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  اصول نظارت و كنترل

  مقدمه

ي ترين مباحث مـديريتي بـه       از دوران كهن تا به امروز، مبحث اختيار يكي از اساس          

سـاختارهاي  هـا، در مبـاحثي پيرامـون          آغاز گفتگـو دربـاره سـازمان      . رود  شمار مي 

مـستلزم  .......تشكيلاتي و سازماني، انگيزش، بهداشت و نگهداشت نيروي انساني و         

  .ي اختيار است طرح مسئله

ور و ديــدگاه ديــوان ســالاري مكاتــب مختلــف مــديريت، از مــديريت علمــي تيلــ

هاي اقتضايي مديريت، مبحث اختيار را به اشكال مختلف  گرفته تا ديدگاه برو ماكس

اند، زيرا كه اختيار، الفباي اوليـه اقـدامات سـازماني و              د مطرح نموده  در مباحث خو  

هاي اداري است، اما نكته اساسي در         ت بخشي به فعاليت   يعي مشرو   مديريت و پايه  

ناپذير به    اين است كه هر جا اختيار مطرح  شده است، امر نظارت و كنترل اجتناب              

اند و هـر جـا اختيـار          ك سكه نظر رسيده است، چرا كه اختيار و نظارت دو روي ي          

تفويض گردد يقيناً بايد در آنجا نظارت وجود داشته باشد وگرنه در تحقق رسـالت               

  .نگاه كردي ترديد  و اهداف سازمان بايد با ديده

گـردد بـه طـوري كـه      نظارت و كنترل يكي از اجزاي اصلي مديريت محسوب مـي   

ريـزي، سـازماندهي و       نامـه بدون توجه به اين جز ساير اجزا مـديريت، از قبيـل بر            

  .هدايت نيز ناقص بوده و تضميني براي انجام درست آنها وجود ندارد
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در حقيقت زماني كه يك برنامه تهيه شد و براي اجراي آن سازماندهي به عمل آمد                

هـاي برنامـه تحقـق        و رهبري و هدايت آن مشخص شد، انتظار اين است كه هدف           

نان وجود داشته باشد كه روند حركـت دقيقـاً بـه            پيدا كند و در اجراي برنامه، اطمي      

  .باشد سوي اهداف تعيين شده مي

هدف از انجام كنترل و نظارت عبارت است از اين كه مشخص گردد آيا سازمان يا                

موسسه به اهداف خود نايل آمده است يا خير؟ و اگر اهـداف محقـق شـده اسـت                   

  .تحقق اهداف به چه ميزان است
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   :نترل و نظارتمفاهيم و تعاريف ك

، تعاريف مختلفي از كنتـرل و نظـارت ارائـه           دانشمندان و نويسندگان علم مديريت    

نگرند و آن را مورد بررسـي قـرار          اي به اين مقوله مي      اند كه هر كدام از زاويه       نموده

  .دهند مي

يكي از تعاريف نسبتاً جامعي كـه از كنتـرل  و نظـارت انجـام گرفتـه اسـت                    ) الف

از نظر ايشان، كنترل عبـارت اسـت   .  استيفن رابينز ارائه كرده است    تعريفي است كه  

هـا    ها، به منظور حصول اطمينان از اين كه آن          از فرايند تحت نظر قرار دادن فعاليت      

پذيرند و نيز اصـلاح انحرافـات قابـل           اند، انجام مي    ريزي شده   همان گونه كه برنامه   

  .باشد يملاحظه و مهم مشاهده شده در طي اين فرايند م

در اين تعريف، نظارت و كنترل، فرايندي است بـراي كـسب اطمينـان از ايـن كـه                   

بيني شده و مطـابق بـا    هاي جاري سازمان، در جهت اهداف پيش       اقدامات و فعاليت  

  .باشند ريزي شده مي اقدامات برنامه

هـا،    توان گفت كه كنترل و نظارت فرايندي است كه بايدها را با هـست               بنابراين مي 

كنـد و تـصوير       ها را با عملكردها مقايسه مـي        بيني  ها را با موجودها، و پيش       ب  طلوم

روشني از اختلاف يا تشابه بين اين دو گـروه از عوامـل را در اختيـار مـسئولان و                    

  .دهد مديران سازمان قرار مي
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از ديگر تعاريف نسبتاً جامع در مورد كنترل، تعريفي اسـت كـه رابـرت مـاكلر                 ) ب

 او  . و در آن عناصر و اجزاي اصـلي فراينـد كنتـرل را نـشان داده اسـت                  ارائه كرده 

منــد بـه منظــور تعيــين   كنتـرل، تلاشــي اسـت سيــستماتيك و نظـام   : معتقـد اســت 

يـزي شـده، طراحـي سيـستم بـازخور          ر  دهاي عملكرد، براي اهداف برنامه    استاندار

ن شـده و  نمودن اطلاعات، مقايسه عملكرد واقعي بـا اسـتانداردهاي از پـيش تعيـي            

مشخص كردن اين كه آيا انحرافاتي در طي فرايند وجود دارد يا نه و تعيين ميـزان                 

ها و نيز انجام اقدامات اصلاحي جهت حصول اطمينان از اين كـه همـه                 اهميت آن 

اي بسيار موثر و با حداكثر كارايي ممكن در جهت دستيابي به  منابع سازمان به شيوه  

  .رار گرفته استاهداف سازمان مورد استفاده ق

باشـد    تعريفي كه آقاي دكتر صادقپور از كنترل ارائه نموده است بدين شكل مي            ) ج

بيني شده با عمليات انجـام شـده          كه كنترل فعاليتي است كه ضمن آن عمليات پيش        

شوند و در صورت اختلاف و انحـراف بـين آنچـه بايـد باشـد و آنچـه                     مقايسه مي 

  ).159، ص 1353صادقپور، (شود  اقدام ميهست، نسبت به رفع و اصلاح آنها 

كنترل مديريتي، فرايندي اسـت جهـت       : گويد   در تعريف كنترل چنين مي     استونر) د

ريـزي شـده      هاي برنامه   هاي انجام شده با فعاليت      حصول اطمينان از اين كه فعاليت     

  ).558، ص 1370رضائيان، (يا خير مطابقت دارد 

  :اند ننده چنين گفتههم چنين در تعريف ناظر يا كنترل ك
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گويند كه عمـل يـا    ناظر در لغت به معناي نگاه كننده، و در اصطلاح به شخصي مي     

قرار داده، صحت و سقم آن عمل       اعمال نماينده شخص يا اشخاصي را مورد توجه         

سـنجد و بـراي ايـن كـار اختيـار       يا اعمال را با مقياس معيني كه مشخص است مي   

  ). قانون تجارت428ه مستفاد از ماد(قانوني دارد 

 منظمـي توان نتيجه گرفت كه كنترل تلاش  بنابراين با توجه به تعاريف ذكر شده مي  

هاي انجام شده در سازمان را بـا معيـار يـا اسـتاندارد كـار                  است كه همواره فعاليت   

  :توان سه حالت را مشاهده كرد سنجد و پس از سنجش مي مي) اهداف(

بيني شده برابر اسـت كـه نـشانگر فعاليـت             هاي پيش   عمليات با اهداف و برنامه     -1

  .مطلوب سازمان است

هـا    هـايي اسـت كـه در اهـداف و برنامـه              عمليات انجام شده كمتـر از فعاليـت        -2

بيني شده است كه در اين صورت لازم است انحرافات ارزش گذاري شـده و                 پيش

  .نقاط ضعف عمليات معلوم و اصلاح شود

باشد كـه در ايـن صـورت لازم           ها مي   از طرح و برنامه   يش   عمليات انجام شده ب    -3

بيني  هاي پيش ها و طرح ي عوامل توفيق، نسبت به اصلاح برنامه است پس از مطالعه

  .شده اقدام كنيم
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   :تفاوت نظارت و كنترل

 و هم معني با هم بكار گرفته     اصطاحات نظارت و كنترل معمولاً به صورت مترادف       

ين دو اصطلاح  داراي معاني متفاوتي هستند ولي كاملاً بـه           وند ولي در وا قع ا     ش  مي

  .دان هم مربوط و وابسته

نظارت و كنترل يعني بازديد و مراقبت از طرز پيشرفت اجراي عمليات در مقايـسه               

با وضع مطلوب و به دنبال آن تغيير عمليات بـه منظـور جلـوگيري از انحـراف در                   

  .دباش  سازمان ميشدهبيني  پيشتحقق اهداف 

قسمت اول كسب اطلاعات از طريق      :  از دو قسمت تشكيل شده است      قفوتعريف  

مشاهده و بررسي وضع موجود و تعيين پيشرفت كارها در مقايسه با وضع مطلوب              

شود و قسمت دوم يعني كنترل به منظور بـاز گردانيـدن              است كه نظارت ناميده مي    

م كارهاي اصلاح كننـده     سيستم اجرايي به شكل درست و مطلوب آن از طريق انجا          

  .باشد كه يك فرايند اجرايي و عملياتي باشد مي

اي و     نظارت يك امر مشاهده    باشد زيرا    بر كنترل مي    تر و مقدم    در واقع نظارت، مهم   

 ديـده   مـوردي باشد و اگر در يافتن انحرافات جريان عمليـاتي سـازمان        تحقيقي مي 

  .نشود نيازي به كنترل نخواهد بود
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  :خود كنترلي

خــودكنترلي حــالتي در درون انــسان اســت كــه او را بــه انجــام وظــايف و حــس 

سازد بدون اينكه از خارج او را تحت كنتـرل و نظـارت     پذيري متمايل مي    مسئوليت

  .داشته باشند

پيروان اين نظريه اعتقاد دارند كه خود كنترلي، به معنـي نفـي كنتـرل نيـست بلكـه                   

نترلـي يعنـي احـساس وجـدان در كاركنـان           خود ك . كنترل موثر و غيرمستقيم است    

  .سازمان و تربيت آنان به نحوي كه خود را كنترل نمايند

. براي اعمال روشهاي خود كنترلي اولاً كل مجموعه بايد خـود كنترلـي را بپذيرنـد               

 تكامل اين نظريه وجود عدالت و رفاه نسبي است و ثالثـاً بايـد مـديران،                 لازمةثانياً  

