
 به نام خداوند متعال

اصول سرپرستی در سازمان    

حاجی قنبری: مدرس   



حوزه سرپرستی یکی از چالش برانگیزترین حوزه های 

مدیریتی سازمان است چراکه سرپرستت بایتد بتا متدیران 

 و روستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتا از یتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت   تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتترؾ

از ایتن .و با کارکنان از  رؾ دیگر ارتبتا  داتتته باتتد

رو بتترای تبتتدیل تتتدن یتت  نیتتروی کتتار ستتاده بتته  تتردی 

 متخصتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  نیتتتتتتتتتتتتتتتتتتتاز بتتتتتتتتتتتتتتتتتتته  را یتتتتتتتتتتتتتتتتتتتری

دانش و مجهز تدن بته برختی مهتارت هتای متدیریتی از 

بهبتتود ,ایجتتاد انگیتتزه در کارکنتتان,قبیتتل برقتتراری ارتبتتا 

 اداره کارکنتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتان,بهتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتره وری

 .می باتد.... متکل دار و متکل ساز و



 :چند نکته مهم مدیریتی وجود دارد آیه در این

بَلِّػْ )و مدیریت جامعه  امامت عنایت مخصو  خداوند به. ٔ

 (.ما انُْزِلَ اِلَیْ َ مِنْ رَبِّ َ

امامت و سرپرستی و مدیریت جامعه بعد از آن حضرت . ٕ

سال  ٖٕبه اندازه ای اهمیت دارد که ا ر در جامعه نباتد، 

وَ )به هدر خواهد ر ت  (صلی الله علیه و آله وسلمّ)پیامبر  زحمت

 (.اِنْ لَمْ تَفْعَلْ َ ما بَلَّؽْتَ رِسالَتَهُ 

ُ )هیچ متکلی نمی تواند مانع معر ی امامت تود . ٖ وَ اللهَّ
 (یَعْصِمُ َ مِنَ النَّاسِ 

دربتتتاره معر تتتی علتتتی )ای پیتتتامبر، آنچتتته از جانتتت  ختتتدای تتتتو »: می  رمایتتتد قتتترآن کتتتریم

( معر تی متدیریت امتت استلامی)بر تو ابلاغ  ردید ابلاغ کن، ا ر ایتن کتار (( علیه السلام)

تتتتو را  خداونتتتد ختتتود را انجتتتام نتتتداده اید دلهتتتره نداتتتتته بتتتاش کتتته رستتتالت انجتتتام نگیتتترد،
 «مردم بدخواه حفظ خواهد کرد تر از
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امام رضا )علیه السّلام( نیز می  رماید: »ندیدیم 

 روهی از مردم و ملتی از ملت ها، زند ی 

بادوام داتته باتند، مگر این که سرپرست و قیّم 

داتته اندد زیرا در امر دین و دنیا، چاره ای جز 
.«وجود سرپرست و پیتوا نیست  

 

مردم از امیر حاکم »: در ضرورت مدیریت می  رماید (علیه السّلام)حضرت علی 
 [ٔ] .«نا زیرند، چه خو  و چه بد( مدیر)

  .«و آتوبی که تداوم یابد  تنه والی ظالم و ؼاص  بهتر است از»: هم چنین  می  رماید 
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: برخی مدیریت را چنین تعریؾ کرده اند

و هنر هماهنگ کردن، رهبری و  علم مدیریت»

علم و هنر هماهنگ کردن، : کنترل عبارت است از

رهبری و کنترل،  عالیت های دسته جمعی، برای نیل 

   .«به هدؾ های م لو ، با حداکثر کارایی

 

 ن »: در تعریؾ مدیریت می  رماید تهید م هری

بسیج کردن و بهتر سامان دادن و بهتر سازمان دادن 

و بهتر کنترل کردن نیروهای انسانی و به کار بردن 
 .«آنها
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 خصوصیات مدیریت از دیدگاه اسلام
و  ا تخار مدیر اسلامی نباید مسند مدیریت را وسیله. مدیریت وسیله ای برای رسیدن به امیال تخصی نیست. ٔ 

قرار  انتقاد چنین مدیرانی را مورد سرزنش و اسلام و در جهت امیال تخصی و نفسانی خود قرار دهدد زیرا نخوت نردبان

  ] «.آن کسی که به دنبال ریاست برود، هلاک می تود»: می  رماید (علیه السّلام)امام صادق  می دهدد چنان که

 

امام علی . ت نمایدمدیر باید مدیریت را امانتی در دست خود بداند و به تدت از آن مراقب. است نه  عمه امانت مدیریت. ٕ

مدیریت و حکمرانی برای تو  عمه »: می نویسد( اتعث بن قیس) آذربایجان در نامه ای به  رماندار خود در( علیه السّلام)

 .«که نگهبان آن باتینیست، بلکه ی  امانت است، و کسی که از تو بالاتر است از تو خواسته 

(  الی الله المصیر)مدیریتی که زمینه رتد انسان به سوی الله »: مدیریت اسلامی را چنین تعریؾ کرده اند

