: علم مد بخش

  95   ...........................................................................................................................  رييتغ تيريهفدهم: بهبود سازمان و مد فصل

  101   .............................................................................................................................  تيرياطلاعات مد يها هجدهم: نظام فصل

  105   ...................  آن يها كيو تكن اتيپژوهش عمل ؛يريگ ميدر تصم يمقدار يها و روش تيرينوزدهم: علم مد فصل

  

  )تيريمد ي(مبحث دوم: مبان

  اتياول؛ كل بخش

  112   .....................................................................................................................................................  رانيو مد تيريمد اول: فصل

  117   .............................................................................................................................................  تيريچهره متحول مد دوم: فصل

  يزير دوم؛ برنامه بخش

  121   .....................................................................................................................................................  يزير برنامه يمبان سوم: فصل

  127   ..........................................................................................................................  يزير برنامه يها و ابزارها روش چهارم: فصل

  131   ...............................................................................................................................................  يريگ ميتصم يمبان پنجم: فصل

  يده سوم؛ سازمان بخش

  137   ..................................................................................................................  كار يندهايفرآ يو طراح يتكنولوژ ششم: فصل

  141   ...........................................................................................................................................  ساختار يطراح يمبان هفتم: فصل

  HRM(  ........................................................................................................................   146( يمنابع انسان تيريمد هشتم: فصل

  150   ..........................................................................................................................................  يو نوآور رييتغ تيريمد نهم: فصل

  يچهارم؛ رهبر بخش

  154   ..................................................................................................................................  يو گروه يرفتار فرد يمبان دهم: فصل

  160   ......................................................................................................................................  يكار يها ميشناخت ت يازدهم: فصل



  

  فهرست مطالب
  صفحه  فصل و عنوان

  
  

  163   ..............................................................................................................................................  و پاداش زشيانگ دوازدهم: فصل

  168   .........................................................................................................................................  يو سرپرست يرهبر سيزدهم: فصل

  175   ..............................................................................................................  يفرد انيم يها ارتباطات و مهارت چهاردهم: فصل

  پنجم؛ كنترل بخش

  180   .......................................................................................................................................................  كنترل يمبان پانزدهم: فصل

  183   ......................................................................................................................................  ها و ابزار كنترل روش شانزدهم: فصل



  

  
  

 

 

  
  
  
  

  مبحث اول
 

  
  

   تيريسازمان و مد
  تا عمل ياز تئور

  
  
  
  
  
  
  
  

  

  



  

  
  

 

 

  
  
  
  

  بخش اول
 

  
  

  ها يو تئور ميمفاه ف،يتعار
  

  

  



 
 
 
 
 
  
  

  
  
  
  
  
  
  

را چنـين تعريـف كـرده اسـت:      مديريت» مديريت: فرآيندي براي حل مسائل«مديريت چيست؟ كريتنر در كتاب خود تحت عنوان 
ثر و كارآمد نحو مطلوب از طريق استفاده مؤ هاي سازماني به مين هدفبه تأفرآيندي براي حل مسائل مربوط  :مديريت عبارت است از«

  اند از:  عبارتدهنده اين تعريف  نكات قابل توجه و عناصر تشكيل». از منابع كمياب در يك محيط در حال تغيير
  دهد. ترين وظايف مديران را تشكيل مي گيري و حل مسائل يكي از مهم براي حل مسائل: تصميم الف) فرآيندي

  كنند. هاي خاصي را دنبال مي ها و ماموريت براي توجيه موجوديت خود هدفها  ناهاي سازماني: عموم سازم ب) هدف
هــا بــه نحــو  مين هــدفدر نهايــت بــه تــأعمليــاتي دانســت كــه  تــوان متشــكل از انجــام يــك سلســله ج) كــارايي: كــارايي را مــي

  اي كه زمان، سرمايه و استعدادها بدون اتلاف و به طور كلي مورد استفاده قرار گيرد. انجامد به گونه مطلوب و موثر مي
انـد.   د) منابع كمياب: منـابعي از قبيـل زمـان، افـراد، سـرمايه و مـواد اوليـه همـه محدودنـد وماهيتـا كميـاب و غيرقابـل افـزايش             

