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  :مديريت برمبناي هدف و نتيجه

است به  اوديورنهترين تعاريف، از در مورد مديريت بر مبناي هدف و نتيجه تعاريف گوناگوني صورت گرفته است اما يكي از پذيرفته شده
  :شرح ذيل

-هاي سازمان را مشخص ميطور مشترك هدفآن مديران سطوح بالا و پايين بهفرآيندي است كه از طريق » مديريت بر مبناي هدف«
نمايند و تمامي اين عوامل براي اداره واحد و تعيين مي رانتايج مورد انتظ ها و وظايف هر فرد را با در نظر گرفتن كنند و حدود مسئوليت

  ».روندكار ميهاي افراد بهارزشيابي فعاليت

  .استمشاركت و همكاري همگاني در سازمان گونه كه از تعريف فوق پيداست انويژگي اين سيستم هم

  .كننداي ايفا ميدر تمامي مراحل نقش عمده ارتباطاتبراي آگاهي از ميزان پيشرفت امور و  كنترلدر اين سيستم ايجاد سازوكار 

  

  :»مديريت بر مبناي هدف و نتيجه«پيدايي و تكامل مفهوم 

باره او دراين. كار بردهاي خود بهرا در يكي از كتاب» مديريت برمبناي هدف و نتيجه«براي نخستين بار مفهوم راكر پيتر د1954در سال 
  :نويسدمي

هاي بين هدفتلفيقي هاي گروهي را شكل بخشد و ها بدان نياز دارند، سيستمي از مديريت است كه كوششدر اين زمان آنچه سازمان«
  ».ود آورد و آنها را با يكديگر هماهنگ سازدوجبه »فردي و سازماني

كه معتقد بود هر سيستمي داراي دو جنبه است، يكي جنبه (، هامبل )Yدر نظريه (گريگور پردازان ديگري چون مكپس از دراكر نظريه
هاي كه بليك و موتن و سبكدر ارائه شب(، بليك ) اند و همزمان به هر دو بايد توجه شودهم آميختهفني و ديگري جنبه انساني كه به

در سيستم چهارگانه مديريت وقتي به سيستم (و ليكرت ) گرايي مديرانو سازمان) كارمندمداري(مديريت با التفات به ميزان فردگرايي
  .اندنقش ايفا كرده» مديريت برمبناي هدف و نتيجه«برد نظريه در پيش) مشاركت هرچه بيشتر افراد در سازمان اشاره دارد
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  :Zنظريه 

هاي ژاپني هاي سازمانهاي امريكايي آگاهانه يا ناخودآگاه برخي از ويژگيمشاهده كرد سازمان اوچييكي از علماي معاصر مديريت به نام 
روايت  ناميد و آن را  Zوي اين تلفيق كارآمد را نظريه . موجب توفيق آنها در نيل به اهدافشان شده استاند و اين تلفيق كارگرفتهرا به

  .خواند آمريكايي شيوه مديريت ژاپني

 Zنظريه   )Japanese( Jنظريه   )A )Americanنظريه 

  استخدام بلندمدت  العمراستخدام مادام  مدتاستخدام كوتاه
  گيري توافقيتصميم  گيري توافقيتصميم  گيري فرديتصميم

  مسئوليت فردي  مسئوليت گروهي  مسئوليت فردي
  ارزيابي بطئي  ي بطئيارزياب  ارزيابي سريع

  ارتقا و ترفيع بطئي  ارتقا و ترفيع بطئي  ارتقا و ترفيع سريع
كنترل غيررسمي و تلويحي با استانداردهاي   كنترل غيررسمي و تلويحي  كنترل رسمي و صريح

  رسمي و صريح
  گرايش متعادل به تخصصي بودن  دان بودنگرايش به كلي  هاي جزئيگرايش به تخصص

توجه انساني و التفات به تمامي ابعاد فرد   توجه انساني و كامل به فرد  گرايانه به فردو جزء توجه ابزاري
  در سازمان
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  ):Variable budget(بودجه منعطف يا متغير

-ده ميهاي سنتي در موسسات توليدي و بازرگاني، از نوعي بودجه به نام بودجه منعطف استفامنظور غلبه بر مشكل عدم انعطاف بودجهبه
  .شود