و امامان معصوم ( صلی الله علیه و آله وسلمّ)و روش پیامبر  سیره و سنت و کتا  را  راهم نماید و م ابق

و علوم و  نون و تجار  بتری، برای رسیدن به اهداؾ ی  نظام در ابعاد مختلؾ، همانند ( علیهم السّلام)

   .«ی  محور و مدار و ق   عمل کند را مدیریت اسلامی  ویند

 

والی مسلمین، همانند ستون وس  خیمه است که اولاً، تمام »: در این باره می  رماید( علیه السّلام)امام رضا 

بار سقؾ بر روی آن استوار است و ثانیاً، مانند نق ه مرکزی دایره تعاعش نسبت به همه ی جوان  
 «کند به آن دست رسی دارد اراده یکسان است، به  وری که هر کس در هر زمان و از هر  رؾ که
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سرچتمه  وحی زنظام اسلامی مدیر باید مجری قانون باتدد زیرا قوانین نظام اسلامی ادر  

همه باید با قانون ... اجرا و می  یرد و لذا آیین نامه ها، دستورالعمل ها، تنظیم رواب ، تیوه های

مدیری که به ارزش های اسلامی معتقد است، هر ز رواب  را جایگزین . اسلام هماهنگ باتند

 .ضواب  نمی کند

ی ها پیش  یری کندد هم چنین مدیر اسلامی باید روحیه تنبیه و تتویق داتته باتد تا از نابه سامان

متورت  اسلام نمایدد زیرا در متورت برای پیتبرد اهداؾ و حل متکلات مدیر با دیگران

آمده ( صلی الله علیه و آله وسلمّ)به پیامبر اکرم  خ ا  قرآن کریم جایگاه ویژه ای داردد چنان که در

   و تاورهم  ی الامرد»: است

 .«متورت کن( مردم)در کارها با آنها  

با اهل  ضیلت معاترت نما، تا سعادتمند و »: نیز می  رماید( علیه السّلام)حضرت علی 

   .«درست کردار توی

 

 .«معاترت با اهل  ضیلت مایه حیات دل هاست»

 خصوصیات مدیر
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 مدیر در نهج البلاغه 

 

استتد زیترا پیش ر تت کارهتا،  تواضتع یکی از صتفاتی کته متدیر استلامی بایتد داتتته باتتد

نیازمند محی ی آرام و باصفا و هماهنتگ و یت  دل استت و ایتن بته وجتود نمی آیتد مگتر بتا 

بتا  روتنتی و  ترود آمتدن »: می  رمایتد( علیه السّتلام)چنان که متولا علتی . تواضع و  روتنی

 .«بتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتال، کارهتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتا انتظتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتام می  یتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتترد

بتترای رعیتتت، بتتال تواضتتع ختتود را »: هم چنتتین خ تتا  بتته یکتتی از متتدیرانش می نویستتد
   .« رودآور و چهره ات را بگتا و پهلویت را برایتان نرم کن

متتتدیر نبایتتتد ختتتود را از متتتردم و جامعتتته و کارمنتتتدان جتتتدا کنتتتدد زیتتترا استتتلام، متتتدیر را  

باید راب ه مدیر و زیردست، راب ه عا فی و ایمانی : خدمت  زار مردم می داند و می  وید

دانستتته  تکلیتتؾ تتترعی باتتتدد حتتتی استتلام راب تته متتدیر بتتا متتردم و بتتالعکس را یتت  حتتق و

ای متردم متن بتر  تردن تتما حقتی »: می  رمایتد( علیه السّتلام)استد چنان که امیرالمتممنین 

و خیرختواهی  نصیحت دارم و تما نیز بر  ردن من حقید اما حق تما آن است که من از

و حق من بر تما آن ... پرداخت نمایم و بیت المال بر تما دریػ نورزم و حقوق تما را از

و دوستتتی را در آتتتکار و  خیرختتواهی و تعهتتد ختتویش و تتادار باتتتید و بیعتتت استتت کتته در
 «...نهان نسبت به من از دست ندهید و
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 :سرپرست تعریؾ  

متتتتدیری کتتتته در اولتتتتین لایتتتته ی  مستتتتوول و

متتتتتتتتتتتتتتتدیریت و بالادستتتتتتتتتتتتتتتت کارکنتتتتتتتتتتتتتتتان 

یعنی . سرپرست  فته می تود قراردارد جزء

زیتتتتر دستتتتت سرپرستتتتت،  قتتتت  کار رهتتتتا و 

یتا سرپرستت  تکنسین ها هستتند و متدیر دیگتر

 دیگری زیر مجموعه آن ها نیست
 



 مهارت های  نی. 1

 مهارت های رواب  انسانی. 2

 مهارت های ادراکی. 3

 مهارت های تصمیم  یری. 4
 

 مهارت های مدیریت





 نقش اساسی سرپرستان و مدیران امروز

 



 مدیریت و رهبری

رهبر هم باتد، که اساسا یکی از وظتایؾ متدیر رهبتری کتردن بتر پرستنل زیتر مجموعته  ی  مدیر می تواند

