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مقدمه
در دهه هاى اخیر با پیشرفت سریع علم و تکنولوژى، توجه مدیران به منابع انسانى بیش از پیش توسعه یافته 
ــت.  زیرا نیروى  انسانى به عنوان  مهم ترین  وسیله توسعه و رشد  سازمان ها محسوب  مى گردد. بنابراین  اس

 شناخت آنها براى  مدیران و سرپرستان از الزامات اساسى مى باشد.
برخى از صاحب نظران مدیریت،  رمز موفقیت مدیران را  توان رهبرى نیروى انسانى تحت سرپرستى وى مى دانند. 

به همین دلیل، مدیریت را کار با دیگران و از طریق آنها  در جهت نیل به اهداف سازمان دانسته اند.
ــیعى از رده  ــتان که بخش وس ــش مدیران عالى و اجرایى در تحقق این امر خطیر، سرپرس ــزون بر نق اف
مدیریت سازمانى را شامل  مى شوند  از اهمیت ویژه اى برخوردار هستند. سرپرستان با داشتن  نقش کلیدى، 

تمامى وظایف و مسوولیت هاى مدیران را در سطح اجرایى دارا مى باشد.
به تعبیر دیگر، سرپرستان حلقه ارتباطى مؤثرى میان کارکنان و مدیران مى باشند. به طورى که با استفاده 
صحیح  و مفید از امکانات و منابع موجود، هماهنگى میان افراد و واحدهاى سازمانى را فراهم مى سازند.

ــتى به عنوان فعالیتى عام مطرح شده که لازمه هر فعالیت هدفدار مى باشد. مباحث  در این کتاب، سرپرس
ــده در کتاب مجموعه دانش و روش هاى علمى و عملى سودمندى را فراهم کرده که بخشى از  مطرح ش
آن به عنوان دانش و مهارت هاى  عمومى  سرپرستان  و  نیز  براى  استفاده در درس  اصول سرپرستى و مبانى 

سازمان و مدیریت در رشته هاى مختلف دانشگاهى  به  ویژه مدیریت  و  حسابدارى تدوین شده است.
ــتان، آموزش کارکنان و  ــتى، وظایف عمومى سرپرس ــتمل  بر چهار  بخش  مبانى سرپرس مطالب  کتاب  مش
ــت کار است که  هر  یک جزیى از مهارت هاى اصلى سرپرستان محسوب مى شود.  امید  است چاپ و  بهداش
ــش مختصر مورد استفاده و امعان نظر مدیران و سرپرستان، صاحب نظران، پژوهشگران و  ــر این  کوش نش
دانشجویان مدیریت و حسابدارى قرار گرفته، نقد و اظهار نظر این بزرگواران، اینجانب را در جهت اصلاح 

کتاب حاضر یارى دهند.
در خاتمه از زحمات اساتید گرانقدر دوران تحصیل خود جناب آقاى دکتر على علاقه بند و جناب آقاى دکتر 
ــنا نمودند و نیز از مدیران بزرگوارم جناب آقاى ولى االله خبره  حمید رحیمیان که مرا با دانش مدیریت آش
و جناب آقاى غلامرضا خدادادى که در راه کسب تجربه یارى ام رسانده و سرکار خانم راضیه قاهرى که 
بنده را در انجام این مهم تشویق کردند و زحمات سرکار خانم فهیمه احمدى در ماشین نویسى و پردازش 

صفحات کتاب و نیز مدیریت انتشارات سارگل جناب آقاى علیمیرزایى تشکر و قدردانى مى نمایم. 
منیژه احمدى        
        پاییز 1388

مقدمه    7
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مبانى سرپرستى
مقدمه