  . كاركنان سازمان باشنددر نزدجاد خودكنترلي خود، الگويي براي اي
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  : ها ضرورت كنترل و نظارت در سازمان

ي وجودي نظارت و كنترل اصلاح و بهبود است و اگر اين ويژگـي                هدف و فلسفه  

 بـه  قوف ـفرايند  .  سيستم دوام چنداني نخواهد داشت     در نظام كنترلي موجود نباشد،    

نهادهـاي  . گر خواهد شـد     زماني جلوه ي سا   صورت يك وظيفه اجباري در مجموعه     

نظارتي بايد تلاش كننـد تـا پـس از شناسـايي دقيـق مـشكلات و موانـع، آنهـا را                      

اي كـه   ترين مـسئله  شايد مهم. هاي اصلاحي را ارائه نمايند حل يابي كرده و راه    ريشه

هاي عملياتي در     ها و برنامه    بيني  سازد، آن است كه پيش      وجود كنترل را ضروري مي    

باشند كه براي رفع اين خطاها و اصلاح          مان همواره با درصدي از خطا توام مي       ساز

  .عمليات كنترل تنها راه چاره است

هم چنين فرايند كنترل و نظارت در مديريت، فرايندي است براي افزايش انگيـزش         

كنتـرل  . گـردد   هاي سازماني كه منتهي به تحقق اهداف سازمان مـي           افراد در فعاليت  

 حقيقت ابزاري است در دست مديراني كه اين كنترل را بر خـود، بـين                مديريت در 

  .كنند خود و زير دستانشان اعمال مي

 است جامع كه همه جوانـب عمليـات سـازماني را در             ينظام نظارت و كنترل نظام    

كند كـه بـا متعـادل نگـاه داشـتن تمـامي               اين نظام به مديريت كمك مي     . گيرد  برمي

ن بتواند به صورت يك جمع هماهنگ به فعاليـت خـود            هاي عملياتي، سازما    بخش
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هاي اين نظـام نظـارتي مـورد اسـتفاده مـديران عـالي           از اين رو گزارش   . ادامه دهد 

  .گيرند هاي استراتژيك مي سازمان يا مديراني است كه تصميم

از طرف ديگر به دليل اينكه منابع مادي و انساني براي تامين احتياجات چه در يك                

 در يك سازمان يا موسسه نامحدود نيـست بنـابراين بـراي بـالا بـردن                 كشور و چه  

سطح درآمد ملي يا رسانيدن سود به حداكثر در موسسات تجاري و بدست آوردن               

هاي دولتي بايستي بهترين و موثرترين استفاده از  بهترين عملكرد و نتايج در سازمان

  .ها اعمال شود اين منابع محدود به عمل آيد و كنترل موثري روي هزينه

هدف نهايي هر نظام كنترل و نظارت بالا بردن سطح كارايي و در نتيجه ميزان توليد 

  .باشد و ارائه خدمات بهينه به مشتريان مي
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  انواع كنترل و نظارت

  : انواع كنترل

  پيش از عمل) 1

  سكاني) 2

  تفكيكي) 3

  بعد از عمل) 4

  (Pre action control)كنترل پيش از عمل ) الف

عبارتـست از روشـي كـه بـدان         گوينـد     اين نوع كنترل كه به آن پيش كنترل نيز مي         

وسيله، پيش از انجام يك عمل يا يك اقدام، فرد نسبت به وجود منابع مالي، انساني 

  .كند و مواد اوليه اطمينان حاصل مي

ترين عامل كنتـرل پـيش از عمـل اسـت، اسـتخدام و آمـوزش                  بودجه مالي متداول  

يزي محصولات و خـدمات     ر  ، لوازم و ماشين آلات و طرح       سايل خريد و  ، كاركنان

بنـدي شـده و       تهيـه جـدول زمـان     . جديد همگي از نوع كنترل پيش از عمل اسـت         

تدارك ديدن براي كارهايي كه در پيش است نيز نمونه ديگـري از كنتـرل پـيش از                  

  .عمل است

اي از    ، نمونـه  »يـد كـرد   علاج واقعه پيش از وقـوع با      «: گويد  المثل كه مي    اين ضرب 

هـا    تواند با استفاده از بودجه، هزينه       از اين رو سازمان مي    . كنترل پيش از عمل است    
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تـدوين يـك    . بيني كند و سپس براي يك طرح، وجوه لازم را كنار بگـذارد              را پيش 

كند تا كارها را مشخص نمايند و سپس           به مديران كمك مي    بندي شده   جدول زمان 

مـدت زمـان لازم را تعيـين و بـرآورد نماينـد و بـراي مـسايل و             براي انجام كارها    

اسـتونر و فـريمن،   (بيني نشده هم مقداري وقـت در نظـر بگيرنـد            رويدادهاي پيش 

  ).1264، ص 1375

به طور كلي اين نوع كنترل هنگامي موثر است كه مدير قادر به كـسب بـه موقـع و         

هـا در جهـت نيـل بـه           رحدقيق اطلاعات باشد و از تغييرات محيطي و پيشرفت ط ـ         

ريـزي    در اين نوع كنترل، به سبب عـدم برنامـه         . اهداف مطلوب آگاهي داشته باشد    

، ص  1369رضـائيان،   (آيـد     صحيح و فقدان منابع كافي، گاهي انحرافاتي پديد مـي         

43.(  

  

  )Steering Control( كنترل سكاني ) ب

 feed)نگـر   رل آينـده  يا كنت(Cybernetic)كه گاهي آن را سيبرنتيك كنترل سكاني 

forward control)مـوارد  شـود كـه بتـوان     نامند، از اين جهت اعمـال مـي    هم مي

انحراف از استاندارد را تعيين كرد و پيش از اين كه بـه نتـايج نامناسـبي بيانجامـد،                   

عبارت كنترل سـكاني و وجـه تـسميه آن از ايـن             . درصدد اقدامات اصلاحي برآمد   

دار در كشتي يا راننده در خـودرو سـكان كـشتي يـا              جهت است كه همانند سكان      
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دهد كه آن وسيله از جاده يـا مـسير            فرمان اتومبيل در دست فرد است و اجازه نمي        

شود كـه     تنها زماني كنترل سكاني موثر واقع مي      . خارج شود و به راه نادرست برود      

بـا پيـشرفت    مدير بتواند درباره تغييراتي كه در محيط رخ خواهد داد، يا در رابطـه               

استونر (كارها در جهت هدف مورد نظر، اطلاعات دقيق و بهنگامي را بدست آورد              

  ).1265، ص 1375و فريمن، 

  

  (Yes- No Control))  خير-بلي(كنترل تفكيكي ) ج

هـاي     خير يا كنترل رفتن يا نرفتن فرايندي است كه بدان وسـيله جنبـه              -كنترل بلي 

 يا شرايط خاصي كه پيش از ادامه كار بايـد           خاصي از اقدامي كه بايد تصويب شود      

هـا مثـل      در حال حاضر تعداد زيـادي از سـازمان        . تائيد گردد مشخص خواهد شد    

دهنـد تـا      تويوتا يا فورد به كارگران خط توليـد، مـديران و سرپرسـتان اختيـار مـي                

ز اي ديگر ا    گونه. كنند  و اين اختيارات را به آنان تفويض مي       توليدات را كنترل كنند     

دهد، جايي كه يك مـسئول دايـره دريافـت و             ها روي مي     خير در بانك   -كنترل بلي 

پرداخت و مقام ديگري در بانك، بايد برداشت مبلغ زيادي از يك حـساب خـاص                

  ).1266استونر و فريمن، ص (را تائيد كنند 

هاي ديگـر بررسـي كيفيـت غـذا، آزمـايش دسـتگاه فـضاپيما يـا عمليـات                در مثال 

  ).244رضائيان، ص (باشند  ي از اين نوع كنترل ميساز ساختمان
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  (Post- action Control)كنترل بعد از عمل ) د

آيد، در اين نوع از كنترل نتيجه كارهـاي           همان گونه كه از عبارت بعد از عمل برمي        

آيد، علت انحراف از برنامـه يـا اسـتاندارد مـورد نظـر          انجام شده به سنجش در مي     

هاي مشابه آينده مـورد اسـتفاده قـرار           يجه اين اقدام براي فعاليت    شود و نت    تعيين مي 

  .گيرد مي

كنترل بعد از عمل را به عنوان مبنايي براي پاداش دادن يا تقدير، تشويق و ترغيـب                 

امكان دارد فردي كه توانسته باشد كـار را طبـق           براي مثال،   . برند  كاركنان به كار مي   

فـريمن، ص   و اسـتونر (اي بگيـرد   ش يـا جـايزه   استاندارد انجام دهد در آينده پـادا      

1266.(  

  

   :ارزيابي انواع كنترل

جـايگزين  )  خير و بعد از عمـل      -پيش از عمل، سكاني، بلي    (اين چهار نوع كنترل     

شوند، يعني چون بهترين نوع كنترل انتخاب شد نبايـد سـاير انـواع را                 يكديگر نمي 

اطلاعات در كنترل بـه شـكل       جريان  . حذف كرد بلكه اين روشها مكمل يكديگرند      

سريع و دقيق امري حياتي است، زيرا هر قدر سريعتر بتـوان انحرافهـا را مـشخص                 

هاي كنوني،  توان اقدامات اصلاحي به عمل آورد و در بيشتر سازمان كرد سريعتر مي

  .اند اي شده اين اصلاحات رايانه
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ي در حـالي كـه       كنترل سكاني روشي است براي انجام اقدامات اصـلاح         از آنجا كه  

، كـاربرد   هنوز برنامه در حال اجرا است معمولاً در مقايسه با ساير روشهاي كنتـرل             

تواننـد انحرافهـا را تعيـين كننـد و             مديران با اجراي كنترل سكاني مي      .بيشتري دارد 

هـاي موجـود باشـند، بـه هـر حـال              بدين صورت درصدد بهره جستن از فرصـت       

در نتيجه، اگـر مـساله سـلامت    . ي كامل است توان گفت كه كنترل سكاني روش       نمي

توان حاشـيه ايمنـي را گـسترش داد            خير مي  -مطرح باشد، با استفاده از كنترل بلي      