 .در راستای دست یا تن به اهداؾ تهییج کند و آن ها را است یعنی باید هدؾ تعیین کند خود

 بصورت زیر خواهد بود مقایسه کنیم، این مقایسه با ی  رهبر تنها ا ه بخواهیم وظایؾ ی  مدیر تنها را

 



 :استجذادی آمراوً

ً مراتت پبييه تر اثلاغ مي ضُد، زيردستبن در تصميمبت سبزمبوي در ايه سجک تصميمبت ثُسيهً مذيران ردي ثبلا اتخبر مي ضُد َ ثً سهسه

 .كبر مي كىذ در ايه وُع سيستم افراد در كبر تيمي درگير ومي ضُوذ ضركت دادي ومي ضُوذ، سبزمبن از طريق ترش َ تٍذيذ افراد را َادار ثً

 :استجذادی خيرخُاٌبوً

ً ٌب ثراي در ايه سجک تصميمبت ٌىُز ثً َسيهً افرادي كً در ردي ثبلاي مذيريت س بزمبن قرار داروذ اتخبر مي ضُد، پبداش ٌب َ ثرخي تىجي

يران ردي ثبلا مىتقم ضُد َني محذَد ثً اطلاعبتي است كً اوگيسش كبركىبن ثً كبر مي رَد، اطلاعبت ممكه است از زيردستبن ثً مذ

 .مذيران مبيم ثً ضىيذن آن ٌستىذ

ضبيذ انگُيی ضجيً پذرسبلاران خُة . کبرکىبوص ٌم ٌست در کم در ايه سجک رٌجر سبزمبن فردی است مستجذ امب خيرخُاي کً مُاظت

 (.ضبيذ ثرای مذيريت ايراوی ثٍتريه سجک ثبضذ.)ايراوی

 :مطُرتی

عضي تصميم گيري ٌب اوگيسش پيذا مي كىىذ، مذيران ثً طُر در ايه وُع از سيستم زير دستبن از طريق پبداش ٌب َ ضركت در اتخبر ث

حبل درگيري در اتخبر تصميمبت وبقص َ ٌىُز در تصميمبت عمذي كً سُدمىذاوً از عقبيذ َ ايذي ٌبي زير دستبن استفبدي مي كىىذ، ثب ايه 

 .ثُسيهً مذيران ردي ثبلا اتخبر مي ضُد ضركت وذاروذ

 :مطبرکتی

تبن َ ثبلا دستبن خيهي زيبد است، زير دستبن ثً طُر كبمم در مذيران اطميىبن كبمهي ثً زير دستبن خُد داروذ، ارتجبطبت ثيه زير دس

د را ثيبن مي كىىذ، در ايه وُع سيستم ثً مقذار زيبدي كبر تيمي فرايىذ تصميم گيري ضركت دادي می ضُوذ، زير دستبن ثً راحتي عقبيذ خُ

اقتصبدي َ  كبركىبن از طريق پبداش ٌبي .سئُنيت مي كىىذَجُد دارد، ٌمً اعضبي سبزمبن ثراي دستيبثي ثً اٌذاف سبزمبن احسبش م

 ضركت در تصميم گيري ٌب َ دستيبثي ثً اٌذاف اوگيسش پيذا مي كىىذ

 

 سب  های رهبری

براساس م العات اولیه میتیگان، تحقیقات وستیع  بعمتل آورد تتا الگتوي كلت  متدیریت متورد استتفاده متدیران تایستته و  رِنسیس لیكرت
 .كارآمد را در مقایسه با الگوی  كه سایر مدیران بكار م  برند، كتؾ كند

لیكرت در م العاتش دریا ت كه سبك هاي متداول مدیریت سازمان ها را م  تتوان بترروي پیوستتاري از سیستتم یتك تتا چهتار نتتان داد 
 :این سیستم ها را م  توان به ترح زیر توصیؾ نمود 

 



 