ظهور سازمان ها و گسترش روزافزون  آنها یکى از خصیصه هاى بارز تمدن بشرى است که با توجه 
به عوامل گوناگون مکانى، زمانى و ویژگى ها و نیازهاى خاص هر جامعه اى هر روز بر تکامل و 
توسعه آنها افزوده مى شود. بدیهى  است که سازمان ها براى نیل به اهدافى طراحى شده و با توجه 
به ساختار خود، نیازمند نوعى مدیریت مى باشند. در این فصل به موضوعات سازمان، مدیریت  و 

سرپرستى پرداخته خواهد شد. 
تعریف سازمان1

ــاختاري ارادي و عمدي از نقش ها مى باشد که در یک مجموعه به شکل رسمی  - سـازمان؛ س
سازماندهی شده اند. 

- سازمان؛ مجموعه اى از افراد که براى تحقق اهدافى  معیّن با یکدیگر همکارى مى کنند. 

ــى را به محیط خارجى خود ارائه مى کنند  و  در  ــازمان هاى  موفق، محصولات یا  خدمات با ارزش س
قبال آن،  منابع اولیه دریافت مى نمایند تا عملیات خود را استمرار بخشند.

انواع سازمان 
سازمان ها بر مبناى ویژگى هاى گوناگون، داراى انواع متفاوتى مى باشند: 

1- Organizations
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* بر حسب اندازه که مى توان به دو بخش کوچک و بزرگ تقسیم نمود؛
* نوع مالکیت؛ خصوصى یا دولتى؛

* ملاك عضویت که به سه بخش داوطلبانه، استخدامى و اجبارى تقسیم مى شود. 
در ادامه به طبقه بندى سازمانى از نظر «اتزیونى1» اشاره مى کنیم.

طبقه بندى اتزیونى
ــه دسته طبقه بندى کرده که  ــازمان ها را بر مبناى نوع قدرت، به س ــناس) س اتزیونى  (جامعه ش

عبارتند از:
* اجبارى2: کاربرد زور و تهدید؛

* انتفاعى3: کاربرد پاداش هاى مادى و اقتصادى؛
* هنجارى4: کاربرد پاداش هاى نمادین همچون شأن، مقام و منزلت.

تعریف مدیریت5 
درباره مدیریت،  تعاریف گوناگونى  ارائه شده است. در اینجا، به برخى از آنها اشاره مى شود.

مدیریت عبارت است از:

- هنر انجام دادن کار به وسیله دیگران (فالت،1924).
ــى (دانلى و  ــت هدف هاى گروه ــردى و گروهى در جه ــازى فعالیت ف ــگ س ــد هماهن - فراین

همکاران،1971).
- فرایند به کارگیرى مؤثر و کارآمد منابع مادى و انسانى در برنامه ریزى، سازماندهى، بسیج منابع 
ــتیابى به اهداف سازمانى و بر اساس نظام ارزشى مورد  و امکانات، هدایت و کنترل  که براى دس

قبول، صورت مى گیرد.
منظور از فرایند،  مجموعه اى  از فعالیت ها  و گام هاى  متوالى مى باشد. 

ــیدن به هدف، ضرورت اساسى دارد،  ــى که براى رس کارکرد ، نیز به معناى  فعالیت مهم و اساس
تعریف شده است. 

1- Amitai Etzioni
2- Coercive 
3- Utilitarian 

4- Normative
5- Management
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از نظر «فایول» فرایند مدیریت داراى پنج کارکرد زیر مى باشد:
* برنامه ریزى: پیش نگرى و تدارك وسایل براى آینده؛

* سازماندهى: ترکیب و تخصیص افراد و منابع براى انجام کار؛
* فرماندهى: هدایت و جهت دهى افراد در انجام کار؛

* هماهنگى: به هم پیوستن و وحدت بخشیدن همه کوشش ها و فعالیت ها؛
* کنترل: رسیدگى به اینکه آیا کلیه امور مطابق دستورات و مقررات انجام شده یا خیر. در واقع 
ــتیابی به این اطمینان که اهداف  ــت از اندازه گیري و اصلاح عملکرد براي دس کنترل عبارت اس

سازمان و برنامه هاي تدوین شده به سرانجام رسیده یا خیر. 