  ).1267و فريمن، ص  استونر(
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  مراحل فرايند كنترل

  : شود به طور كلي فرايند كنترل از چهار مرحله تشكيل مي

  تعيين معيار يا استاندارد) الف

  دركسنجش عمل) ب

  تشخيص انحرافات) ج

  )239 -400رضائيان، ص (انجام اقدامات اصلاحي ) د
  

  

  تعيين استاندارد يا معيار) الف

شوند كاملاً    ريزي تعيين مي    كمال مطلوب اين است كه هدفهايي كه در فرايند برنامه         

بـه  . گيري كرد   دقيق و مشخص باشند تا بتوان آنها را در زمان مقرر سنجيد يا اندازه             

  :ل اين امر اهميت داردچند دلي

نخست، هدفهايي كه روشن نباشـند و بـا عبارتهـاي مـبهم مثـل بهبـود مهارتهـاي                   

گردند، چيزي جز شعار تو خالي نخواهند بود مگر اين كـه مـدير                كاركنان، بيان مي  

مقصود و هدف از واژه بهبود را به صورتي دقيق بيان و مشخص نمايـد كـه بـراي                   

  .درسيدن به هدف چه بايد بكنن

شوند مثل بهبـود يـا اصـلاح          هايي كه با كلمات سنجيده و دقيق بيان مي          دوم، هدف 

هـاي مختلـف      مهارت كاركنان از طريق برگزاري سمينارهايي در محل كـار در مـاه            
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شود نسبت بـه آن دسـته از شـعارهاي            ها كند است، باعث مي      سال كه ساير فعاليت   

  .تري برخورد كرد مطرح شده به صورت راحت

توان بـه     د مي نبيان شو ها و كلمات دقيق و سنجيده          عبارت  اينكه اگر هدفها يا    سوم،

هاي قابل سنجش تبديل كرد و بـر آن اسـاس             به استانداردها و روش   راحتي آنها را    

اعلام هدفهايي كه با كلمات دقيـق و سـنجيده بيـان            . گيري كرد   عملكردها را اندازه  

، د و همين موضـوع اهميـت زيـادي دارد         نماي  شده باشند مساله كنترل را تسهيل مي      

هاي مختلفـي را بـه        يزي و كنترل، افراد گوناگون نقش     ر  زيرا معمولاً در زمينه برنامه    

  ).1258 و فريمن، ص استونر(عهده دارند 

. همان طور كه ذكر شد كنترل مستلزم تعيـين اسـتانداردهايي بـراي مقايـسه اسـت                

بنديها،   يكي از تقسيم  در  . اند   به عمل آورده   بنديهاي متفاوتي را از استانداردها      تقسيم

گيرد به دو طبقه كمي و كيفي تقسيم          استانداردها براساس نوع سنجشي كه انجام مي      

بندي ديگر استانداردها به صورت فيزيكي يا مادي و غير مـادي              در تقسيم . شوند  مي

  ).124 ص 1378الواني، (اند  بندي شده طبقه

  :گردد ه صورت اختصار در ذيل اشاره ميبندي ب و به نوع سوم تقسيم

،  گـذاري   ، سرمايه  ، درآمد   هزينه ،مانند استانداردهاي زمان    : ياستانداردهاي كم ) 1

  .برنامه

كه بر كيفيت توليدات يا خدمات نظر دارد و مطلوبيت آنهـا  : استانداردهاي كيفي ) 2

  .كند ن مييرا تعي
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اردهاي كمي و كيفي است و به وسيله كه تركيبي از استاند: استانداردهاي مختلط) 3

هاي كمي و كيفي مورد بررسي        توان خدمات يا توليدات مورد نظر را از جنبه          آن مي 

  ).240رضائيان، ص (و كنترل قرار داد 

رسـان وضـع      توان براي يك نامـه      به عنوان مثال، استانداردهاي كمي و كيفي كه مي        

 ـ       كه تعداد نامه   نمود بدين صورت است    سـان در روز تحويـل   ر ك نامـه  هـايي كـه ي

هـايي كـه      در حالي كه تعداد نامـه      .دهد استاندارد كمي كار او است       صاحبان آن مي  

هاي كيفي شـغل      رساند جز شاخص    وي به طور صحيح و كامل به صاحبان آنها مي         

هـاي كمـي و كيفـي را بـراي            همين طور اگر قصد داشـته باشـيم شـاخص         . اوست

توان تعداد افرادي را كـه بـه آن سـازمان             ريم مي واحدهاي يك سازمان در نظر بگي     

نمايند به عنوان يك شاخص كمي و نحوه برخورد كاركنان با آنـان را از       مراجعه مي 

  .هاي كيفي كار آنها به حساب آورد شاخص

  
  سنجش عملكرد) ب

هاي كنترل، اين يك فرايند مـستمر، دايمـي و تكـراري اسـت كـه                  مانند ساير جنبه  

بـراي  : گيري به نوع فعاليت مورد نظـر بـستگي دارد           فعات اندازه تكرار سنجش يا د   

مثال، در يك شركت توليـدي ميـزان آلـودگي هـوا و گازهـاي موجـود در فـضاي               

گيري كرد، در حالي كه مديريت عـالي شـركت،            كارخانه را بايد به طور دائم اندازه      

 هـر    را هاي مربوط به توسعه و گسترش       سنجش ميزان پيشرفت از نظر تامين هدف      
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دهنـد بـين سـنجش        دهد، اما مديران كارآمد اجازه نمي       سال يك يا دو بار انجام مي      

  ).1258ر و فريمن، ص استون(لكردها فاصله زيادي بيافتد عم

در صورتي كه عملكرد واقعي با استانداردهاي از پش تعيـين شـده مقايـسه شـود،                 

كـرد بايـد بـه      گيـري عمل    بديهي است كـه انـدازه     . شود  حدود انحراف مشخص مي   

  ).240رضائيان، ص ( تعريف و به سهولت قابل تشخيص باشد ،اي روشن گونه

  
  تشخيص انحرافات از طريق تطبيق عملكرد با استاندارد) ج

در دو مرحلـه اول،     . اين مرحله، تا حد زيـادي در فراينـد كنتـرل آسـانترين اسـت              

 بدست آمـده را بـا        بايد نتايج  شوند، ولي اينك    ا حد زيادي حل مي    مسايل پيچيده ت  

اگر عملكـرد   . هاي مورد نظر يا استانداردهاي از پيش تعيين شده مقايسه كرد            هدف

انديشد كـه همـه چيـز تحـت كنتـرل             با استانداردها مطابقت نمايد، مدير چنين مي      

هاي سازمان هيچ نوع اقدام موثر يـا دخـالتي            در اين صورت نبايد در فعاليت     . است

  ).1259 ص استونر و فريمن،(بنمايد 

  
  انجام اقدامات اصلاحي) د

دهـد    اگر عملكرد كمتر از استاندارد تعيين شده باشد و تجزيه تحليل امور نشان مي             
گـردد، يعنـي بايـد اقـدمات          كه بايد دست به اقداماتي زد، اين مرحلـه الزامـي مـي            

  .اصلاحي را به عمل آورد
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ت سـازمان باشـد و يـا    اقدام اصلاحي مستلزم تغييـر در يـا چنـد فعالي ـ   امكان دارد   
تعيـين شـده تجديـد نظـر نمايـد          شركت مجبور شود كه در استانداردهاي از پيش         

  ).1259ر و فريمن، ص استون(
براي مثال، امكان دارد رئيس يك واحد متوجه شود كه بايد بـر تعـداد كاركنـان آن                  

دنـد  واحد بيافزايد تا مراجعه كنندگان زيادتر از حد طبيعي از نظر وقت متضرر نگر             
  .و كار آنها در حد زمان معمول به انجام برسد

شود كه بايد استانداردها را تغييـر   در برخي از موارد، مدير، در اثر كنترل، متوجه مي    
اگـر مـدير   . در اينجا ذكر اين نكته لازم است كه كنترل يك فرآيند پويـا اسـت              . داد

 را مـورد  كه تنها عملكرد    فرايند كنترل را تا رسيدن به نتيجه ادامه ندهد، بايد گفت            
هميشه  تاكيد بـر     . نظارت قرار داده است و كاري به عنوان كنترل انجام نداده است           

اي باشد كه عملكرد بـه حـد اسـتانداردهاي            ي دستورهاي سازنده بايد به گونه       ارايه
هـاي گذشـته را مـشخص         تعيين شده برسد و نه اين كه تنها نقاط ضعف و كاستي           

  ).1259من، ص استونر و فري(كرد 
 تكنولوژي   قابل ذكر است كه اقدامات اصلاحي ممكن است شامل تعويض ماشين،          

و روشهاي انجام كار بوده و گاهي اقدامات اصلاحي شامل تغيير در يك قسمت از               
شـود    هـا مـي     ها و برنامه    عمليات و زماني نيز موجب يك تغيير بنيادي در كل طرح          

  ).242رضائيان، ص (
تواند با افزايش شمار كاركنان،  وردن و تصحيح انحرافها هم چنين ميكار به سامان آ

اي بهتر و يا در نهايت تجديد نيروي انساني و            گزينش و آموزش زيردستان به گونه     
  .بر كنار كردن شماري از كاركنان انجام پذيرد
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  هاي كنترل روش

تـدابير يـا    به منظور كنترل و انجام اقدامت اصلاحي، سرپرست يا مـدير از برخـي               

كنند كه به صورت      استفاده مي ... هاي آماري و    وسايل كنترل از قبيل بودجه، گزارش     

  :گردد اختصار به برخي از آنها اشاره مي

  :بودجه) 1

اي،  در بودجه برنامه. آيد ريزي و كنترل به شمار مي ه موثري براي برنامهلبودجه وسي

شـود و نتـايج       بينـي مـي     ا پـيش  هاي سازمان و عمليات لازم براي نيل به آنه ـ          هدف

حاصل از اجراي بودجه بر حسب عمليات و هم چنين هزينه در فواصل معـين بـا                 

گردد و بـدين وسـيله مبنـايي بـراي            بيني شده مقايسه مي     هاي پيش   ها و هزينه    هدف