سازمان عبارتست ازی  رتته رواب  منظم ومن قی بین 

وبه .ا رادکه وظایؾ پیچیده ومتعددی را انجام می دهند

منظورتامین هد های متترک خاصی در کنار هم قرار 

از  ر ی هر جا سخن از سازمان می  ردد .می  یرند

ؼالبا با واژه هایی از قبیل ساختمندوجهت دارمترادؾ 

پیتر دراکر،عنصر حیات .وباهرج ومرج متضاد می باتد

 .بخش هر سازمان رامدیریت آن سازمان میداند
 

 :تعریؾ سازمان



در مجموعه ی  عالیت های تولیدی کارخانه ها،مراکز صنعتی وخدماتی، 

نیاز به سرپرستی از اهمیت ویژه ای بر خوردار است چرا که این 

ند و ا رادعلاوه برارتبا ی که مابین کار ران ومدیران واحدها برقرارمی کن

 عالیت های کار ران را به سوی اهداؾ مدیریت هدایت می کنند با بهره 

   یری از امکانات موجود می توانند ضمن هماهنگی با سایرواحد های ذیرب

 از ریق تقسیم کار،راهنمایی،نظارت وکنترل وارزیابی نیروی انسانی تحت

 .سرپرستی خود را به تکلم لوبی رهبری نمایید

تنتها،اعتصابات،تاخیر های هنگام ورود،تعجیل در خروج،وحل متکلات 

ونظایر آن موضوعاتی است که در ی  سازمان همیته وجود داتته 

ی  وتخصی که بتواندتنتها را کاهش داده،انگیزه ها ونیازهای ا رادرا تتخ

دهدوتلاش کارکنان را جهت دستیابی به اهداؾ سازمان به کار 

 . یرد،سرپرست است
 

 ارزش واهمیت مدیریت وسرپرستی



از کلمۀ آلمانی با آس متتق و به معنی اربا  آمده است :اتوکرات یا مستبد-الؾ

اربتتا  کستتی استتت کتته معمتتولاً  رمتتان متتی دهتتد،کنترل متتی کنتتدو ا تتراد تحتتت 

نحتوه .سرپرستی خود رابه انجام وظایؾ و مسوولیت های خود هدایت متی نمایتد

د او ی اداره اموراو به نحوی است که کارکنان زیر دستش لحظه ای نمتی تواننت

چنین سرپرستی از کارکنان  وری که می کتدکه راهی .را از نظر دور بدارند

او را  جزء انجام دستورات ندارندوباید زیردستان وپیروان او امتر کتور کورانته

این  ونه ا راد معتقدندکته زیتر دستتان بایتد  قت  آن چته رابته آن هتا .تبعیت نمایند

.دستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتور داده میتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتودانجام دهنتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتد  

ن در این نوع سرپرستی با وجود عدم رضایت کارکنان متاهده می تتودکه چنتی

لتتیکن دلایتتل وتتتواهد .سرپرستتتانی قادرنتتدکارها را بتته نحوم لتتوبی انجتتام دهنتتد

ت  راوانی در دست است که نتان می دهد تو یق سرپرستتانی کته کمتتر اتتوکرا

 یتتتتتتتتتتا بتتتتتتتتتته اصتتتتتتتتتت لاح اربتتتتتتتتتتا  هستتتتتتتتتتتند در عمتتتتتتتتتتل بیتتتتتتتتتتتتر استتتتتتتتتتت
 

 انواع سرپرستی

سرپرستان را می توان به  روه هایی تقسیم نمود،کمترین  ایده ای که این تقسیم بندی داردآن است که 

را مورد بررسی قرار ( دموکرات)وآزاد منش ( اتوکرات)می توان تفاوت بین سرپرستان خود سالار

 .داد

 