  ها مبذول شود. ن منابع اساساً در اختيار مديريت قرار دارند و لذا بايد تلاش آگاهانه براي استفاده مطلوب از آناي
سـال اخيـر در    50هـ) محـيط در حـال تغييـر: بهتـرين گـواه پويـايي محـيط، تغييـرات شـگرف و سـريعي اسـت كـه در حـدود              

  ها پديد آمده است. كليه زمينه
  شود: ر از مديريت اشاره ميذيلاً به چند تعريف ديگ

  هاي از پيش تعيين شده، از طريق هدايت و تلفيق مساعي افراد. مديريت عبارت است از: انجام عمليات براي حصول به هدف يا هدف - 1
  هاي معين.  مديريت عبارت است از: استفاده مناسب از منابع و امكانات موجود به منظور نيل به هدف يا هدف -2
  هاي موسسه با صرف حداقل هزينه و زمان  بارت است از: نيل به هدف يا هدفمديريت ع -3
هـاي گروهـي بـه منظـور حصـول       تـوان علـم و هنـر متشـكل و هماهنـگ كـردن و رهبـري و كنتـرل فعاليـت          مديريت را مـي  -4

  هاي مشترك خاص تعريف كرد. به هدف يا هدف
هـاي موسسـه از    و انسـاني بـه منظـور دسـت يـافتن بـه هـدف يـا هـدف          مديريت عبارت است از: استفاده مناسـب از منـابع مـادي    -5

  ريزي، سازماندهي، هماهنگي، رهبري و كنترل با توجه به عوامل محيط فرهنگي موسسه. طريق انجام عمليات مربوط به برنامه
ي و جسـمي آنـان   تـرين افـراد، تلفيـق مسـاعي فكـر      مديريت عبارت است از: علـم و هنـر يـافتن و بـه كـار گمـاردن شايسـته        -6

  هاي مورد نظر موسسه. و هماهنگ كردن اين مساعي در جهت هدف يا هدف
هـاي   هاي سازمان با حداكثر نتايج و حداقل مساعي از طريق استفاده از وسايل و تكنيـك  مديريت عبارت است از: تامين هدف يا هدف - 7

  ل در چارچوب محيط فرهنگي و خلق و خوي اجتماعي موسسه.ريزي، سازماندهي، هماهنگي، رهبري و كنتر پيشرفته و مناسب برنامه

  فصل
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ريـزي بـه آن    برنامـه د. كن ـ  زمـان حـال را بـه آينـده مربـوط مـي       ،ريزي يكي از وظايف مهم مـديريت اسـت كـه ماننـد پلـي      برنامه
هـا و اقـدامات لازم بـراي رويـايي بـا تغييـرات و مواجـه شـدن بـا           بينـي هـدف   شود كه مشـتمل بـر پـيش    دسته از اقداماتي اطلاق مي

ريـزي تقليـل ميـزان قبـول خطـر نسـبت بـه اتفاقـات          عوامل نامطمئن از طريق تنظـيم عمليـات آينـده اسـت. هـدف اساسـي برنامـه       
  ي سازماني است.اه يابي به موفقيت بيري هماهنگ براي دستاحتمالي و اتخاذ تدا

  هاي آن  ريزي و ويژگي تعاريف برنامه
  اند از:  عبارتخورد كه  ريزي به وسيله پژوهشگران مختلف شده است سه ويژگي عمده به چشم مي  در تعاريفي كه از برنامه

  بيني همراه است. ريزي ماهيتا با پيش برنامه -1
  چه بايد در آينده انجام پذيرد. گيري است، مشتمل بر فرآيند اتخاذ تصميم نسبت به آن ي يك نظام تصميمريز برنامه -2
ريـزي وسـيله اي اسـت      آيـد. بـه عبـارت ديگـر برنامـه      ريزي بر نتايج مطلـوبي تأكيـد دارد كـه در آينـده بـه دسـت مـي        برنامه -3