  .آيد بيني شده بدست مي هاي پيش بررسي علل انحرافات از هدفها و برنامه

شود و از اين جهت كنترل        هاي مختلف سازمان برآورد مي      فعاليت  در بودجه، هزينه  

بدين ترتيـب بودجـه وسـيله مـوثري     . گردد پذير مي آنها بر حسب واحد پول امكان   

هـاي اساسـي      رود ولـي يكـي از محـدوديت         ريزي و كنترل به شمار مي       براي برنامه 

  ).262اقتداري، ص (بودجه اين است كه بيشتر به كميت توجه دارد تا كيفيت 

بودجـه مـنعكس    . بودجه را شايد بتوان يكي از مهمترين روشـهاي كنتـرل دانـست            

بينـي شـده عمليـات در دوره معـين      ها و نتايج پـيش  كننده يك طرح كمي از برنامه     

ارقام مندرج در بودجه برحسب برنامه، دستگاه اداري يـا مـواد هزينـه بـراي              . است
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يـد مـواد، لـوازم و تجهيـزات،         هاي گوناگون از قبيل استخدام، آموزش، خر        فعاليت

  .شود  توليد، تبليغات و فروش تنظيم مي

ها واقعي يـك دوره مـشخص         از اين رو مديران بايد اطلاعات لازم را درباره هزينه         

هاي بودجه مقايسه كنند و چنانچه انحراف وجود          در اختيار داشته باشند تا با هزينه      

ان س ـايران نژاد پـاريزي و سا     (رند  داشته باشد اقدامات اصلاحي لازم را به عمل آو        

  ).492گهر، ص 

  
  :هاي كنترل آماري گزارش) 2

هفتگـي، ماهيانـه    (اي    هاي مـستمر دوره     وسيله ديگر كنترل عبارت است از گزارش      

بديهي است كه اين گزارشـات بايـد        . تواند خواستار تهيه آن شود      كه مدير مي  ...) و

آنها با اطلاعـات     و تجزيه و تحليل      به طور مستمر تهيه گردد تا مدير ضمن مقايسه        

براي مثال اگر در گزارش، درصد افـرادي        . از آنها استفاده كند   مشابه دور قبل بتواند     

اند، در طول سال      از كار خود ناراضي بوده و آن را ترك كرده         كه به عناوين مختلف     

مشخص شود، شخص مدير با ديدن اين گزارش و مقايسه آن با درصـد كاركنـاني                

تواند دريابد كه ميزان رضـايت از كـار           اند مي   الهاي قبل كار خود را ترك كرده      كه س 

  ).242رضائيان، ص (در داخل سازمان رو به افزايش بوده يا نه 

غير (هاي ويژه     هاي ادواري، گزارش    در مواقع خاص ممكن است علاوه بر گزارش       

 اسـت گـزارش     به عنـوان مثـال، ممكـن      : نيز براي مقاصد معيني تهيه شود     ) ادواري
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هـاي    علاوه بر گزارش  . خاصي در مورد چگونگي رسيدگي به شكايات تنظيم گردد        

هاي داخلي جهت ارزشيابي چگونگي اجراي مقررات،         ادواري و ويژه، تهيه گزارش    

هـاي مختلـف سـازمان ضـرورت دارد      ها در مـورد فعاليـت   ها و دستورالعمل  برنامه

  ).263اقتداري، ص (

  
  )خصيش(مشاهده مستقيم ) 3

اهميت كنترل و نظارت از طريق مشاهده شخصي همواره بايـد مـورد توجـه قـرار                 
بازديد روزانه مديران موسـسات از امكانـات و تـسهيلات، ادارات ذيـربط و                .گيرد

هـايي از كنتـرل از        شـود، مثـال     روشهايي كه توسط كارشناسان مطالعه و بررسي مي       
 بر است، در برخي مواقع، تنها       اگرچه اين روش زمان   . طريق مشاهده مستقيم است   

گذرد بـه     توان از طريق آن تصوير درستي از آنچه در سازمان مي            راهي است كه مي   
  .دست آورد

ان دارد كاركنـان، بازديـد مـديران را         ك ـيكي از مخاطرات اين روش آن است كه ام        
دومـين مخـاطره ايـن      . جا نگـاه كننـد      به عنوان دخالت بي   تفسير نادرستي نموده و     

اين است كه  ممكن است زيردستان رفتارشان را در زمـاني كـه تحـت نظـر                روش  
اشـكال سـوم ايـن روش بـه         . قرار دارند تغيير دهند و نتايج حاصل صحيح نباشـد         

گر بايد در تفسير آنچـه كـه اتفـاق افتـاده              تفسير مشاهدات مربوط است و مشاهده     
وقتي كه كارمنـدان     نوع بازديدها و مشاهدات      اين. است دقت لازم را به خرج دهد      

  .تواند بسيار مفيد و مثبت باشد نگرند مي به آن به عنوان مظهر علاقه مدير مي
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  سازي  كنترل از طريق شبيه-4

هاي كمي است كه عبارت اسـت از تـدوين            ترين تكنيك   سازي يكي از متداول     شبيه
بيـات  ريزي تلفيقي كه سپس تحت تعدادي از تجر         مدلي از فرايند، براي مثال برنامه     

آزمون و خطا براي پيش بيني واكنش فرايند نسبت به وروديهاي مختلف قـرار داده               
را بـر عوامـل كليـدي    فـروش  هاي مختلـف      توان تاثير حجم    براي مثال مي  . شود  مي

بينـي نيـروي انـساني        هـاي خريـد و پـيش       برنامه تلفيقي مثل ظرفيت توليد، هدف     
  .سازي كرد شبيه

هاي رياضي معلـوم نباشـد        حل  شود كه راه     استفاده مي  سازي  معمولاً هنگامي از شبيه   

  .يا زمان بسيار طولاني مورد نظر باشد

  :سازي عبارتند از مراحل شبيه
  .سازي كرد تعريف كرد اي را كه بايد شبيه مساله) 1
  .مدلي بسازيد) 2
  .مدل را امتحان كنيد) 3
  .آوري كنيد هاي مربوطه را جمع براي آزمايش، داده) 4
  .سازي را تجزيه و تحليل كنيد شبيه) 5
  ).488رضائيان، ص (سازي را در پرتو نتايج به كار اندازيد  مجدداً شبيه) 6
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  (Auditing) حسابرسي -5

شـود كـه انـسان بـا          به طور كلي، واژه حسابرسي در ذهن مردم عادي اينگونه تصور مـي            

رو كنند، دزديهـا،    كوشند دواير ادارات را زير و         افرادي خشن و عبوس روبروست كه مي      

سازيها را شناسايي نمايند و دريابند كه در سازمان تا چه اندازه اخـتلاس                تقلبها و حساب  

هاي اصلي حـسابرسي      در واقع اگرچه كشف اعمال خلاف مالي يكي از جنبه         . شده است 

  .شود است ولي فقط جزيي از كار حسابرس محسوب مي

ل تاييــد صــحت و درســتي صــورت حــسابرسي فوايــد مهــم و زيــادي دارد؛ بــراي مثــا

توانـد بـر آن اسـاس         دهـد كـه مـديريت مـي         هاي تهيه شده، مبنايي به دست مـي         حساب

  ).1296استونر و فريمن، ص ( بگيرد اتصميمات مقتضي ر

حسابرس خـارج از  . توانند از پرسنل داخل يا افراد خارج از سازمان باشند  ميحسابرسان  

ي تكيه دارد و بيـشتر  و بيشتر بر موارد مالي و حسابدارسازمان طبيعتاً از حسابداران بوده    

حسابرسي . شامل مواردي چون روشهاي حسابداري و تطابق اقدامات موجود با آن است           

حسابرسي مديريت است كه در آن      ،  نوع سوم   . گيرد  داخلي توسط خود سازمان انجام مي     

و تـلاش مـي كننـد تـا         پـردازد     حسابرسي به مسايل فراتر از مسايل حسابداري  مالي مي         

تواننـد از     اين نوع از حسابرسان مي    . هاي سازمان را ارزيابي كنند      اقدامات كلي و سياست   

ميان مشاوران بيروني يا كاركنان سازمان باشـند امـا بايـد توجـه داشـت كـه حـسابرس                    

 هـاي جهـت دار      تي به تهيه گزارش   تواند به راح    شود مي   مديريت كه از داخل انتخاب مي     

  .روي بياوردرضانه مغ
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  هاي نظام كارآمد نظارتي ويژگي

اي برخـوردار بـوده و اسـتقرار          موضوع نظارت همواره در مديريت از اهميت ويژه       

هاي كارآمد نظارتي از اهداف اوليه و عمده مـديران در هـر بخـش بـه شـمار                     نظام

آمده است و اگر بخـواهيم نظـام نظـارتي اثربخـشي را سـازماندهي كنـيم بايـد                     مي

  .ات خاصي را در نظر داشته باشيمملاحظ

  : هاي نظام كارآمد نظارتي شامل ويژگي

  نگر نظارت پيش) 3         نظارت مثبت نگر) 2           گر رت اصلاحنظا) 1

  گرا نظارت واقع) 6         گرا نظارت سازمان) 5         نظارت عينيت گرا) 4

  نظارت مشترك گرا) 9            نظارت كل گرا) 8   و غايت نگرانظارت كار) 7

  اردنظارت فرهنگ م) 11        نظارت نامتمركز) 10

  

  نظارت اصلاح گر: ويژگي يكم

هاي نظارتي بايد تلاش كنند تا پس از شناسـايي دقيـق مـشكلات، آنهـا را                   سازمان

هاي نظارتي تنهـا      اگر سازمان . هاي اصلاحي را ارائه نمايند      حل  يابي كرده و راه     ريشه

د و يـا توليـد كننـده        نحلي ارائه نده    ف مشكلات بپردازند ولي هيچ گونه راه      به كش 

گزارشات مفصل در مورد مشكل باشند اما خود را موظف به يافتن علت مـشكل و           

  .اند يابي آن ندانند، در انجام رسالت خود توفيق چنداني نداشته ريشه
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طوري عمل كنند كـه     اند    هاي نظارتي كه با هدف اصلاح به وجود آمده          اگر سازمان 