مفهوم سرپرستى1
ــت و تعیین جایگاه سازمانى او، ابتدا باید سطوح مدیریت را در سازمان  براى ارائه تعریف سرپرس
مورد بررسى قرار دهیم. در یک سازمان به طور کلى سه سطح مدیریتى وجود دارد. سطح عالى، 

سطح میانى و سطح عملیاتى. در ادامه به توضیح هر یک خواهیم پرداخت.

1- Supervision
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سطوح مدیریت

سطح عالى 
ــت که مسوولیت  ــازمان ها، مرکب از گروه کوچکى از مدیران اس ــطح مدیران در س بالاترین س
ــطح  ــازمانى را تهیه مى کنند، در س ــى هاى س ــازمان را بر عهده دارند، خط مش مدیریت کل س
ــتند و با شرایط متفاوت و متنوعى سر  ــترده اى درگیر برنامه ریزى هاى جامع و بلندمدت هس گس
ــطوح پایین تبادل نظر  ــازمان با مدیران س ــى و کلان س وکار دارند. آنها درباره موضوعات اساس
مى کنند و بیشتر وقت خود را با مدیران هم سطح یا افراد خارج از سازمان و زمان اندکى را نیز با 
کارکنان مى گذرانند. عناوین این مدیران عبارتند از: رئیس سازمان، قائم مقام سازمان و معاونان. 

این عناوین از سازمانى به سازمان دیگر متفاوت است.

شکل1-1. طبقه بندى سطوح مدیران 

سطح میانى
ــى و مدیران عالى عمل مى کنند. این  ــطه اى میان مدیران عملیات مدیران میانى مانند حلقه واس
ــد. از وظایف آنها، مدیریت و نظارت  ــتقیم به مدیریت عالى گزارش مى دهن ــران به طور مس مدی
ــتان مى باشد. بیشتر وقت مدیران میانى به تحلیل داده ها، آماده سازى اطلاعات براى  بر سرپرس
تصمیم گیرى، تنظیم برنامه و طرح هاى عملى بر مبناى  تصمیم هاى مدیریت عالى و برنامه ریزى 

فعالیت هاى سرپرستان و هدایت آنها براى نیل به اهداف سازمانى اختصاص دارد.
 مدیران میانى بیشتر اوقات به تنهایى کار مى کنند. به طورى که هشتاد درصد وقت آنها صرف 

مدیران عالى

مدیران میانى

مدیران خط مقدم ( سرپرستان)
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گفت و شنود و باقى زمان آنها صرف مطالعه و مکاتبه مى گردد. آنها تنظیم برنامه هاى میان مدت 
را بر عهده داشته و هم چنین پس از ارزیابى عملکرد مدیران رده عملیاتى، میزان شایستگى آنان 
ــاوره اى به مدیران رده عملیاتى در خصوص  ــراى ارتقاء تعیین مى کنند و با ارائه خدمات مش را ب

حل مسائل تولید، امور کارکنان و سایر مسائل کارى،  آنها را یارى مى دهند.
سطح عملیاتى (سرپرستى)

ــتى نامیده مى شود. این رده  ــطح عملیاتى یا سرپرس ــازمان، س ــطح مدیران در س  پایین ترین س
ــتقیم با کار و عملیات اصلى که  ــتند. آنها به طور مس مدیران به مدیران خط مقدم معروف هس
هدف سازمان است درگیرند و مسوولیت هدایت و سرپرستى کارکنان عملیاتى را بر عهده دارند.  
ــتند. آنها اغلب مجبورند که براى نظارت زیردستان در رفت  ــغله هس ــتان افرادى پر مش سرپرس
ــور کنند و زمان کمترى را براى  ــند، کارکنان خود را براى انجام کارهاى خاص، مأم ــد باش و آم
ــتر وقت خود را با  ــى و مطالعه صرف  نمایند. مدیران خط مقدم بیش ــزى،  گزارش نویس برنامه ری
ــازمان  کارکنان، مقدارى از آن را با همکاران و زمان اندکى را با افراد مافوق یا افراد خارج از س

مى گذرانند.