اوبا کارکنان خود در . است که تمایل به اربا  بودن نداردکسی 

با زیر دستان با صبر و حوصله .انجام کارها ترکت می نماید

بدهی . وتکیبایی ر تارمیکند وکارکنان را تری  خود می داند

است چنین سرپرستی  بعامًورداحترام زیر دستان است و با جل  

اعتمادودوستی کارکنان خود،آنها را  وری به کارعلاقمند می 

.سازدکه با محبت، رؼبت و علاقه وظایؾ خود را انجام دهند  

:نکته  

 روه تقسیم کرده اندکه 4برخی منابع نیز س وح مدریت رابه 

سرپرست و مدیران عملیاتی راجدا دانسته اند،لذا این سوال پیش 

وهمیته در .می آیدکه چرا سرپرستان ماهیت دو انه دارند 

 سازمان با متکل مقبولیت  رادستان و زیر دستان مواجه هستند؟

:سرپرست آزاد منش و دموکرات-   
 



سرپرستان از ی  جهت،مدیرانی هستند که آنچه را که چون  

مدیران عالی ومیانی سیاست  ذاری می نمایند ،باید بفهمند ودرک 

درستی از مساول داتته باتند وخواسته ها و انتظارات مدیران 

.برآورده نماید(کارایی)عالی رادر راب ه با انجام درست کارها   

از  رؾ دیگرباید آنچه را که مدیران عملیاتی در خ  مقدم کار -2

 و تولید به آن نیاز دارند، راهم نموده آنها را هدایت کنندو مسوولیت

بر این اساس همیته سرپرستان با . هایتان را به آنان  وتزد نمایند

یا از سوی مدیران عالی به دلیل »دو متکل اساسی روبرو هستند

کمترین اتتباه وعدم مو قیت کنار  ذاتته توند یا از ناحیه 

کارکنان، زیردستان و پیروان  رد می  ردند و مورد حمایت قرار 

«.نمی  یرند  
 

سرپرستان ماهیت دو  انه دارند؟چرا    
 



ر نتیجه در عمل از آنجا که مدیران سرپرستی نقش دو  انه  نی واداری بر عهده دارند،د

.بامتکلاتی مواجه می توند  

رپرستان مدیران عملیاتی،سرپرستان را جزءخودتان نمی دانند و عقیده دارندکه س-1

ن را نمی سخنگوی روسای سازمانند ومدیران عملیاتی را درک نمی کنند،نیاز هایتا

.دانند و بیتتر آنها رادر س ح عالی و مبانی سازمان می دانند  

می بینند و از  ر ی مدیران عالی ومیانی هم سرپرستان را در س ح مدیران عملیاتی -2

دهندوبیتتر آنها آنان رادر تصمیم  یری هایتان متارکت نمی دهند وکمتربه آنها بها می 

  نی و تکنیکی خ  مقدم کار می دانندو اعتقاد دارند که سرپرستان باید  را مدیران

.بیتتروقت خود را به نظارت و کنترل کمی و کیفی کار صرؾ نمایند  

ار داده که از این دو  انگی ماهیت سر پرستان رادر ساز مان در ی  موضع بینابینی قر

ه ساخته  رؾ مدیران  وقانی و نیرو های تحت امر،آنها رابا متکل ارتبا ی مواج

.است  

 از  ر ی چرا برخی از سر پرست هادر رهبری ا رادمو ق نیستند؟

های چون بسیاری از سر پرست هابه علت داتتن دید اه های ؼیر اصولی ونگرش 

.وکار کنان تحت امر با تکست مواجه می توند( را دستان)منفی نسبت به مدیران  
 

 مشکلات اساسی سرپرستان



اؼل  سرپرست ها مایلند وقتی که از ا راد زیر دست -1

خود چیزی می پرسند  ق  جوا  آن پرسش را بتنوند 

.  آنان حوصله ندارندکه به دیگر اظهارات  رد  وش دهند.

در حالیکه احساس کار کنان در لا به لای صحبت های 

وبدون درک احساس  رد،نمی توان سخنان .آنها نهفته است

 .او را به خوبی  همید

بسیاری از سرپرست ها قادر نیستند که در محی  کار -2

خود ی   ضا وجو صمیمانه ایجاد کنند تا ا راد بتوانند به 

 ور صریح،کامل و آزادانه صحبت کرده ونظرات خود 

 .را بیان نمایند
 

 مهم ترین دلایل شکست سرپرست ها



برای ر ع این متکل ضمن ارج نهادن به جایگاه وموقعیت 

خ یرسرپرستان باید آنها را مدیران ارتبا ی وکلید اثر بخش حل 

 .بسیاری از مساول و متکلات اجرایی در سازمان دانست

سرپرست با ایجاد راب ه خو  و مناس  میان کارکنان و را دستان 

ر تارهای .می تواند از بروزبسیاری از متکلات جلو  یری نماید

آ اهانه و صمیمی با ت  ت  ا راد ومدیران مانع از 

سرپرست می تواندبه دور ازتتا  زد ی .بروزمتکلات می  ردد

و به وسیله متارکت ا راد با کمترین هزینه وزمان،تعادل 

ر تار،برقراری رواب  حسنه،تمرکز بر روی متکل و نگرش دو 

 انه به مساول وتوجه به  رامین  رادستان ودرک زیر دستان 

 .وپیتگیری و حل متکلات بپردازد
 

 نقش سرپرست در پیگیری وحل مشکلات



اتی خ  مقدم کار است،سرپرست نظر به این که سرپرستی پل ارتبا ی بین مدیران میانی ونیرو های عملی

نان ازحصول کار به عهده می کسی است که وظیفه هدایت،رهبری،نظارت وکنترل زیر دستان را برای ا می

 . یرد

 :در ی  دسته بندی وظاوؾ ذیل برای سرپرستان اراوه تده است

 .اتخاذ روش وتعیین اهداؾ و دست بر نداتتن از هدؾ تا رسیدن به آن-1

س  به منظورتأمین بهداتت و تأمین و تدارک ابزارکاروآماده سازی محی  کاروایجاد  ضای م بوع ومنا-2

 .ایمنی محی  کار

 .زمانبندی و زمان سنجی کارها اتخاذ تصمیم،برنامه ریزی و تعیین وظاوؾ کارکنان س ح عملیاتی وتعیین-3

 .تبا  صحیح میان واحدهاایجاد ارتبا  موثرو برقراری رواب  انسانی در سازمان و هماهنگی و ار-4

 .ردستانآموزش دادن واراوه الگوهای صحیح مهارت های  نی وحر ه ای لازم به زی

 .ایجادانگیزش ورضایت مندی کارکنان -5

 .هدایت ورهبری،راهنمایی وارتادکردن ونصیحت کردن زیردستان-6

 .وانتخا  معیارمناسبی برای تتویق،پاداش،جایزه وتنبیه.ارزتیابی وارزش  ذاری برعملکردا راد -7

 .توانایی بهبود روش ها وتؽیرپذیری وتحول درسازمان -8
 

وظایف هشت گانه سرپرستی   



   PLANNING)برنامه ریزی 
   ORGANIZING)سازماندهی 
   COMMANDING)فرماندهی 
   COORDINATING)هماهنگی 