 يابند، به   شهرتبه عنوان مرجعي تنبيه كننده، يابنده خطاها يا برملا كننده اشتباهات            

هـا از دسـت داده و بـه صـورت             سرعت مقبوليت خود را در ميان افراد و سـازمان         

  . سازماني ناموفق و يا كم اثر مطرح خواهند شد

  

  نظارت مثبت نگر: ويژگي دوم

در يك نظام نظارتي مطلوب بايد نقاط مثبت نيز مد نظر نظارت كننده قـرار داشـته                 

باشد و با ديدي مثبت به مسائل نگريسته شود، نقاط ضـعف و قـوت در كنـار هـم      

تـرويج فرهنـگ   . ديده شوند و همواره با نگاهي مثبت كار كنتـرل صـورت بپـذيرد     

هـا يـا      شـود افـراد، گـروه       اعتماد به ديگران و پايبندي به اصل برائـت موجـب مـي            

مندي به كنترل شـدن تـن در دهنـد و كنتـرل در      هاي تحت نظارت با علاقه  سازمان

چنين حالتي تلخي خود را از دست داده و با رغبت و تمايل كنترل شوندگان روبرو 

  .خواهد شد

  

  (feed forward)نظارت پيش نگر : ويژگي سوم

ز مكانيسم بازخور پس از انجام عمل،  يكي از مشكلات كنترل آن است كه استفاده ا        

تـوان    از اين رو در صورتي كه نتيجه عمل منفي باشد ديگر نمي           . پردازد  به نتيجه مي  
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به همين علت برخي از انديشمندان علـم        . هاي بوجود آمده جلوگيري نمود      از زيان 

  .اند  نام نهاده»پس از مرگنوشداروي « بازخور را يها مديريت كنترل

كنـد، امـا در اغلـب مـوارد           هاي نظارتي ايفا مي     ر نقش مهمي در نظام    اگرچه بازخو 

اي   تواند پاسخگوي نيازهاي ما باشد زيرا گاهي لازم است قبل از آن كه نتيجـه                نمي

در اين قبيل موارد كنتـرل پـيش        . هاي لازم به عمل آيد      بوجود آمده باشد پيشگيري   

هـا   از ستادهاين كنترل با استفاده . سازد نگر انجام اصلاحات قبل از اجرا را ميسر مي  

اجرائي امـر كنتـرل را تحقـق        هاي    بيني  ها و پيش    بلكه به كمك داده    گيرد،  انجام نمي 

  .دبخش مي

هاي بازخور يا پس نگر تصحيح خطا فقط نسبت به عمليات آينـده ميـسر           در كنترل 

و است در حاليكه كنترل پيش نگر ساز و كـاري اسـت كـه قبـل از وقـوع خطاهـا          

كنترل پـيش نگـر     . كند  تباهات قادر به تشخيص آنها بوده و از آنها جلوگيري مي          اش

 است و در دنياي متحول امروز كنتـرل         اگر  آن كه به گذشته متكي باشد آينده       زقبل ا 

  .آيد موثري به شمار مي

  

  نظارت عينيت گرا: ويژگي چهارم

يـت گرايـي    نظارت گرايش به سوي ذهني گرايي و دور شـدن از عين           يكي از آفات    

دهد كه معيارها و استانداردهاي عيني، ملمـوس و   اين وضعيت زماني رخ مي  . است
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قابل سنجش در دسترس نظارت كننـدگان نيـست و آنهـا بـراي انجـام كنتـرل بـه                    

شوند و حركات و رفتارهاي دلخواهانـه در          معيارهاي ذهني خود ساخته متوسل مي     

تبعيض در امر نظارت بسيار محتمل      شود و امكان بروز       سازمان نظارتي مشاهده مي   

  .گردد مي

هاي نظارتي بايد بكوشـند تـا معيارهـاي دقيـق و              براي غلبه بر اين مشكل، سازمان     

 مشابه را با ابزار سـنجش واحـدي مـورد           عيني براي نظارت طراحي نموده و موارد      

  .نظارت قرار دهند

نجي و كيفيـت  داشـته و كميـت س ـ   ر بايد مسايل كيفي نيز مد نظر قرا     در اين روش  

ي در اغلب موارد موجـب  جدشواري كيفيت سن  . سنجي به همراه هم صورت گيرند     

شـوند، گرديـده و در نتيجـه          هايي كه با سهولت سنجيده مـي        توجه بيشتر به كميت   

. سـازد   كنترل ناقص انجام شده و نتايج آن را گمراه كننده و غيـر قابـل اعتمـاد مـي                  

هـاي    مـالي در نظارتهـا و غفلـت از فعاليـت          نمونه بارز اين مشكل توجه به مسايل        

ها در امر كنترل بايد از افراد آزمـوده و آگـاه              براي سنجش كيفيت  . انجام شده است  

عد مهم در امر نظارت همواره      بنسبت به كار نظارت بهره گرفت و سعي كرد تا اين            

  .مورد توجه باشد
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  گرا نظارت سازمان: ويژگي پنجم

ها به دنبـال      شوند كه در كنترل سازمان      چار اين خطا مي   هاي نظارتي د    گاهي سازمان 

در حـالي كـه عملكـرد در        . يافتن يك فرد به عنوان عامل اصـلي عملكـرد هـستند           

عمل خطـا يـا اقـدام       .  سازماني و جمعي دارد    سرشتيسازمان تعلق فردي نداشته و      

اي از دستورات، اقدامات و روابطـي اسـت كـه سـاختار و                درست حاصل مجموعه  

ة در بررسي و نظارت سـازماني بايـد مجموع ـ        .  سازمان آنرا ايجاد كرده است     شكل

ها را مد نظـر قـرار          تقسيم وظايف، اختيارات و مسئوليت     سازمان را در نظر گرفت،    

  .داد و هر عملي را در اين مجموعه بررسي و ارزيابي نمود

  

  گرا نظارت واقع: ويژگي ششم

هاي سياسي بوده و غالـب        داراي جنبه هاي دولتي به علت ماهيت خاصشان         سازمان

هـا    به اين دليل نبايد در ارزيابي اين سـازمان        . تصميمات در آنها صبغه سياسي دارد     

گـاهي اوقـات    . هاي اقتصادي و خصوصي را در نظر گرفـت          تنها معيارهاي سازمان  

هاي دولتـي تـصميمي       كنند كه در سازمان     مصالح اجتماعي و منافع عامه ايجاب مي      

در ايـن گونـه     . د كه شايد با معيارهاي منطق اداري تطبيـق نداشـته باشـد            گرفته شو 

گمان نتايج ارزيـابي او       موارد اگر نظارت كننده تنها به اهداف ابزاري تاكيد كند، بي          

  .گمراه كننده و غير منصفانه خواهد شد
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كـه  ها و با معيارهايي  به سياسي بودن آنبا توجه بايد هاي دولتي را      بنابراين سازمان 

دهـد،    اثربخشي سياسي را به همراه اثربخشي فني و اقتصادي مورد سنجش قرار مي            

تـوان اطمينـان      مورد ارزيابي و كنترل قرار داد و تنها در اين صورت است كـه مـي               

  .داشت ارزيابي صحيحي صورت پذيرفته است

  نگر نظارت كارا و غايت: ويژگي هفتم

هايي بپردازند    نترلي خود به صرف هزينه    هاي ك   هاي نظارتي نبايد در فعاليت      سازمان

گرفـت    كه نتايج حاصل از آن ارزش چنداني نداشته و اگـر كنترلـي صـورت نمـي                

هـا اگـر كنتـرل انجـام نگيـرد خـسارت        در اين نوع كنتـرل . مقرون به صرفه تر بود    

احتمالي ناشي از آن بسيار كمتر از هزينه نيروي انساني، وسايل و تجهيزاتـي اسـت        

هاي تصادفي و غيـر مـستمر يـا           در اين قبيل موارد كنترل    . شود  ترل مي كه صرف كن  

  .حل مناسبي خواهد بود  كنترل راهحذف

البته بايد در نظر داشت كه نتايج حاصل از كنترل و نظارت همـواره مـالي و مـادي                

  .نيستند و در كارآيي نظام كنترلي بايد نتايج غير مالي را نيز مد نظر قرار داد

 شهرت، امنيت و اعتمـاد      حسنال اگر نتيجه اعمال نظارت ايجاد اعتبار،        به عنوان مث  

هـاي لازم بـراي آنهـا پرداخـت         توان بهايي برآن تعيين نمود و بايد هزينه       نمي باشد

  . شود
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  نظارت كل گرا : ويژگي هشتم

ها در يك سازمان انجام پذيرد و بـا تأكيـد بـر          نظارت ناظر بايد بر مجموعه فعاليت     

نگـر بـه نـاظر امكـان        نظـارت كـل   .  نظارت از ساير اجزاء غافل نباشد      يك جزء در  

 و ارزش هر جزء     ر كنار هم مورد ارزيابي قرار دهد      دهد تا مجموعة فعاليتها را د      مي

توجه بـه يـك جـزء در نظـارت موجـب            . را در رابطه با اجزاء ديگر بررسي نمايد       

هينـه سـازي كـل را    گـردد و ب  مـي (Sub optimization)ضايعة بهينه سازي جزئي 

  . سازدمختل مي

بعنوان مثال اگر سازمان نظارتي به نظارت واحد مالي در يك سازمان تأكيد بگذارد،             

شود تا امور مالي بهبود يابد، اما از آنجايي كه واحد مالي بايـد در               اين امر سبب مي   

 گردد تا كل سيستم دچـار اخـتلال شـود         ارتباط با ساير واحدها كاركند، موجب مي      

  .  تحقق پيدا نكند(Totaloptimization)وبهينه سازي كلي 

 موضوعي است كه بايد در نظارت كل گرا مد          (Synergy)ي  خاصيت كل يا سينرژ   

نظر باشد و نظارت نسبت به كل اجـزاء يـك سيـستم بـه طـور متعـادل و مـوزون                     

گر  بوده و ا ضروريهاي زماني آيندهدر نظارت كل گرا توجه به افق. صورت بگيرد

نتايج سيستم تنها در زمان حال مد نظر باشد و نتايج آتي مورد توجه نباشد نظارت                

هـاي مبتنـي بـر درخـت        همچنـين بـا اسـتفاده از تحليـل        . شده است نكاملي اعمال   