  در زمان مورد نظر.  هاي عمده سازماني براي حصول اطمينان نسبت به تأمين هدف
ريزي عبارت اسـت از: ارائـه طرقـي بـراي عمليـات آينـده كـه متضـمن نتـايج معـين بـا هزينـه مشـخص               به عقيده هودسن برنامه

ماهيـت، جهـت، دامنـه،    بـرداري، ايجـاد و كنتـرل     ريـزي اقـدام عقلانـي بـراي اثـر نهـادن، بهـره        در دوره زماني معلوم اسـت. برنامـه   و
  ت است.سرعت و آثار تغييرا

ــزي را چنــين تعريــف مــي  پيتردراكــر برنامــه ــا در   كنــد: برنامــه ري ريــزي فرآينــد مســتمري اســت از تصــميمات سيســتماتيك ب
هــاي لازم بــراي انجــام ايــن تصــميمات و  دســت داشــتن بهتــرين اطلاعــات ممكــن نســبت بــه آينــده، ســازماندهي مــنظم كوشــش 

  يق فراگرد بازخورد.سنجش و مقايسه نتايج به دست آمده با انتظارات از طر
ريـزي در تعريـف    پيتردراكر عامل بازخور را كـه مكـانيزمي اسـت بـراي ايجـاد اطمينـان نسـبت بـه كيفيـت تصـميمات و دقـت برنامـه            

در مــورد چگــونگي اجــراي  دســت آمــده شــود كــه از اطلاعــات بــه ســبب مــي مكــانيزم سيســتماتيك بــازخور خــود منظــور كــرده اســت.
  عمل آيد. ها و رفع مشكلات به فاده شود كه در صورت بروز انحراف، اقدام لازم نسبت به تصحيح برنامهاستاي  گونه به ها، برنامه

ريــزي شــامل انتخــاب از  نويســند: برنامــه ريــزي مــي هــاي مــديريت در تعريــف برنامــه ادانــل و وايهــريخ در كتــاب لازمــهكــونتز، 
  ارات يا واحدهاي داخلي آن است. آينده براي كل مؤسسه و هر يك از اد تميان شقوق مختلف عمليا

  فصل

  ،يزير برنامه تيو ماه فيتعار
  4  يزير برنامه نديها و مراحل و فرآ انواع برنامه
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مؤسسـه   شود به ايجاد يك طرح يا الگويي كه در چارچوب آن بتوان مجموعه امور يـك  وظيفه سازماندهي مديريت اصولاً مربوط مي
  ها و مقاصد مؤسسه به بهترين وجه تسهيل شود. اي تقسيم كرد كه رسيدن به هدف را به اجزاي قابل اجرا به گونه

  براي اين كه نقش سازماني براي افراد معنايي داشته باشد بايد سه خصيصه را شامل شود:
  هاي قابل سنجش داشته باشد. هدف -1
  گيرد.رهاي عمده را در ب وظايف يا فعاليت -2
  بيني شود. يار انجام دادن امور در آن پيشتاخ -3

هـا بـه مـديران بـا تفـويض       هـا و واگـذاري مسـئوليت گـروه     هـا بـراي رسـيدن بـه هـدف      بنـدي فعاليـت   سازماندهي به عنوان گروه
  شود. اختيارات لازم به منظور اعمال نظارت و تأمين هماهنگي همه جانبه در ساخت سازماني مؤسسه، تعريف مي

شــود و برخــي آن را بــا مجمــوع نظــام روابــط  هــا اعتقــاد دارنــد كــه ســازمان شــامل تمــام رفتارهــاي كلــي افــراد مؤسســه مــي بعضــي
  ها دلالت دارد. دار نقش ح سازمان به ساخت هدفاندركاران مديريت، اصطلا دانند. براي اكثر دست فرهنگي و اجتماعي معادل مي
  سازمان رسمي و غيررسمي 