توانيم تصميم كنيم، سپس با توجه به اعتبار و امكانات موسسه ميهاي ثابت و متغير را تعيين ميبراي تنظيم اين نوع بودجه، ابتدا هزينه
طور بهتوانيم با تنظيم اين بودجه مي. دست آوريماي بهاي بايد انجام دهيم و در مقابل آن چه نتيجهبگيريم كه در هر زمان چه هزينه

  .اي خاص را انتخاب كنيمصورت ماهيانه يا هر سه ماه يكبار مطابق با شرايط موسسه بودجهاي مثلا بهدوره

  

  ):Zero‐base budget(بودجه بر مبناي صفر

از آنجائيكه  .شوداند و با درصدي افزايش به تنظيم بودجه سال جديد اقدام ميهاي سنتي، اساس برآوردها ارقام سال قبلغالبا در بودجه
بندي برمبناي بيني صحيح نيست براي غلبه بر اين مشكل از بودجهها براي پيشتسري وضع گذشته به آينده و ثابت انگاشتن روند فعاليت

  .شودصفر استفاده مي

نند يك برنامه يا فعاليت هاي خود را اعم از قديمي يا جديد هماها و برنامهبندي بايد كليه فعاليتهر سازمان براي بودجهدر اين روش 
ترتيب نوعي تحول ونوسازي فلسفه بدين. هاي مختلف مورد ارزيابي قرار دهد و ميزان اهميت و اولويت آنها را مشخص سازدجديد از جنبه

  .دهدبندي را تشكيل ميزيربنايي اين نوع شيوه بودجه

گيرند و ازمان از نظر اثربخشي و كارايي مورد تجزيه و ارزشيابي قرار ميها در سها و برنامهبندي بر مبناي صفر، تمامي فعاليتدر بودجه
اند در صورت لزوم هاي بسيار نازل قرار گرفتههايي كه از نظر اهميت در درجهفعاليت. شوددرجه اولويت آنها نسبت به يكديگر تعيين مي

هاي حاصل از حذف جوييهاي مهم نيز از محل صرفهاليتفع. آيدها اصلاحات ضروري به عمل ميشوند و در ساير فعاليتحذف مي
  .يابندشوند و توسعه مياهميت، تقويت ميهاي بيفعاليت

  :بندي بر مبناي صفرچهار مرحله اصلي روش بودجه

 شناخت واحدهاي فعاليت در سازمان -1

 هاها و برنامهتجزيه و تحليل هر واحد فعاليت در قالب گروه فعاليت -2

 ها و تعيين اولويت آنهابندي گروه فعاليتجهارزشيابي و در -3

 .ها اثبات شده استها كه ثمربخشي آنانتخاب و تدوين آن گروه از فعاليت -4

البته جداكردن اين مراحل از يكديگر صرفا جنبه تشريحي دارد و اين مراحل در عمل از هم جداناپذيرند و هر مرحله وابسته و پيوسته (
 .)مرحله ديگر است

  

 شناخت واحدهاي فعاليت در سازمان(د مرحله اول در مور:( 

به همين جهت . تنهايي مورد تجزيه و تحليل قرار دهيمدار از برنامه است كه بتوانيم آن را بهآن جزء معنيمنظور از واحد فعاليت 
  .اندنيز ناميده» گيريواحدهاي تصميم«واحدهاي فعاليت را 

  .شودترين سطح عمليات اطلاق ميياتي دقيق باشد، واحدهاي فعاليت در برنامه مذكور به پاييندر صورتيكه سازماني داراي برنامه عمل
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بندي بر مبناي صفرآ اطلاعات هايي هم كه داراي برنامه عملياتي تفصيلي نيستند، تعيين واحدهاي فعاليت در بودجهدر سازمان
  .دهدارزشمندي را براي تجزيه و تحليل عمليات در اختيار قرار مي

-تر محول ميو تعيين واحدهاي فعاليت به مديران سطوح پايينكنند هاي كلي را تعيين ميها مديران سطوح بالا فعاليتدر اغلب سازمان
  .شود

  

 هاها و برنامهدر مورد تجزيه و تحليل هر فعاليت در قالب گروه فعاليت: 

  .گيرندقرار ميها مورد تجزيه و تحليل ها و برنامهگروه فعاليتها در قالب در اين مرحله پس از تعيين واحدهاي فعاليت، آن

هر  هدفاين اطلاعات بايد شامل . گيري مديريت فراهم شوددر اين مرحله بايد اطلاعات مورد نياز براي تجزيه و تحليل و تصميم
  .باشد حاصل از آن  هزينه و منافعو  چگونگي اجراي آن، اجزافعاليت، 