شود كه براي مثال نتـايج منفـي سـال اول در            گيري نظارت كننده متوجه مي    تصميم



 33

لهاي آتي شود و نبايد آنها را در        يك سيستم ممكن است موجب نتايج مثبت در سا        

  . يك مقطع كوتاه زماني مورد ارزيابي قرار داد

به طور خلاصه نظارت كل گرا با توجه بـه اجـزاي درونـي يـك سيـستم، محـيط                    

هاي زماني مختلف، نظارت جـامعي را تحقـق         خارجي و عوامل موثر بيروني و افق      

  . بخشدمي

  

  نظارت مشتري گرا : ويژگي نهم

 ـ      ادارةدر   ه فرادسـتان خـود احـساس مـسئوليت          امور دولتي سنتي، مديران نسبت ب

دانستند، اما با ظهور مديريت دولتـي        مقابل آنان پاسخگو مي    دركردند و خود را      مي

 رضـايت مـشتري و      خـصوصي، هاي مديريت بخش    گيري از ويژگي  جديد، با بهره  

ط ميان مردم و    پاسخگو بودن مديران نسبت به ارباب رجوع، شكل جديدي از رواب          

  . مديران پديد آمده است

خص رضايت  اها اعم از خصوصي يا دولتي با ش        مديريت سازمان   در شرايط كنوني،  

گيرند و مديران نيز در صورتي كه در اين راه توفيق           مشتريان مورد سنجش قرار مي    

هـاي نظـارتي بـا ايـن        سـازمان . گردنداي محسوب مي  داشته باشند، مديران شايسته   

ي و كيفي   موجب ارتقاي سطح كم   ، يعني رضايت مشتري يا ارباب رجوع،        شاخص
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 زيرا تقاضاي اصلي مشتريان توليـدات       گردند،ساني و توليد سازمان ها مي     خدمت ر 

  . و خدمات مطلوب، با قيمت پايين و كيفيت بالاست

  

  نظارت نامتمركز : ويژگي دهم

ل دارند و از اين طريـق       هاي امروزي در حالي كه به سوي بزرگ شدن تماي         سازمان

هاي مثبت  خواهند اهداف بزرگ و عظيمي را محقق سازند، مايلند كه از ويژگي           مي

تلفيق حاصل شده ايـن امكـان را بوجـود          . هاي كوچك نيز برخوردار باشند    سازمان

هـاي كوچـك شـكل      اي از سـازمان   هاي بزرگ در قالب شـبكه     آورد كه سازمان  مي

 و تفويض اختيار به واحدهاي كوچك، تحقق اهداف         بگيرند و با نوعي عدم تمركز     

  . بزرگ را فراهم سازند

آورد كـه ضـمن     م مـي  هاي اطلاعاتي و ارتباطي نيز اين امكـان را فـراه          وجود نظام 

ز، اطلاعات كامل و به هنگام در اختيار تمامي مديران قـرار داشـته         اعِمال عدم تمرك  

جـاد اختلالاتـي در اطـلاع        باشد و برخلاف گذشته كه تفـويض اختيـار موجـب اي           

گرديد، عدم تمركز از اين نوع هيچ گونه اثر سوئي به جـاي             گيري مديران ارشد مي   

  . نگذارد

هاي دهد تا شناخت دقيق و نزديكي از محيط        امكان مي  هانظارت نامتمركز به واحد   

تحت نظارت و كنترل خود حاصل نمايند و با اشراف كامـل بـه موضـوعات، كـار                  
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سرعت انجام امور نيز در نظارت نامتمركز افزايش يافته . را انجام دهندنظارتي خود 

و كنديهاي ناشي از سلسله مراتب و ساختارهاي بزرگ سازماني كمتر امكان بـروز              

  . يابندمي

 اهداف  هاي بزرگ امروز تنها راه تحقق     به طور خلاصه نظارت نامتمركز در سازمان      

  .  استبه صورت كارآمد و اثر بخش

  

  نظارت فرهنگ مدار : گي يازدهمويژ

،  امعـه گـي ج  هاي فرهن  تكيه بر فرهنگ و ارزش     ااگر سازمان هاي نظارتي بتوانند ب     

ها قبل از آن كه به وسـيلة        ها و سازمان  ساز و كار نظارتي ايجاد كنند كه افراد، گروه        

يك عامل خارجي مورد كنترل و نظارت قرار گيرند، خود به كنترل خود بپردازنـد،               

هـاي  سـازمان . ها و اتلاف نيروها جلوگيري به عمل خواهد آمد         بسياري از هزينه   از

 در  آورند و كار مديريت را    اي از روابط نظارتي را به وجود مي       خود كنترل نوع تازه   

  . سازندل ميسطوح مختلف سازماني ساده و سه

 او را   شود، ايجاد حالتي در درون فرد اسـت كـه          مي لاهدفي كه در خود كنترلي دنب     

ت وظـايف و مـسئوليتهايش متمايـل        بدون اعِمال نظارت خارجي بـه انجـام درس ـ        

ر نخواهـد شـد و      يـن هـدف جـز از طريـق كـار فرهنگـي ميـس              نيل بـه ا   . سازد مي
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هاي مساعد و مطلوب خود كنترلي از       ه به علت وجود زمين    خوشبختانه در جامعة ما   

  . ود داردنظر اعتقادي، بهترين بستر رشد براي تحقق اين مهم وج

ن، خـود   وكارهاي كنترلي از سـوي ديگـرا       در اسلام، فرد مسلمان بدون وجود ساز      

 دروني مبتني بـر اعتقـاد، عقـل، فطـرت،            دستگاه كنترل  كنترل بوده و مجهز به يك     

در . شـود وجدان و ضمير روشن است كه او را به سوي عمل درست رهنمون مـي              

ق گوناگون، خود كنترلي را در      وكوشند تا از طر   ه جوامع مختلف مي   عصر حاضر ك  

هاي ما نيز بايد مديران تلاش كنند تا بـا        هاي خود تحقق بخشند، در سازمان     سازمان

هدايت و ارشاد افراد آنان را به سوي خودكنترلي سوق دهند و با كار فرهنگي لزوم              

نظارت هاي بيروني را به حداقل كـاهش دهنـد و خـودكنترلي را جـايگزين ديگـر            

  . زندكنترلي سا
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  نظارت و كنترل از ديدگاه اسلام

از ديدگاه دانشمندان يكي از اصول مسلم علم مديريت، اصل نظارت و كنترل است           

 بررسي  هاي قران و سنت نبوي مورد      حوزه  خوشبختانه اين اصل در اسلام و در       كه

  . كافي قرار گرفته است توجهو 

  

  مختلفقلمرو نظارت از نظر مكاتب 

ريـك تيلـور، افـراد      قـدامات فرد   مديريت كه مبتني است بـر ا       معلدر ديدگاه سنتي    

د كه با كنترل جدي مـديريتي،       كراو تأكيد مي  . گيرندل قرار مي  تحت نظارت و كنتر   

شود كه اين نظم موجب تحقق كارآيي نيروي در سراسر محيط كار، نظمي ايجاد مي

 تقسيم  اجزاي كوچكي در محيطي كه مورد مطالعات تيلور بود، كار به          . گرددكار مي 

 و مشاغل براي افرادي كه مسئول اجراي آن بودند، استاندارد شـده بـود و                شده بود 

كرد براي افزايش كارايي    ساختار مديريتي سلسله مراتبي وجود داشت كه تلاش مي        

ريزي از اجرا بـود     تيلور طرفدار جدايي برنامه   . ئي كاركنان را كنترل كند    رااكارگر، ك 

علم مديريت، بايـد  مديران، مسئول اجرا باشند، اما در ديدگاه جديد بايست زيرا مي 

هـا بـا مـشاركت        ن دليل سازمان  يبه هم .  كنترل گردند   فرايندها به جاي كنترل افراد،   

 بـا گـسترش حـوزه مـشاغل و فرصـت دادن بـه               ي كنتـرل      دادن كاركنان در وظيفه   
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وري و   بهبود بهـره    خودگردان براي پرداختن به مسايل گوناگون، موجب       هاي  گروه

  . گردندكيفيت كار در سازمان مي

ها كاركنان به جـاي اجـراي وظـايف محـدود، بـراي پـايش و                در اين نوع سازمان   

  . شونداصلاح فعاليت هاي كاري خود تشويق مي

كنند، در مديريت الهي هـم      يان الهي آن را مطرح مي     در ديدگاه سوم كه اسلام  و اد       

  : شوندالبته افراد از دو جهت كنترل مي. شوندرل ميافراد و هم فرايندها كنت

هـا  از جهـت كيفيـت عملكـرد و اجـراي برنامـه           ) 2از جهت تخلفات و خطاها      ) 1

فرايندها نيز كه همان كيفيت اجراي برنامه ها و بررسي موانع و عوامـل تـسريع در                 

  . شوندرفع آن ها هستند در كنار كنترل افراد، نظارت مي

ت آيات قرآن در بعد نظارت است، زيرا آيات قراني يمين موضوع عمودليل لازم برا

  . كنندها را موضوع كنترل و نظارت قلمداد ميهم افراد و هم برنامه

  : فرمايندچنين مي» سباء« سوره 11 و 10هاي به عنوان نمونه آيه

 اي  :ها و پرندگان گفتيم   ما به داود از سوي خود فضيلتي بزرگ بخشيديم و به كوه           «

ن هم آواز شويد و همراه او تسبيح گوييد و آهن را بـراي               با آ  !ها و اي پرندگان   كوه

هـا را بـه انـدازه و    هاي كامل و فراخ بساز و حلقـه هرز: ماو نرم كرديم و به او گفتي     

  » .دهي آگاه هستممتناسب كن و عمل صالح به جاي آور كه من به آنچه انجام مي

د كه خداوند برنامه زره سـازي از آهـن مـذاب بـه شـكل           شو  از اين آيه استفاده مي    

 خواهد  ميكند و از آنها       محكم و زيبا را به حضرت داود و كارگزاران او واگذار مي           
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بـه آنچـه انجـام    مـن  «فرمايد  اين عمل را شايسته و بهينه انجام دهند و در پايان مي        