  سازمان رسمي
هـا در يـك مؤسسـه اسـت. بـه عبـارت ديگـر سـازمان رسـمي           دار نقـش  ه طور كلـي سـازمان رسـمي بـه معنـاي سـاخت هـدف       ب

هــا، اختيــارات و خطــوط فرمانــدهي بــه وضــوح اســتقرار  شــامل ســاخت سلســله مراتــب اداري اســت كــه در آن مقامــات، مســئوليت
ص بـا نحـوه ارتباطـات، همـاهنگي و تفـويض اختيـار       تعريف شده اسـت. سـازمان رسـمي نظـامي اسـت كـه از مشـاغل مشـخ         يافته و

  معين تشكيل يافته است. سازمان رسمي بايد قابليت انعطاف داشته باشد.
  سازمان غيررسمي

داند (چسـتر   چه به نتايج مشترك منتج شود) مي عبارت است از: هر گونه فعاليت مشخص مشترك بدون هدف آگاهانه (حتي چنان
و اجتماعي كه در قالب سـازمان رسـمي بـه     يكند: يك شبكه روابط شخص ان غيررسمي را چنين تعريف ميديويس سازم بارنارد)، كيت

گيرد. به طور كلـي سـازمان غيررسـمي در نتيجـه روابـط       وجود نيامده لكن ضمن برقراري روابط افراد با يكديگر خود به خود شكل مي
گيرد با وجود اينكه سازمان  جدي در خارج از نظام اختيارات رسمي شكل ميآيد و بدون هرگونه ضوابط  اجتماعي بين افراد به وجود مي

شود ولي در واقع به عنوان يك شبكه روابط اجتماعي و مشخصي در درون سـازمان رسـمي وجـود     غيررسمي روي نمودار مشخص نمي

  فصل

  7  يسازمانده يمبان
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اند. به موجـب اصـل هفـتم قـانون اساسـي،       گذاري ناميده بعضي از نويسندگان مديريت اين نوع عدم تمركز را عدم تمركز قانون شمار آورد.
  گيري و اداره امور كشورند.   هاي تصميم گانمجلس شوراي اسلامي، شوراي استان، شهرستان، شهر، محل، بخش، روستا و مانند آن از ار

  انواع عدم تمركز 
  كنند: دسته كلي عدم تمركز اداري، عدم تمركز اقتصادي و عدم تمركز سياسي تقسيم مي 3نوع عدم تمركز را به  8

  ها مثال  توضيح يا تعريف  انواع عدم تمركز 

 عدم تمركز اقتصادي 

عدم تمركز  -1
  صنعتي

طرف سطوح بالاي دولت  انتقال اختيارات از
هاي مديره نسبتاً مستقل و  به هيات

  هاي دولتي مؤسسات و شركت

سازي رنو و پژو در  هاي اتومبيل شركت
  فرانسه

عدم تمركز  -2
  ريزي اقتصادي برنامه

اي به  منطقهريزي   ايجاد و توسعه برنامه
هايي جهت بهبود  منظور فراهم آوردن داده

  ريزي در سطح ملي برنامه

ريزي در فرانسه كه در  منطقه برنامه 22
  به وجود آمد. 1972سال 

  عدم تمركز اداري 

عدم تمركز داخلي  -3
  (سازماني)