اثربخشى1 و کارآیى2
ــب و  ــی او در تعیین هدف هاي مناس ــت از میزان کارآیی و اثربخش عملکرد مدیریت عبارت اس
ــازمانی در تحقق اهداف3 آن  ــی س ــازمان را نیز میزان کارآیی و اثربخش تحقق آنها. عملکرد س
تعیین می کند. دو مفهوم کارآیى و اثربخشى در مدیریت امروز بسیار اهمیت دارد. به زبان ساده، 
ــی یعنی «انجام دادن کارهاي درست4» و کارآیی یعنی« درست انجام دادن کارها5»  اثربخش

(پیتر دراکر،1964). در این قسمت به توضیحات هر یک مى پردازیم.

اثربخشى
اثربخشی مفهوم پیچیده اي است که به طرق گوناگونی تعریف شده و متناسب با هر تعریف، قابل 

اندازه گیري  و ارزیابی است. این مفهوم با سه رویکرد زیر قابل تعریف مى باشد:
ــا تعیین میزان  ــه کار مدیر ب ــازمان و نتیج ــد ارزیابی عملکرد س 1. رویکـرد عملکـردي: فراین
ــازمان که با شاخص هایی نظیر تولید،  ــازمانی یا مجموعه س تحقق اهداف واحدهاي مختلف س

فروش،کاهش هزینه، ارائه خدمات متناسب؛ قابل اندازه گیري است.
1- Effectiveness 
2- Efficiency
3- Goal Achievement

4- Doing the Right Thing
5- Doing Things Right
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2. رویکرد فرایندي: فرایند اعمال مدیریت که عبارت است از اقدامات و تدابیري که مدیر با 

ــه آن را فراهم می کند.  ــازمان یا واحدهاي تابع ــام آن، موجبات عملکرد و بهره وري بهتر س انج
اثربخشى مدیران را با مشاهده اقداماتی نظیر برنامه ریزي، سازماندهی، هدایت،کنترل و نظارت 

می توان ارزیابی کرد.
ــولاً با معیارهایی نظیر  ــخصی مدیر معم 3. رویکرد ویژگی هاي شـخصی مدیر: ویژگی هاي ش
میزان تحصیلات، تجربه  کاري  و  مهارت هاي حرفه اي، ابتکار و خلاقیت قابل اندازه گیري است. 
ــت که حائز شرایط احراز شغل مدیریتى  ــتى اثربخش اس ــاس این رویکرد، سرپرس در واقع بر اس
ــوولیت و مهارت هاي مورد نیاز در هریک از  ــازمانی، مس ــرایط بر حسب سطح س ــد. این ش باش

سطوح، از قبل تعیین شده است. در ادامه تعاریفى از اثربخشى بیان مى گردد.
- اثربخشی در لغت به معناي «مؤثر»، «اثر و نشان به جا گذارنده» است. 

ــاي مورد نظر نائل  ــازمان به هدف ه - «رابینـز1»، اثربخشـی را درجه و میزانی می داند که س
ــی یک مفهوم کلی دارد و به صورت ضمنی دربرگیرنده تعداد زیادي  می آید. به نظر وي اثربخش
ــازمان، حدود یا میزانی که  ــد. هنگام تعیین اثربخشی س ــطح سازمان)  می باش از متغیرها (در س
هدف هاي چندگانه (چه رسمی و چه عملیاتی) تأمین شده اند، سنجیده یا اندازه گیري می شوند و 

مورد قضاوت قرار می گیرند. 
«فیدلر2» که نظریه رهبري اثربخش3 را مطرح کرده، اثربخشی را مشتمل بر روابط مدیر با همکاران، 

میزان کار از پیش تعیین شده و میزان قدرتی که مدیر از مقام خود به دست  می آورد، می داند.