خداونـد از   . هستيد يعني شما كاملاً تحت كنترل و نظارت من          .»دهيد بينا هستم    مي

كند يعني عملي كه مطـابق اوامـر و برنامـه             داود و كاركنان او عمل صالح طلب مي       

قاعدتاً بصير و بينا بودن خداوند در اين زمينه چيزي جز همان            . ارائه شده او هستند   

  ).492، ص 1383قوامي، (نظارت او بر افراد و فرايند نيست 
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   :هاي اصل نظارت در قرآن ويژگي

   :اصل نظارت بر اعمال افراد) 1

در آن هنگام كه وارد     . دهيد، مگر اين كه ما گواه بر شما هستيم          عملي را انجام نمي   «

ماند، حتي به     شويد، و هيچ چيز در زمين و آسمان از پروردگار تو پنهان نمي              آن مي 

اي و نه كوچكتر و نه بزرگتر از آن نيست، مگر ايـن كـه همـه              ي سنگيني ذره    اندازه

  ).61يونس،  (»ثبت است) لوح محفوظ(نها در كتاب آشكار او آ

ها و     شها، گزار   ها، برنامه   طبق اين آيه نظارت همه جانبه است و شامل افكار، طرح          

ها هم چنين در هـر سـطحي و يـا هـر درجـه و                  شود و اين شاخص     عملكردها مي 

ده سازماني  ارزشي كه باشند، تحت كنترل و ثبت و ضبط هستند بنابراين، در محدو            

  .مدير، هيچ چيز نبايد بر او پنهان بماند

  : كس بايد بداند كه تحت نظارت است  هر-2 

  ).14علق، (» بيند داند كه خدا همه اعمالش را مي او نميآيا «

  .)7بلد، (» بيند كند كه كسي او را نمي آيا انسان گمان مي«

 نظـارت و كنتـرل      پيام اين گونه آيات اين است كه هر كس بداند اعمـالش تحـت             

  .است تا در كارهايش دقت بيشتري نمايد
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  . بالاترين كارگزاران نيز تحت نظارت هستند-3

خيـزي    بر خداوند عزيز و رحيم توكل كن، همان كسي كه تو را هنگامي كه برمـي               «

بيند و نيز حركت تو را در ميان سجده كنندگان تحت نظر دارد و اوست خـداي           مي

  ).217 شعراء ،(»شنوا و دانا

طبق اين آيه همه حركات و سكنات رسول خدا كه بالاترين منصوب خداست نيـز               

  .زير نظر است

  )نظارت كاربردي(شود  گيري به هنگام و مناسب مي تصميم،  با نظارت -4

داند كه تو و گروهي از آنان كه با تو هستند، نزديك به دو سوم يا                  پروردگارت مي «

او . كند  گيري مي   خداوند شب و روز را اندازه     . زيدخي  نصف يا ثلث شب را به پا مي       

پـس شـما را   . گيـري كنيـد   توانيد مقدار آن را بـه دقـت انـدازه    داند كه شما نمي     مي

  .)20مل، مز(» قرآن بخوانيدبخشيد، اكنون آنچه بر شما ميسر است، 

و ياران او نظارت دارد و پس از اينكه        ) ص(مطابق اين آيه، خدا بر كار رسول خدا         

 بنابراين با .سنگيني كار را بر آنان ديد، تخفيف داد تا نظارت شوندگان دلگرم باشند         

هـا را زدود و در        توان كارها را به دقت سـنجش كـرد، كاسـتي            نظارت است كه مي   

  .عملكردها تعادل ايجاد كرد

 نظارت كنندگان بايد كرامت و بزرگواري داشـته باشـند و از حقيقـت               -5

  .عدول نكنند
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شـما  داننـد     بر شما ناظراني والامقام و نويسنده گمارده شده است كه مـي           شك،    بي«

  ).11انفطار، (كنيد  چه مي

براساس اين آيات، ناظران بايستي داراي صفات بزرگـواري، نويـسندگي و دانـايي              

باشند كه هر يك از اين صفات حساب شـده و دقيـق اسـت و نظـارت را كارآمـد                     

  .كند مي

  .گيرد انجام ميها بسيار دقيق   نظارت-6

شوند و به ايـشان گفتـه         آنان همگي در يك صف، در پيشگاه پروردگار عرضه مي         «

پـس  . شـود   آن جا نهـاده مـي     ) نامه اعمال (شود كه همگي نزد ما آمديد و كتاب           مي

اين چه كتاب است كه هيچ عمل كوچك و بزرگي          ! واي بر ما  : گويند  گناهكاران مي 

را به شمار آورده است و اين در حـالي اسـت كـه              را فرو نگذاشته، مگر اين كه آن        

» كنـد  بينند و پروردگارت به هـيچ كـس سـتم نمـي     ي اعمال خود را حاضر مي      همه

  ).49كهف، (
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  : مرجع و دستگاه نظارت كننده در حكومت اسلامي

در اسلام سه مرجع بر عملكرد كارگزاران و مديران حكومت اسلامي نظارت دارند             

  :كه عبارتند از

  مردم) 3                        امام) 2                      داخ) 1

  نظارت خداوندي) 1

خداوند نظارت مطلق بر كليه اعمال و حركات افـراد دارد و هـر مـسلماني اعتقـاد                  

بـين نظـارت الهـي قـرار دارد و            دارد كه رفتـار، اعمـال و حتـي نيـات او زيـر ذره              

د و در اين جهان يا جهان ديگـر         گرد  كوچكترين ثواب يا خطاي او ثبت و ضبط مي        

  .به پاداش يا مجازات اعمال خود خواهد رسيد

ي اسلامي اعتقاد به معاد و رسيدگي دقيق به اعمال و رفتار انـسان نقـش                  در جامعه 

به همـين  .  را بر عهده دارد  هاي اعمال انسان و نحوه رفتار او        گيري  اساسي در جهت  

ها نفوذ كرده باشـد       لامي در عمق جان انسان     اندازه اين اعتقاد در جامعه اس      دليل هر 

هاي نظارت و كنترل      ميدا كرده و نياز كمتري به ساير اهر       ميزان خطا و گناه كاهش پ     

  .شود پيدا مي

  نظارت امام) 2

ي  منظــور از نظــارت امــام، نظــارت پيــشوا و رهبــر جامعــه اســلامي بــه مجموعــه

يـر نظـر مـستقيم يـا        هاي مختلف جامعه است كـه ز        هاي حكومتي و بخش     دستگاه



 44

غيرمستقيم ولي امر قرار دارند و براي جلـوگيري از انحـراف جامعـه و كـارگزاران             

  .نمايد هاي نظارتي استفاده مي حكومتي از اين دستگاه

  نظارت مردم و جامعه) 3

هـا    مرجع ديگري كه مسئوليت نظارت و كنترل جامعه و اقدام براي اصلاح انحراف            

 عظيم امت اسلامي هستند كه در قرآن از آنهـا بـه عنـوان               هاي  را بر عهده دارد توده    

اين نوع نظارت عموماً همان نظارت عامه يا همگاني است كـه            . شود  ناس تعبير مي  

  .در قرآن از آن به امر به معروف و نهي از منكر ياد شده است
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  :رويها در مديريت اسلامي روشهاي اصلاح امور و تصحيح انحرافات و كج

   ارشادي با گفتار و كردارهاي شيوه) 1

 در مرحله اول با     آيد بايستي   ها بوجود مي    اشكالات و انحرافاتي كه در افراد و گروه       

تـذكر دادن و    . سخنان ملايـم و نـصايح و رفتـار و كـردار شايـسته اصـلاح گـردد                 

  .نصيحت كردن بخشي از روشهاي موثر در اصلاح فرد و جامعه است

  :مايدفر  سوره طه مي44آيه  قرآن در 

خطاب به موسـي و هـارون   (با او به نرمي سخن بگوئيد شايد متذكر شود و بترسد        

  .)در مقابل فرعون

شد تاثير آن چند برابـر      ارشاد زباني، هنگامي كه با اعمال و رفتار خوب هماهنگ با          

  :خواهد شد 

  ).، بقره44آيه  (»كنيد خوانيد و خود را فراموش مي آيا مردم را به نيكي مي«

  

  شناس و درستكار شويق افراد وظيفهت) 2

هاي اصلاح امور در مديريت اسلامي تـشويق افـرادي اسـت كـه بـه                  يكي از شيوه  

ها علاوه بر اينكه انگيزه انجـام      اين نوع تشويق  . كنند  وظيفه خود به درستي عمل مي     

كند براي كساني كه بـه وظيفـه خـود            وظيفه بيشتر و بهتر را در كاركنان تقويت مي        

  .گردد ستند نوعي عبرت و تنبيه محسوب ميآشنا ني
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ا بـا پـاداش بـه       بـدكار ر  «: فرمايد  چنانكه حضرت علي عليه السلام در اين مورد مي        

  . »نيكوكار رنجه دار

  توجه به وظايف  تنبيه افراد خطاكار و بي-3

تنبيه در لغت به معني آگاهي دادن و روشن كردن حقيقت اسـت و صـور مختلفـي                  

راز فـرد   بايـد   ست يك تذكر، اخطار يا توبيخ باشد ضمن آنكه          گاهي ممكن ا  . دارد

شود و حيثيت و آبروي فرد يا مجموعـه حفـظ             خطاكار يا مجرم محفوظ نگهداشته      

  . گردد
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  دهي و گزارش نويسي هاي گزارش آشنايي با روش

  گزارش چيست؟

گزارش عبارت است از مشاهده يا ملاحظه يا مطالعه اطلاعاتي است كه از شخص              

آوريم تا در اختيار شخص يا اشخاصي كه به           ا منبع مطلع و قابل اعتماد بدست مي       ي

  .آن احتياج دارند به صورت كتبي يا شفاهي قرار دهيم

  : گزارش بر دو نوع است

  گزارش شخصي و غير رسمي) الف

  گزارش اداري و رسمي) ب

  

  گزارش شخصي و غيررسمي) الف

 در تهيـه آن سـفارش يـا دسـتور يـا             تهيه اين نوع گزارش جنبه خـصوصي دارد و        