توزيع اختيارات مربوط به وظايف خاص 
مديريت در تمام سطوح سازمان به منظور 

  تسريع انجام امور مربوطه

هياتها و شوراهاي مخصوص واگذاري 
ص مديريت اختيارات مربوط به وظايف خا

  به تمام سطوح سازمان

عدم تمركز  -4
  جغرافيايي

توزيع واحدهاي اداري در تمام نواحي 
هاي  جغرافيايي (واحدهاي سازماني در محل

  كنند) مختلف كار مي

پرورش و مناطق شهرداري  مناطق آموزش و
ها در  ادارات كل وزارتخانه –تهران  در

  ها استان

 –عدم تمركز فني  -5
  تخصصي

 ها و جاد و تأسيس تعدادي از سازماناي
تخصصي در خارج  –مؤسسات مستقل فني 

  از ساختار بوركراتيك معمولي

 –هاي بيمه  شركت –هاي دولتي  بانك
  شركت ملي نفت ايران

  عدم تمركز سياسي 

عدم تمركز  -6
  گذاري قانون

استقرار واحدهاي قانون گذاري فرعي يا 
 هاي ها به دستگاه انتقال مسئوليت

 ها ها و شهرستان گذاري در سطح استان قانون

 –گذاري در انگليس  هياتهاي محلي قانون
  شوراهاي اسلامي در ايران

كنترل مؤسسات صنعتي به وسيله كاركنان  دموكراسي صنعتي -7
  ها همان سازمان

كنترل و نظارت كارگران در اداره امور 
  هاي متبوع در كشور يوگسلاوي كارخانه

مساعي  اشتراك -8
  مردم

هاي  گيري اشتراك مساعي مردم در تصميم
  اي مربوط به امور محلي يا منطقه

اشتراك مساعي مردم در تصويب 
هاي محلي  ها در بعضي از حكومت مشي خط

  آمريكا و سوئيس
  ني باشد.تواند تابع عدم تمركز سازما ها (ادارات كل) مي ها در استان ها و واحدهاي فرعي آن خانه رابطه بين وزارت
امـور  گـذاري اداره بعضـي از    گيـرد. در عـدم تمركـز قـانون     تخصصي بـا توجـه بـه ماهيـت وظـايف صـورت مـي        –عدم تمركز فني 

شـود.   شـود كـه از طـرف مـردم همـان منطقـه يـا محـل انتخـاب مـي           هـايي واگـذار مـي    نطقه يا محل بـه عهـده هيـات   معمومي يك 
شـود. مقصـود از    هـاي محلـي ناميـده مـي     شـود كـه در ايـران سـازمان     ي مـي هـاي محل ـ  اين نوع عدم تمركـز موجـب ايجـاد حكومـت    

  دموكراسي صنعتي كنترل مؤسسات صنعتي به وسيله كاركنان همان مؤسسات است.
تـوان   اگرچه تفويض اختيار و عدم تمركز وجـوه تشـابهي بـا هـم دارنـد و در هـر دو مسـأله اعطـاي اختيـار مطـرح اسـت امـا مـي             

تـر جنبـه فـردي دارد و عـدم تمركـز جنبـه سـازماني. در تفـويض          د. به اين معنـي كـه تفـويض اختيـار بـيش     بين آنها تفاوت قايل ش
پـس بگيـرد. در    تـوان آن را  كنـد و در هـر لحظـه مـي      وسـان اعطـاء مـي   ئمربـه  اختيار مقام بالاتر اختيارات مربوط بـه سـمت خـود را    

هـا و   نامـه  گيـرد. عـدم تمركـز يـا بـر حسـب آيـين        جـه قـرار مـي   عدم تمركز جنبه فردي مطرح نيست و ملاحظات سـازماني مـورد تو  
يابـد. بـه طـور كلـي هـر قـدر كـه در سلسـله مراتـب           گيـرد و يـا بـه موجـب قـوانين مصـوب مجلـس تحقـق مـي          مصوبات صورت مي

  شود. تر مي تغيير و يا لغو آن مشكل ،قانوني مراجع بالاتري عدم تمركز را مجاز شمرده باشند
  تر كشورهاي در حال توسعه وجود ندارد. ياسي به مفهوم واقعي در بيشاساساً عدم تمركز س
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كنتـرل فرآينـدي اسـت كـه از     به داشتن نظام كنترل مؤثر بسـتگي دارد.  بعضي از نويسندگان مديريت معتقدند كه مديريت خوب 
هـاي   ريزي فعاليت ريزي شده تطبيق دارد. در برنامه هاي برنامه كنند كه عملكرد سازمان با فعاليت طريق آن مديران اطمينان حاصل مي