  .هاي موجود براي انجام هر فعاليت و معيارهاي سنجش عمليات نيز در اين مرحله مشخص شوندروشليات، حجم عمضمنا بايد 

 هادر مورد ارزشيابي و تعيين اولويت: 
  

ترين بندي بر مبناي صفر است و در عين حال يكي از مهمترين مراحل بودجهها يكي از مشكلفعاليت ارزشيابي و تعيين اولويت
  .آيدشمار ميمراحل نيز به

  . شودهزينه اجراي هر فعاليت در سطوح مختلف در اين مرحله تعيين مي
  .گيرددر اين مرحله ارزشيابي در مورد اينكه هر فعاليتي تا چه سطحي انجام شود صورت مي

-بندي مي، درجهدر اين مرحله پس از ارزشيابي، واحدهاي فعاليت بر حسب مراتب اهميتي كه براي آنها درنظر گرفته شده است
ها ماهيت فعاليت و ضرورت آن در تحقق اهداف سازمان ترين آنعواملي مختلف در تعيين اين مراتب دخالت دارند كه مهم. شوند
  .است

 هاي ثمربخش در سازمان و تنظيم بودجهانتخاب و تدوين فعاليت: 

هايي كه حاصل از مراحل قبلي در مورد انتخاب و تدوين فعاليتاندركاران تدوين بودجه با توجه به نتايج در اين مرحله مديران و دست
  .كنندها مورد قبول قرار گرفته، اقدام ميثمربخشي آن

  :گيري در اين مرحله در مورد هر فعاليت ممكن است به يكي از نتايج زير منتج شودتصميم

 حذف فعاليت -

 تقليل سطح فعاليت -

 اجراي فعاليت مانند گذشته -

 يتگسترش سطح فعال -

  

است كه ضمن آن مديران ) Alternative budget(بر مبناي صفر شبيه بودجه انتخابي پذيري در تنظيم و اجرا، بودجهاز جهت انعطاف
  .موظفند در بودجه تنظيمي خود شقوق مختلفي را با سطوح مختلف اعتبار امكان تحقق دارند، ارائه دهند

  

  ):PPBS )Planning‐Programming‐Budgeting‐Systemيا بندي طرح و برنامه بودجه 
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-عنوان يك مجموعه واحد كه نشانهاي كلي بهريزيبندي با برنامهبندي طرح و برنامه، تلاشي است براي تركيب و تلفيق بودجهبودجه 
ريزي، زيرا طرحبندي طرح و برنامه عوامل جديدي نيستند اجزاي بودجه. هاي كلي سازمان و دولت باشدمشيدهنده خطوط اصلي و خط

نام بودجه طرح و اند، اما آنچه جديد است تركيب اين عوامل در يك ساختار كلي بهبندي هريك داراي سوابقي ديرينهريزي و بودجهبرنامه
  . برنامه است

ي ما افزايش مثلا طرح كل.روبرو هستيمطرح كلي، يك سري برنامه و تعداد بسياري پروژه بندي طرح و برنامه ما با يك در بودجه
ها نيز باشد و هريك از اين برنامهمي... هاي مختلف مانند توسعه صنعت، توسعه خدمات و توسعه كشاورزي و توليد است كه شامل برنامه

  .به نوبه خود داراي چندين پروژه هستند

هاي ترين ويژگيبا نگرشي سيستمي يكي از مهم ينيل به اهداف كلها در ترين آنها باهم و انتخاب اثربخشها و برنامهامكان مقايسه پروژه
  .طرح و برنامه است
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   :قانون پاركينسون

  .دنكيم نايب ار اهيساركوروب هيوريب شرتسگ هنيمز ،نوسنيكراپ نوناق

 تيهام و نازيم هب يگدرتسگ نيا و دنباييم شرتسگ ،دننك لاغشا دنناوتيم هك ينامز هب هجوت اب اهراك ،نوسنيكراپ ديد زا
  .درادن يطابترا نادنچ راك

 جياتنن زايم اب يطابترا و يگتسبمه نادنچ اهدحاو و نانكراك شيازفا نازيم هك دهديم ناشن تسا هدرك يروآعمج نوسنيكراپ هك يرامآ
  .تسا هدركن ياهدمع رييغت دركلمع ،هدش رباربود نانكراك دادعت هك يياجرد ضرفهب .تسا هتشادن اهنامزاس زا هلصاح