اجباري در ميان نيـست و معمـولاً براسـاس علاقـه، كنجكـاوي، ذوق و احـساس                  

هاي گوناگون در هنگام تحصيل، تنظيم        گردد مانند نگارش گزارش     شخصي تهيه مي  

ها، بازديدهاي مختلف يا ثبت وقايع مختلفي كه بـراي مـا يـا ديگـران اتفـاق                   رساله

  .افتاده است
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 نوع گزارش چون محدوديت وجود ندارد هيچ گونه قيد و شرطي در ميـان               در اين 

تواند تمام احساسات، تجربيات، برداشتها و مشاهدات را همراه  نيست و شخص مي

  . دهد را يادداشت يا تصوير كند انجام ميبا قضاوتي كه 

  

  گزارش اداري و رسمي) ب

. شـوند   دي مامور تهيـه آن مـي      گردد كه فرد يا افرا      اين نوع گزارش هنگامي تهيه مي     

 بنابراين كساني كه بـراي  گردد، ي رسيدن به اهدافي انجام مي   ها برا   تهيه اين گزارش  

شوند آن را نوعي وظيفه جدي و گاه مهم و دشـوار بـه شـمار                  اين منظور تعيين مي   

ها مربوط به مسايل اداري، بازرگاني، اجتماعي و موارد           اين گونه گزارش  . مي آورند 

  .ها محتاج بررسي و دقت بيشتري است ست و تهيه آنديگر ا

ها در موسسات دولتي و غير دولتي مبادرت به  برخي از مواردي كه در خصوص آن  

  :شود عبارتند از تهيه گزارش مي

  ميزان پيشرفت كار و تطبيق آن با هدفها و منابع سازمان) 1

  ج آندرباره ميزان سود يا زيان يك موسسه و تعيين علل و نتاي) 2

  درباره تقاضاي يك اداره يا يك وزارت خانه) 3

  برآورد ميزان خسارت و روشهاي جلوگيري از آن با ذكر علل بروز آن) 4

  .ها يا افتتاح مسابقات ورزشي و غير ورزشي بازديدهاي علمي، گشايش سازمان) 5
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  :انواع گزارش از لحاظ دوره و مدت بر دو قسم است
  

  :گزارش ادواري) 1

اسـت كـه در     ... گزارش مربوط به يك واحد اداري، صنعتي، كـشاورزي و         اين نوع   

شـود كـه امكـان دارد         پايان يك دوره و در موعد معين و مقرر تهيـه و تنظـيم مـي               

  .ماهيانه يا ساليانه باشد و تقريباً شيوه و هدف معين و ثابتي دارد

  

  گزارش اتفاقي) 2

تفاقاً بر حسب نيـازي كـه پـيش    اين نوع گزارش جنبه منظم و تكراري ندارد بلكه ا    

آيد، معمولاً فرد يا افـراد بـصير يـا مطلعـي را مـامور مطالعـه و ارائـه گـزارش                        مي

آوري   نمايند كه درباره مطلب مورد درخواست اطلاعات و مدارك لازم را جمـع              مي

ها كه گاه  اين قبيل گزارش. نمايد و پيشنهادات لازم را نيز در گزارش خود ذكر كند      

هـاي اتفـاقي ناميـده        شود گزارش   اي تهيه مي    حتياج و براي مقصود ويژه    بر حسب ا  

  .شوند مي
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  ها كدامند؟ اركان گزارش

  :شود اركان گزارش در سه مطلب زير خلاصه مي

  موضوع گزارش چيست؟) الف

  گيرنده گزارش كيست؟) ب

  هدف از تهيه گزارش كدام است؟) ج

 و اگر كسي بـه درسـتي از آن          باشد  موضوع گزارش مهمترين پايه گزارش مي     ) الف

كنـد، هرگـز در كـار خـود توفيـق             اي تحقيق مي    آگاه نباشد و نداند درباره چه نكته      

  .نخواهد داشت

گيرنده يا گيرندگان گزارش نيز بايد معلـوم و مـشخص باشـند و تهيـه كننـده                  ) ب

  .براي چه مقام و به چه منظوري بايد به كار خود اقدام كندگزارش بايد بداند 

هدف گزارش همان است كه براي تهيه كننده گزارش، موارد و كيفيت تحقيـق،              ) ج

اي كـه بايـد صـرف آن شـود تعيـين              حوزه و وسعت عمل بررسي گرديده و هزينه       

گرديده و مجري را در گزينش راهي كه بايد در پـيش بگيـرد، رهبـري و رهنمـون                   

  .سازد مي
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  مراحل تهيه گزارش

  لعهتجربه، مشاهده، بررسي و مطا) 1

تجربه و مشاهده عبارت است از مطالعه مقدماتي در مـورد تهيـه گـزارش، مـواد و               

وسايل گزارش، حضور در محل تحقيق و ملاقات با اشخاص مورد نظـر و كـسب                

هاي مربوط و به دست آوردن        سوابق و پرونده  اطلاعات لازم توسط بازرسي دفاتر،      

 است، زيرا هيچ عاملي موثرتر      واسطه از مورد تحقيق   خبرهاي قابل اطمينان و بدون      

سوزي يا محل     از بازديد از محيط اداره، سازمان، بخش، دهكده، مدرسه، محل آتش          

  .ها نيست مسابقات و مشابه آن

  

  تهيه اسناد و مدارك) 2

ايم تا گزارشي در مورد ساختمان جديدي كـه           ت يافته ياگر از طرف سازماني مامور    

ايد در محـل مشخـصي تاسـيس گـردد، تهيـه            بايد اجاره شود يا شعبه ديگري كه ب       

آوري اسـناد و مـدارك بپـردازيم و           نخست بايد به مشاهده، پرسش، جمـع      ،  نمائيم  

سپس يادداشت برداري كرده و آنگاه به يافتن بهترين كار عملـي كـه كوتـاهترين و        

  .ترين هم باشد اقدام نمائيم منطقي
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  :ارش رسمي مورد دقت قرار دادبه طور كلي بايد موارد زير را در تهيه هر نوع گز

  دقت كامل درباره موضوع گزارش) 1

  درك هدف و مقصود از تهيه گزارش) 2

  بررسي و مطالعه درباره آن) 3

  آوري اطلاعات و مدارك لازم جمع) 4

  خودداري از شتابزدگي در تحقيقات و مطالعات به عمل آمده تا حد معقول) 5

انديـشي افـراد      ختلـف يـا راهنمـايي و چـاره        عدم اعتماد فوري به سخنان افراد م      ) 6

  ناشناس و غير معتمد 

پژوهش دايمي از طريق مطالعه يا پخش پرسشنامه بين افراد بصير و كاردان و               ) 7

  هم چنين رجوع به آمار و ماخذ معتبر و سوابق كار

طرفي كامل و دخالت نـدادن احـساسات و نظـرات شخـصي در تهيـه                  رعايت بي ) 8

  گزارش

  

  : رشمقدمه گزا

در مقدمه، چكيده   . شود  مقدمه گزارش پس از تهيه و تدوين متن گزارش نوشته مي          

مقدمه مهمتـرين قـسمت     . شود  مطالب گزارش به صورت مختصر و گويا آورده مي        

هر گزارش است زيرا مقدمه تصوير كلي موضوع گزارش را در ذهن خواننده ايجاد 

  .كند كند و او را به خواندن متن گزارش ترغيب مي مي
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  :توان در مقدمه گزارش آورد عبارت است از اهم مطالبي كه مي

  موضوع و هدف گزارش) الف

  نحوه بررسي و تحقيق) ب

   بررسي و تحقيق نتيجه) ج

  پيشنهادها) د

  
  :گيري و خلاصه نهايي گزارش نتيجه

هاي گزارش، مقدمه و پايـان اسـت زيـرا كـه اكثـر                بايد دانست كه مهمترين بخش    

كننـد و بـرعكس نوشـتن       ها به اين دو قسمت توجه بيشتري مي         ارشخوانندگان گز 

  .تر است نويسي از متن گزارش آسان مقدمه كه كار دشواري است، تهيه خلاصه

  
  شيوه تهيه گزارش

  .شود اي كه گزارش براي آن تهيه مي ذكر تاريخ  و عنوان شخص يا اداره) 1

  .بيان خلاصه و هدف از تهيه گزارش در مقدمه) 2

ذكر متن كامل گزارش به شكلي منطقي و مستدل و همراه ساختن آن با ارقام و                ) 3

  .اعداد و محاسبات لازم و دقيق

  .تنظيم گزارش به صورت ساده، روشن و خودداري از ذكر نكات مبهم) 4

  .هاي متعدد در صورت لزوم ها و بخش ها به فصل تقسيم گزارش) 5
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مـورد و     ي از طـول و تفـصيل بـي        هاي زايد و تكراري و خوددار       حذف قسمت ) 6

  .حاشيه روي و تاريخچه نويسي بدون دليل

پرهيز از مبالغه درباره موضوع يا طرز كار و مطالعات و زحمات خود و تمجيـد              ) 7

  .ايم از كارهاي سودمندي كه انجام داده

 ـهاي برجسته در تهيه گـزارش و خـودداري از بيـان مط              ذكر نكته ) 8 ب عـادي و    ال

  .اهميت بي

هاي ضد و نقيض يا براساس احتمالات يا          ز آغاز كردن گزارش بر پايه گزارش      ا) 9

تواند كامل و معتبـر       هايي نمي   فرضيات ثابت نشده دوري نمائيم زيرا چنين گزارش       

  .باشد

گيرد كه اين پيشنهاد      در پايان گزارش، پيشنهادهاي تهيه كننده گزارش قرار مي        ) 10

  .ها را ارائه نمايد حل هزينه باشند و بهترين راهبايد قابل اجرا، مطمئن، قاطع و كم 

رف رسيده و افرادي كه به نحـوي بـه آن           صاي كه به م     ماخذ اطلاعات و هزينه   ) 11

  .شود شوند نيز بيان مي گزارش مربوط مي

  .گزارشگر يا گزارش كنندگان در پايان نوشته شود و زير آن امضا گرددنام ) 12

 تكثيـر شـود كـه بـدون قلـم خـوردگي و در               گزارش در چند نسخه تايپ يـا      ) 13

  .صورت لزوم به طور محرمانه تنظيم و تسليم گردد
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