هـا را   كنترل ميزان پيشرفت بـه سـوي هـدف    شوند. فرآيند ها مشخص مي هاي دست يافتن به آن ش هاي اساسي و رو يك سازمان هدف
كـونتز، ادانـل و وايهـريخ،     ها را كشـف كننـد و اقـدام اصـلاحي بـه عمـل آورنـد.        سازد تا انحرافات برنامه سنجد و مديران را قادر مي مي

  تواند كار كند.  كنند به اين معني كه قيچي فقط با دو تيغه برنده مي ريزي و كنترل را به دو تيغه يك قيچي تشبيه مي برنامه
  فرآيند كنترل 

كــه منجــر بــه وصــول بــه  كنتــرل فرآينــدي اســت كــه بــه طــور مســتمر عملكــرد جــاري را بــه منظــور حصــول اطمينــان از ايــن
شـود و   ريـزي مشـخص مـي    كنـد. نتـايج مطلـوب از طريـق فرآينـد برنامـه       گيـري مـي   انـدازه  ،شـود  هاي از پيش تعيين شده مـي  هدف

اســت مــنظم كــه بــا توجــه بــه  يســنجد. بــه ايــن ترتيــب كنتــرل تلاشــ ه بــه اســتانداردهاي معــين مــيكنتــرل عملكــرد را بــا توجــ
ــا معيارهــاي معــين مقايســه   هــاي از پــيش تعيــين شــده اســتانداردهاي عملكــرد را مشــخص مــي  هــدف كنــد، عملكــرد واقعــي را ب

  دارد. صورت لزوم معمول ميكند و اقدامات اصلاحي را در  ها را تعيين مي كند، انحرافات و درجه اهميت آن مي
  مرحله اساسي در فرآيند كنترل  4
  استانداردها  راستقرا -1
  گيري عملكرد  اندازه -2
  دها) رتطابق عملكرد با استاندارد (مقايسه عملكرد با استاندا -3
  اقدام اصلاحي  -4

  استانداردهاي كمي 
  استانداردهاي زمان  -1
  استانداردهاي هزينه  -2
  هاي درآمد استاندارد -3
ها،  ساسي سودآوري عمليات هستند و بايد بر مبناي عملكرد گذشته، درجه ماشيني شدن كار، مهارتاهاي بازدهي رمز   وري: هدف بهره - 4

  گيري واحدهاي توليد شده توسط يك فرد در ساعت است. يكي از طرق تعيين بازدهي، اندازهآموزش و انگيزش كاركنان تعيين شوند. 

  فصل

  15  كنترل فهيوظ



 

  
  

  

 

 
  
  
  
  پنجمبخش 
  

 
  

  كنترل
  

  
  

  
  



 
 
 
 
 
  
  

  
  
  
  
  
  
  

  كنترل
  ها بر طبق برنامه دانست. ها براي كسب اطمينان از انجام فعاليت توان فرآيند بازبيني فعاليت كنترل را مي

  شود. گير و انحرافي نيز مي اين فرآيند شامل اصلاح كردن هر كاستي چشم
  اند از: سه نوع ديدگاه در مورد كنترل وجود دارد كه عبارت

 كنترل اقتصادي )1
 كنترل اداري )2
 كنترل فرهنگي )3

معيارهـايي   هـا در مـورد   نمايـد. كنتـرل   هـاي خـارجي بـازار تأكيـد مـي      كنترل اقتصادي ديدگاهي است كـه بـر كـاربرد مكانيسـم    
هـايي هسـتند كـه داراي     هـايي كـه ايـن ديـدگاه را دارنـد عمومـاً آن       شـوند. سـازمان   ها يـا سـهم بـازار اعمـال مـي      چون رقابت قيمت

  محصولات و خدماتي كاملاً ويژه و جداگانه هستند و در شرايط رقابت كامل قرار دارند.
هــا متكــي اســت.  هــا و سياســت اداري، مقــررات، دســتورالعملهــاي  نامــه كنتــرل اداري بــر قــدرت رســمي تأكيــد دارد و بــر آيــين