تعیین کننده هاي اثربخشی سازمان
«رنسیس لیکرت4» سه متغیّر علتّی5، میانجی6 و غایتی را درباره اثربخشی سازمان مشخص می کند.

متغیرّهاي علتّی
متغیّرهاي علتّی عبارتند از آن عواملی که در جریان رشد و توسعۀ درون یک سازمان و نتایج کار 
آن تأثیرگذار است. آنها متغیّرهاي  مستقلی  هستند که به وسیله سازمان و مدیریت  می توانند تغییر 
ــه راهبردها7، مهارت ها و رفتار رهبري،  ــا تعدیل پیدا کنند.  از جمله متغیّرهاى علتّى مى توان ب ی

تصمیم هاى  مدیریت، خط مشی ها و ساختار  سازمان اشاره کرد.
1- Stephen P. Robbins
2- Fidler
3- Effective Leadership Theory
4- Rensis Likert

5- Causal
6- Intervening
7- Strategies
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متغیرّهاي میانجی 
ــازمان را بیان  می کنند و در  ــرایط درونی س ــه زعم لیکرت، متغیّرهاي میانجی، وضع جاري ش ب
ویژگی هایى نظیر مهارت ها، وظیفه شناسی، تعهد به هدف ها، انگیزش ، ارتباطات و تصمیم گیري 

منعکس می شوند.
متغیرّهاي بازده یا غایتی

ــتاوردهاي سازمان را منعکس  ــته اي1 که دس متغیّرهاي بازده یا غایتی عبارتند از متغیّرهاي وابس
ــازمان ها فقط به سنجش  ــیابی اثربخشی س ــاید بیش از 90 درصد مدیران، در ارزش  می کنند. ش
ــود خالص تعیین  ــیله س ــی یک مدیر بازرگانی غالباً به وس بازده2 توجه دارند. از این رو، اثربخش
می شود و اثربخشی یک استاد دانشگاه به وسیله تعداد مقالات و کتاب هایی که  به چاپ  رسانده، 

معین می شود.

نمودار1-1. شاخص اثربخشى- کارآیى مدیر

کارآیى 
واژه کارآیى در قیاس با اثربخشى مفهوم  محدودترى  دارد و در رابطه  با کارهاى   درون  سازمانى 
  مورد  استفاده  قرار  مى گیرد.  کارآیى  سازمان  عبارت  است  از مقدار منابعى  که  براى  تولید یک  واحد 
ــیده  است  و مى توان  آن  را بر حسب  نسبت  مصرف  به  محصول  محاسبه   محصول  به  مصرف  رس
1- Dependent Variables
2- Output

زیاد

کمضعیفکارآیى در استفاده از منابعقوى

اثربخش و کارآمد:
- هدف ها تحقق یافته

-  منابع  به طور  مطلوب  استفاده شده

اثربخش و ناکارآمد:
- هدف ها تحقق یافته

- مقدارى از منابع اتلاف شده

نامؤثر و کارآمد:
- هدف ها تحقق نیافته

- منابع تلف نشده

نامؤثر و ناکارآمد:
- هدف ها تحقق نیافته

داف- منابع تلف شده
ب اه

کس
 در 

شى
ربخ

اث
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ــازمان  دیگر با صرف  مقدار کمترى  از منابع  به  هدف   ــه  با س ــازمانى  بتواند در مقایس کرد.  اگر س
مشخص  برسد، داراى  کارآیى  بیشترى است. به  عبارت   دیگر  کارآیى  به  معناى  کمترین  زمان  یا 