   CONTROLLING)کنترل 
 

از نظر  ایول  عالیت های مدیریتی جذا  بود و تلاش کرد در نظریه مدیریت اداری 

وظیفه اساسی  ۵بر این اساس  ایول در آثار خود . خود به این موضوع بپردازد
 مدیریت را به این ترح نام برد



همانگونه که اتتاره تتد  تایول مهنتدس بتود و ستال 

ها تجربه مدیریت در عالی تترین ست ح صتنایع را 

ایتن تجربته بتالا بته همتراه . در کارنامه خود داتتت

 عالیتتت هتتای متتتاوره و پتتژوهش منجتتر بتته تتتکل 

 یتتتتری یتتتت  دیتتتتد عمیتتتتق در خصتتتتو  عملکتتتترد 

 تتتایول بتتتر . ستتتازمان و کارکنتتتان در او تتتتده بتتتود

 انته  ۴ٔاساس این تجربیات اقدام به اراوته اصتول 

در . مدیریت نمود تا راهنمتایی بترای متدیران باتتد

ادامتته ضتتمن اراوتته ایتتن اصتتول تتتلاش متتی کتتنم هتتر 
 :ی  را تتریح نمایم



اختیار حق دستور دادن و پاسخگویی مسوولیت در  :(AUTHORITY AND RESPONSIBILITY)اختیار و پاسخگویی 

ا ر به مدیر اختیار داده نتود نمی .  ایول اعتقاد دارد این دو باید در کنار هم باتند. برابر نتیجه اختیار و دستورات است

ار داده تود و پاسخگویی و بازخواستی در کار توان او را بازخواست کرد چرا که امور در اختیار او نیست و ا ر اختی

صمیماتش نمی دهد چرا که قرار نیست نباتد عملکرد کاهش خواهد داتت و مدیر دیگر اهمیتی به اثربخش بودن ت

برای مثال در نظر بگیرید  ردی در جایگاهی منصو  می تود اما . بازخواست تود و در برابر اختیاراتش پاسخگو نیست

این مسوول یا مدیر در عمل هیچ . ود ندارداجازه دستور دادن به زیر دستان و تصمیم  ر تن برای عملکرد مجموعه خ

در این ترای  در ظاهر او بر جایگاه مدیر . قدرت و اختیاری ندارد چرا که زیر مجموعه به نظراتش اهمیتی نمی دهند

سی در مقابل ا ر مدیری منصو  و اختیار دستور دادن به او داده تد اما ک. تکیه زده اما عملا کاری از دستش بر نمی آید

از دید اه  ایول باید بر عملکرد . مواجه می تویم از او بازخواست نکرد و نظارتی بر کارش نبود دوباره با چالش مدیریتی

در ؼیر این صورت مدیر بدون دؼدؼه . گو باتدمدیر نظارت وجود داتته باتد و او در مقابل اقدامات و تصمیماتش پاسخ

بی تدبیری و از بین بردن منابع و  رصت ها و دقت هر اقدام ؼیر من قی را اجرا کرده و بدون ترس از عواق  آن به 

 .ادامه می دهد

اصل تقسیم کار بیان می کند که کارهای را باید به وظایؾ کوچ  تقسیم کرد و هر بخش  :(Division of work)تقسیم کار  
این اصل یکی از مهم ترین اصول مدیریت بود که عملکرد صنایع را به . را به ی   رد یا  روهی از ا راد وا ذار نمود

اساسا خاصیت علوم انسانی به  ونه ای . علاوه بر  ایول، تیلور نیز به این موضوع توجه ویژه ای داتت. تدت ا زایش داد
پیش از تیلور و  ایول آدام اسمیت موضوع تقسیم کار را در کتا  . است که به مرور تکمیل می توند و بارها و بارها تکرار

اسمیت در این کتا  کارخانه سنجاق سازی را به عنوان نمونه اراوه می کند تا نتان دهد . ثروت ملل مورد توجه قرار داد
اسمیت می  وید ا ر ی  کار ر را مسوول ساخت ی  سنجاق کنیم در . تقسیم کار چقدر بر ا زایش عملکرد اثر مثبت دارد

اما ا ر ساخت سنجتق را به چند بهش تقسیم کنیم و هر  رد مسوول . سنجاق در روز خواهد ساخت ٕٓحالت ایده آن حداکثر 
برای مثال ی  نفر سیم را به قرقره بپیچد، کار ری آن را صاؾ . ی  بخش از آن باتد بهره وری به تدت ا زای می یابد

تا کار ر هجدهم که سنجاق نهایی را به  ور کامل آماده … کند، نفر سومی سیم راببرد،   رد چهارم نوک سیم را تیز کند و 
کار ر به همین تیوه  ٓٔدر مثال اسمیت ی  کار اه کوچ  سنجاق سازی با . می کند راندمان بسیار ا زایش می یابد

تقسیم کار از . دلیل این ا زایش راندمان خیره کننده از نظر اسمیت تقسیم کار است. سنجاق بسازد ۴۸ٓٓٓتوانست روزی 
ـ اتلاؾ وقت کم ٕ. ـ کار ر در کارش تخص  پیدا می کند و بازدهی ا زایش می یابدٔ: مزیت می تود ٖدید اه او موج  