هـاي   هـا، شـرح كامـل وظـايف بـراي هـدايت رفتـار اداري كارمنـد و سـاير مكانيسـم           اين نـوع كنتـرل بـر مبنـاي اسـتاندارد فعاليـت      
سـتند و  دسـت آيـد كـه اعضـاي سـازمان داراي رفتارهـاي مناسـب شـغلي ه         گيـر، تـا ايـن اطمينـان بـه      اداري مثل بودجه صورت مي

  يابند.  به استانداردهاي عملكردي مورد نظر دست مي
هـاي   ريـزي شـده كنتـرل اشـاره دارد كـه در آن رفتارهـاي كارمنـد بـا توجـه بـه ارزش           هـاي برنامـه   كنترل فرهنگـي بـه سيسـتم   

هـا   آنشـود كـه در    هـايي يافـت مـي    شـود. ايـن نـوع كنتـرل در سـازمان      هـاي ديگـر فرهنـگ سـازماني تنظـيم مـي       مشترك و جنبـه 
  ها كاربرد گسترده داشته و تكنولوژي مداوم در حال دگرگوني است. تيم

ريـزي يـك سيسـتم كنتـرل مطلـوب متكـي نيسـتند. در         طـور كامـل بـر يكـي از ايـن سـه ديـدگاه بـراي طـرح          هـا بـه   تر سازمان بيش
  افزايد. رل اقتصادي را نيز بر آن ميكند و بعضي از معيارهاي كنت عوض يك سازمان معمولاً بر كنترل اداري يا فرهنگي تأكيد مي

كنتــرل اهميــت دارد. زيــرا حلقــه نهــايي زنجيــره كــاركردي و مــديريت اســت. بــه هــر حــال، ارزش كــاركردي كنتــرل در وهلــه  
هاي تفـويض شـده اسـت. كنتـرل بـه ايـن دليـل اهميـت دارد كـه بـر ايـن امـر نظـارت               ريزي و فعاليت اول در رابطه آن با برنامه

ريـزي شـده و تفـويض شـده اسـت در حـال دسـتيابي هسـتند يـا نـه و آيـا از             كـه برنامـه   ا اهـداف بـه آن صـورتي   كند كه آي مي
 اند يا نه.  استانداردها منحرف شده

  فصل

  15  كنترل يمبان
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  هاي مالي مرسوم كنترل
  مفهوم  محاسبه  نسبت  هدف

  آزمون نقدينگي

مدت  توانايي سازمان را در پرداختن به تعهدات كوتاه  هاي جاري دارايي  نسبت جاري
  بدهي جاري  سنجد. مي

  نسبت سريع
ها كند بوده  ردش موجودينقدينگي را هنگامي كه گ  ها هاي جاري منهاي موجودي دارايي

  هاي جاري بدهي  سنجد. تر مي رسند دقيق يا مشكل به فروش مي

  آزمون بدهي

  ها كل دارايي  تر بدهكارتر تر، سازمان بيش هر چقدر نسبت بزرگ  كل بدهي  بدهي به دارايي

  عوايد دفعات كارمزد
كه  واند قبل از اينت دهد سود تا چه حد مي نشان مي  سود قبل از كارمزد و ماليات

سازمان توان پرداخت كارمزدها را از دست بدهد 
  كل كارمزدها  كاهش يابد.

هاي  آزمون
  عملياتي

ها با كارايي  تر باشد، موجودي هر چقدر نسبت بزرگ  درآمدها  گردش موجودي
  موجودي  رسند. تر به مصرف مي بيش

  ها گردش كل دارايي
كار گرفته شده باشد تا به  به تر دارايي هر چه كم  درآمدها

سطح معيني از فروش برسد، مديريت با كارايي 
  ها كل دارايي  گيرد. كار مي هاي سازمان را به تري كل دارايي بيش

  سوددهي
كند كه محصولات مختلف  سودهايي را مشخص مي  ها سود خالص پس از ماليات  سود ناخالص بر درآمد