 شيازفا بجوم هجيتنرد هك دناديم رتشيب ناسوئرم تناشد بهن رايدم ليامت ار اهيساركوروب شرتسگ هزيگنا نوسنيكراپ
  .دوشيم رگيدكي هب نانكراك تامدخ هئارا و يراركت و بذاك فياظو داجيا ،نانكراك
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  :رتيپ لصا

 و دننكيم اديپ اقترا رتلااب لغش هب ،لغش كي رد يگتسياش ندادناشن تلعهب نانكراك اهنامزاس رد هك دنكيم اعدا رتيپ لصا
   .دنناميم يقاب اجنامه رد و دنسريم لغش كي رد يتيافكيب دح هب هك دنكيم اديپ همادا ينامز ات دنور نيا

- نامزاس رتشيب ريگنابيرگ هك تسا ياهضراع نيا و دنرادن ار دوخ لغش يگتسياش هك ميتسه وربور يدارفا اب اهنامزاس بلغا رد ام ورنيا زا
  .تساه

   ملع .دنسرب يتيافكيب دح هب ات دنتسه قاتشم نانكراك همه اهنامزاس بتارمهلسلس رد هك تسا دقتعم رتيپ بيترت نيدب

  .دهد رارق قيقدت و يسررب دروم ار هعياض نيا دياب )Hierarchiology( يسانشبتارمهلسلس
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  :يره – وج هرجنپ

 ماهگنيا يره و تفول فزوج طسوت هك تسا يره - وج هرجنپ نارگيد و دارفا نيب لباقتم تاطابترا ليلحت و هيزجت ياهوگلا زا يكي
  .تسا هدش يفرعم

 رارق يسررب دروم ار فلتخم ياهتيصخش اب اهناسنا نيب طباور و مينك ليلحت و هيزجت ار دارفا نيب تاضراعت ميناوتيم لدم نيا كمك هب
  .ميهد

  دراد تخانش و يهاگآ انگريد دروم رد درف  درادن تخانش و يهاگآ انگريد دروم رد درف
  دراد تخانش و يهاگآ دوخ دروم رد درف  هاگآ نم  هتفهن نم
  درادن تخانش و يهاگآ دوخ دروم رد درف  انيبان نم  هاگآان نم

  

 :هاگآ اي زاب نم -1

  .تسا كدنا رايسب ضراعت زورب ناكما و دراد تخانش و يهاگآ نارگيد هب تبسن مه و دوخ هب تبسن مه درف تيعضو نيا رد

 :ناهنپ اي هتفهن نم -2

 وا .دناميم ناهنپ و هتفهن نيرياس زا ورنيا زا و درادن تخانش نارگيد دروم رد اما تسا هاگآ دوخ هب تبسن درف تيعضو نيا رد 
 رارق نانآ اب سامت و طابترا ضرعم رد ار دوخ دشوكيم نانآ ياهشنكاو ميب زا و دهديمن زورب نيرياس هب ار دوخ تاساسحا و تارظن
  .دراد دوجو ضراعت داجيا يارب هوقلاب ناكما تلاح نيا رد .دهدن

 :انيبان نم -3

 هاگآدوخان يدرف نينچنيا .تسانيبان و روك دوخ هب تبسن و تسا ناوتان دوخ تخانش زا اما دسانشيم ار نيرياس درف تلاح نيا رد
- يمن دزشوگ يو هب ار وا تايصوصخ دنوش وا يگدرزآ ثعاب ادابم هكنيا سرت زا زين نيرياس و دوشب نيرياس شجنر ثعاب تسا نكمم
ن كاما مود تلاح دننام زين تلاح نيا رد .دش دهاوخن هجاوم يبولطم شنكاو اب لاامتحا دوش نايب هنيمز نيا رد يبلطم مهرگا و دننك
  .دراد دوجو ضراعت داجيا هوقلاب
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 و درادن تخناش و يهاگآ نيرياس هب تبسن هن و دوخ هب تبسن هن درف اريز .تسلااب رايسب ضراعت ورب ناكما تيعضو نيا رد
  .تسا مهافتءوس و لباقتم كرد مدع تسه هچره

  

  .دوشيم هدافتسا اشفا و روخزاب مزيناكم ود زا تامهافتءوس شهاك و تخانش و يهاگآ شيازفا روظنمهب :يروآداي

  

  

  