 .ـ استمرار و تخص  موج  اختراع و ابتکار می تود ٖ. می تود



همه کارکنان برای کاری که انجام می دهند باید دستمزد منصفانه  :(REMUNERATION)جبران خدمت 

 .دریا ت کنند
 ایول اعتقاد دارد باید ی   :(THE DEGREE OF CENTRALIZATION)میزان تمرکز در تصمیم گیری 

مدیریت ارتد باید بختی از قدرت . تعادل در میزان تمرکز در تصمیم  یری در سازمان بر قرار باتد

 .تصمیم  یری را به س وح میانی و اجرایی وا ذار نماید
منظور از زنجیره  رمان سلسله مرات  قدرت و اختیار در سازمان  :(SCALAR CHAIN)زنجیره فرمان 

بر اساس این اصل . این زنجیره از مدیریت ارتد سازمان تروع تده و به س وح پایین می رسد. است

اما . تد بدوم آنکه چالتی ایجاد تود ایول هر کارمند می تواند با ی  یا دو رده بالاتر خود در ارتبا  با

زانه را با مدیر لایه مدیریتی وجود دارد کار ر خ  تولید نمی تواند تمام موضوعات رو ۴در سازمانی که 

و سلسله مرات  از بین می  ارتد سازمان در میان بگذارد و در صورت بروز چنین کاری زنجیره  رمان

 .رود
 

در دید اه  ایول نظم و . کارکنان باید به قوانین و مقررات وضع تده در سازمان احترام  ذاتته و آنها را اجرا نمایند :(Discipline)نظم و انضباط 

 .انضبا  نتیجه رهبری اثربخش در سازمان است

 ۴ٔاین چهارمین اصل از اصول . هر کارمند باید از ی  تخ  دستور بگیرد و به همان  رد پاسخگو باتد :(Unity of command)وحدت فرماندهی 

بر اساس این اصل هر  رد در سازمان باید ی  ما وق داتته باتد و از او دستور بگیرد و در مقابل عملکردش نسبت به او .  انه هنری  ایول است

من قا در سازمان . باید توجه داتت دید اه  ایول در این اصل بر اساس ر تار کار ران و کارمندان در سازمانی سنتی بنا نهاده تده است. پاسخگو باتد

با این وجود  ایول این موضوع را در این . هایی که به صورت پروژه ای  عالیت می کنند و ساختار سازمانی ماتریسی دارند این چارچو  اجرایی نیست

 .اصل م رح می کند که دو انگی در  رماندهی منجر به تکست می تود

هر  روه از  عالیت های سازمانی که ی  هدؾ متابه دارند باید توس  ی  مدیر و با استفاده از ی   رح هدایت  :(Unity of direction)وحدت رویه 

 .تود

 .به عبارت دیگر منا ع سازمان باید در اولویت قرار  یرد.منا ع کارکنان نباید مقدم بر منا ع سازمان باتد :(Subordination)تبعیت 

 



 انه  ایول می  وید  ۴ٔدوازدهمین اصل از اصول  :(STABILITY OF TENURE OF PERSONNEL)ثبات کارکنان 

برای مثال ا ر . یرات کارکنان سازمان بالا باتدکارکنان باید تا حد امکان در کار خود پایدار باتند و نباید نرخ تؽی

ماه ی  بار همه آنها را تعدیل و اخراج کرده و نیروهای جدید  ٖنیروی کار دارد نباید هر ماه یا هر  ۵ٔترکتی نیاز به 

.  ا حد امکان از خروج نیروهای کارآمد جلو یری کنداستخدام کند بلکه باید تلاش کند ماند اری در سازمان ایجاد کرده و ت

کارکنان نیازمند امنیت تؽلی هستند تا . ه دارداین اصل به بیان امروزی تر به امنیت تؽلی و یاد یری در سازمان اتار

تؽلی و سازمان  در اینجا لازم می دانم ی  نکته را بیان کنم، کارکنان نیازمند امنیت. بتوانند با کیفیت بیتتری کار کنند

کنند ترکت باقی خواهد ماند و آنها نیز امنیت  نیازمند  ضای رقابتی است، یعنی کارکنان باید بدانند که ا ر خو  کار

م بقای سازمان و هم امنیت تؽلی آنها به خ ر تؽلی دارند اما ا ر عملکرد ضعیفی داتته باتند سازمان تضعیؾ تده و ه

اما در ترای ی که هم کارکنان . داتتدر این ترای  کس  و کارها پویا تده و اقتصاد عملکرد بالاتری خواهد . می ا تد

ولت از آنها حمایت می کند و حتی برای بقای و هم ترکت ها احساس امنیت کنند و برای همیته خیالتان جمع باتد که د

کارکنان از بین می رود و خلاقیت، ابتکار و آنها انحصار ایجاد می نماید به مرور  رسوده تده و چالاکی سازمان و 