  دكل درآم  آورند. به وجود مي

  ها كل دارايي  سنجد. هاي موجود سود را مي كارايي دارايي  ها سود خالص پس از ماليات  گذاري بازگشت سرمايه
  

تــرين معيارهــاي كــاربردي  هــاي عمليــاتي چگــونگي كــارايي مــديريت در كــاربرد منــابع ســازمان اســت. يكــي از گســترده نســبت
  ري است.گذا سودآوري يك مؤسسه تجاري نسبت بازگشت سرمايه

تــرين  هــايي كــه توليــدات متنــوعي دارنــد مايلنــد تــلاش خــود را معطــوف بــه آن محصــولاتي كننــد كــه بــيش مــديران ســازمان
ــي از          ــد. يك ــر دلار درآم ــه ازاء ه ــود ب ــراي س ــت ب ــاري اس ــدها معي ــر درآم ــالص ب ــود ناخ ــبت س ــد. نس ــته باش ــودآوري را داش س

ــرين معيارهــاي كــاربردي ســودآوري يــك مؤسســه تج ــ گســترده گــذاري اســت ايــن درصــد نشــان   اري نســبت بازگشــت ســرمايهت
  هاي قرار داده شوند كه لازم است آن سودها را توليد نمايند.  جاي دارايي دهد كه سودهاي خالص بايد به مي

  حسابرسي چيست؟
بـراي   هـاي عمليـاتي يـا اجرايـي يـك سـازمان را حسابرسـي گوينـد. حسابرسـي اساسـاً           هـا، اسـناد فعاليـت    تأييد رسمي حسـاب 

  شوند: ريزي شده است. از دو جنبه داخلي و خارجي مطرح مي هاي كنترل سازماني طرح بازبيني مكانيسم
هاي مالي يك سازمان از سوي يك مؤسسه حسابداري خارجي و مستقل است. حسابرسي داخلـي   حساب حسابرسي خارجي تأييد صورت

گونه كه حسابرسي  هاي مالي، همان حساب گيرد. اين امر دربرگيرنده تأييد صورت مي به وسيله كارمندان حسابداري يا مالي خود سازمان انجام
  باشد. اي براي بهبود سازمان مي ها با هر نوع توصيه ها و سياست دهد، به علاوه يك ارزشيابي از عمليات، دستورالعمل خارجي انجام مي

  (ABC)محور  -حسابداري فعاليت

كـار   هـاي انجـام شـده و منـابع بـه      هـاي توليـد كـالا يـا خـدمات بـر مبنـاي فعاليـت         آن هزينـه  اي از حسابداري است كه در شيوه
  باشد. طور دقيق مي هاي توليد به محور بازتاباندن هزينه -يابد. يعني هدف حسابداري فعاليت گرفته شده اختصاص مي

  تجزيه و تحليل هزينه و سود و نقش آن در كنترل
هـا مـبهم يـا ذهنـي اسـت. ايـن تحليـل، تمـامي منـافع مربـوط بـه آن             يي اسـت كـه تعيـين سـود آن    هـا  وسيله ارزشيابي سـود فعاليـت  

 ها كسر نمود. توان آن منافع را با يكديگر جمع و از هزينه طوري كه مي دارد به فعاليت را بر حسب واحد پول رايج بيان مي
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09913713744مشهد (خانم دکتر شجاعى)09199101240جیرفت (خانم دکتر محمدى)

09195733179میاندوآب (آقاى صمدى)09192705878خرم آباد (خانم میر)

09196350768نیشابور (آقاى موسوى)09195730153رشت (خانم تنها)

09195733284هرمزگان (آقاى زارعى)09196829280رفسنجان (آقاى یوسفى)

09195730155همدان (آقاى سورى)09199101245زاهدان (آقاى مهمان دوست)

09195907204یاسوج (آقاى مرتضوى)09192705871زنجان (خانم دکتر هوشیار)

09199101243یزد (خانم آزاد)09197781944سارى (آقاى دکتر اکبرى)
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