انرژى  مصرفى  براى  بیشترین  کار انجام  شده  مى باشد.
ــاره  می کند. مثلاً مدیري کارآمد قلمداد می شود که  ــبت بازده و هزینه اش - کارآیی عموماً به نس
ــتر و بهتري با کار،  ــزان بازده خود را در مقابل هزینه ها افزایش دهد. در واقع یعنی بازده بیش می

مواد و زمان کمتري، تولید  نماید. 
ــتر، بهتر، سریع تر و ارزان تر» است. این مفهوم که در مهندسى   - کارآیی  تلویجاً به معناي «بیش

فیزیک  «راندمان» ترجمه  شده ، معمولاً به  جاى  بهره ورى  نیز به  کار برده  مى شود.  
ــبت تبدیل ورودى ها به خروجى ها بوده و اثربخشى،  ــکل2-1،  کارآیى نشان دهنده نس طبق  ش
ــبت ارتباط خروجى ها با اهداف مى باشد. بهره ورى، حاصل جمع کارآیى و اثربخشى است که  نس
ــتیابى به اهداف به کار  ــازمان به چه صورت منابع خود را در راستاى دس ــان مى دهد یک س نش
مى گیرد. به این ترتیب، بهره ورى را مى توان به صورت «انجام درسـتِ کار درسـت» تعریف 
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کرد. به عنوان مثال، سازمانی را در نظر بگیرید که قرار است کتاب هاي آموزشی براي گروه سنی 
ــال تولید کند. این سازمان مهارت کافی در تمام فرایندهاي تولید کتاب از تولید محتوا  3 تا 6 س
ــد و در این راه به صورت بهینه از منابع خود استفاده می کند اما کتاب هاي  تا چاپ را دارا  مى باش
ــب کودکان 7 تا 10 سال است. کتاب ها از جهت  ــده توسط این سازمان مناس ــی تولید ش آموزش
ــیار  مناسب بوده و قیمت تمام شده آنها نیز به واسطه فرایندهاي  ــکل، اندازه و مواد بس محتوا، ش
ــد. اما هدف سازمان که تولید کتاب آموزشی براي کودکان  ــازمان، پایین  مى باش بهینه موجود س
ــنى 3 تا 6 سال مى باشد را تأمین نمی کند. این سازمان که کار تولید کتاب را به درستی  گروه س

انجام می دهد سازمانی کاراست اما اثربخشی ندارد.

 شکل 2-1. نسبت کارآیى، اثربخشى، بهره ورى

پیشینه سرپرستى
سرپرستى به عنوان یک شغل در اروپا، بعد از جنگ جهانى اول شکل گرفت. در آن زمان جنبه 
ــت. بعد از جنگ جهانى دوم تفکر  ــتر مورد توجه قرار داش فنى و نظارت بر انجام کار افراد بیش
آموزش سرپرستان مطرح گردید و به لحاظ اهمیت یافتن نقش سرپرستان، سازمان هاى آموزشى 

و تحقیقاتى گوناگونى براى آموزش آنها ایجاد گردید. 
ــتان پرداخته، سـازمان  ــازمانى که تا به حال به امر آموزش و تحقیق در مورد سرپرس مهم ترین س
بین المللى کار1 وابسته به سازمان ملل متحد است. آموزش سرپرستى در ایران، ابتدا از طریق وزارت 

کار و امور اجتماعى آغاز گردید که تا به امروز به وسیله چند سازمان آموزشى دنبال مى گردد. 

سرپرستى موفق و مؤثر 
سرپرستى موفق و مؤثر عبارت است از کسب اهداف سازمانى یا چیزى بیش از آن. ویلیام جیمز 
با تحقیقى که درباره انگیزش انجام داد، به این نتیجه رسید که کارکنان ساعتى، تقریباً با میزان 
کارى در حدود20 الى 30 درصد توانایى شان مى توانستند شغل خود را حفظ کنند و اخراج نشوند. 
1- International Labour Organization

خروجى
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