 .نوآوری به  راموتی سپرده می تود

رها باید آزاد باتند تا اصل ابتکار بیان می کند کارکنان در ابراز عقاید و نظرات در خصو  کا :(INITIATIVE)ابتکار 

ازمان به این ابتکار در نهایت به سود ترکت بوده و به عنوان منبع قدرت برای س. بتوانند از خود ابتکار به خرج دهند

این اصل تاید . قه مند توندابتکار موج  می تود تا کارکنان در امور ترکت در یر تده و به آن علا. حسا  می آید

وری بدون تردید اصلی ترین روند مقالات مدیریت و کس  و کار امروز بر نوآ. یکی از اصول بسیار مترقی  ایول باتد

سازمان ها برای بقا و تعالی در بلند مدت نیازمند خلاقیت، ابتکار و . و خلاقیت  ردی و سازمانی متمرکز تده است

 . انه مدیریتی خود  نجانده است ۴ٔ ایول این موضوع را به خوبی در اصول . نوآوری هستند

 

هتر کارمنتدی  ضتای مناست  کتاری ختود را داتتته و منتابع، . بر اساس این اصل  ایول،  ضتای ستازمان بایتد مرتت  باتتد :(Order)ترتیب و مرتب بودن 
بایتد دقتت داتتت در اصتل .  ضای کاری بایتد ایمتن، تمیتز و مرتت  باتتد. ملزومات و ماتین آلات مهیا و به صورت مرت  به کارکنان تخصی  داده تود

انستان، ماتتین و ملزومتات از . سوم  ایول به موضوع نظم ا راد و پایبندی آنها به قوانین پرداخته و در این اصل به مرت  بودن  ضا و محتی  اتتاره دارد
 .اتاره دارد ۵Sبه زبان امروزی تر در این اصل  ایول به اصول . نظر  ایول باید مرت  باتند

مدیران باید برخوردی بی  ر انه با . مدیران باید ر تار منصفانه ای با زیر مجموعه خود داتته و ر تاری محترمانه از خود نتان دهند :(Equity)انصاف 
 .در این اصل  ایول تبعیض در سازمان را مردود دانسته و آن را موج  کاهش عملکرد کارکنان می داند. کارکنان مختلؾ داتته باتند

 



آخرین اصل از اصول چهارده  انه مدیریت  ایول به کار  :(Esprit de corps)روحیه کار گروهی 

بر اساس این اصل در درون سازمان باید هارمونی ایجاد نمود تا با هماهنگی کارها .  روهی می پردازد

در . این اصل به ترویج اعتماد و ارتبا  متقابل در میان کارکنان می پردازد. به صورت  روهی انجام تود

حقیقت مدیران مسوول ایجاد روحیه همبستگی، یگانگی و صمیمیت در بین کارکنان هستند نه ایجاد 

بر اساس این اصل اقدامات مدیرانی یا سرپرستانی که تلاش دارند دو به هم زنی . اختلاؾ، جدایی و نفاق

البته این موضوع در سازمان های . کنند یا  ضای زیرا  زنی را در سازمان  سترش دهند مردود است

مدیر در این نوع سازمان مانع ایجاد روح صمیمت تده و با . ناکارآمد ممکن است موج  بقای مدیر تود

البته کیفیت عملکرد سازمان نیز آسی  جدی می   ایجاد اختلاؾ در کارکنان موج  عدم رتد آنها می تود

در خصو  صمیمیت لازم است این . بیند اما کارکنان رتد نکرده و عمر مدیریت  رد ا زایش می یابد

بر اساس پژوهش ها صمیمیت بسیار پایین یا خیلی . توضیح را بدهم که میزان صمیمت ی  حد بهینه دارد

ا ر صمیمیت بسیار پایین باتد کارکنان . زیاد در بین کارکنان موج  کاهش عملکرد سازمان می تود

این موج  کاهش عملکرد . هی را از دست داده و حس خوتایندی از کار با یکدیگر ندارند.روحیه کار  ر

در نظر داتته باتید که دو همکار که کارتان به هم مرتب  است راب ه خوبی با هم . سازمانی می تود

در این ترای  تاید ی  تایید ساده یا ی  . ندارند و ترجیح می دهند کمتر با یکدیگر ارتبا  داتته باتند

دقیقه ای بین آنها ست ساعت ها و روزها به تاخیر بیفتد چون آنها میلی به  ٔامضا که نیازمند ی  مکالمه 

به همین . در مقابل صمیمیت بیش از حد نیز عملکرد سازمان را کاهش می دهد. هم کلام تدن با هم ندارند

مثال باز ردیم، دو همکار که علاقه و صمیمیت بسیار زیادی با هم دارند برای انجام همان کار که نیاز به 

صمیمیت در بین کارکنان باید در . ساعت کنار هم می نتینند و حرؾ می زنند ٕارتبا  ی  دقیقه ای دارد 
 .به صورتی که به عملکرد سازمان و وظایؾ آنها در ترکت آسیبی وارد نتود. حد میانه باتد



 مکات  مدیریت


