
  
  
  

  تحريريه و نقش مديريت در آن
  
  

  گيلز. نوشتة رابرت اچ
  زاده اكبر قاضي ترجمة علي

  
گيـري و بهبـود رونـد         مديران نيز مانند سردبيران وظايف گوناگوني برعهده دارند كه همة ايـن وظـايف در تـصميم                

ور مالي و منـابع مـورد       هاي نيروي انساني، ام     كاركردهاي مديريت تحريريه همواره در مقوله     . اجراي امور مؤثر است   
شناخت سردبير از اين كاركردها، در ايجاد يك شيوة مديريتي كه همزمـان سـاده و مـؤثر باشـد،                    . گيرد  نياز شكل مي  
  .اهميت دارد

  
  سردبير در جايگاه مدير

 در سطوح مختلف كار تحريريه) دهي، چينش كاركنان، هدايت و نظارت     طراحي، سازمان (اي مديريت     پنج قانون پايه  
  هاي   گروههاي خبري روزانه و مديريت        اهميت اين قوانين در مورد تمامي كارهايي كه به تدارك گزارش          . اعتبار دارد 

  .كند يابد، صدق مي خبري ارتباط مي
اين . اي روزنامه است    موظف به تدوين هدف تحريريه    ) سردبير، مدير خبر، يا دبير تحريريه     (مسئول ارشد خبري    

هـاي عمليـاتي و معيارهـاي اجرايـي و      كاركنان، سياست خبري، الگوي پايه براي رويه دهي  انسامگذاري شامل     هدف
دهـي منـابع      در كـار خبـر و گـزارش سـازمان         (كند    سردبير ارشد بودجه و تغييرات آن را طراحي مي        . عملياتي است 

حريريـه را صـورت      كاركنـان بـراي كـار، در سـازمان ت          گزينش و آمـوزش   گيرد،    براساس طرح بودجه را برعهده مي     
 بـر  نظـارت گذارد، بـه   ها  را به اجرا مي   كار كاركنان تحريريه به تناسب كاركرد و وظيفه ديگر بخش          هدايتدهد،    مي

. كنـد  ها  را با تنبيـه و تـشويق اعمـال مـي     ها  و موفقيت   پردازد  وارزيابي    ها مي   فرست  عملكرد تحريريه به كمك پس    
هاي روزنامـه     شود، تيترها و عكس     هايي  كه از هر رويداد اظهار مي         وز برداشت  خبر مهم ر   ةسردبير نظرخود را دربار   

در هر زمـاني  .  اول روزنامه نقش داردةهاي كوچك، در طراحي صفح گذارد و با يادآوري نكته با ديگران در ميان مي    
  .شود طور مستقيم با طراحي يا اصلاح يك خبر خاص، در كار روزنامه درگير مي سردبير به

هاي مديريتي را  نه تنها تمامي مسئوليت) به عنوان مسئول  ارشد خبري  (تر مدير تحريريه      هاي كوچك    روزنامه در
اي در گزينش خبرها، آرايش صفحه اول، بازخواني و اصلاح مطالـب              گيرد، بلكه همچنين نقش درگيرانه      بر عهده مي  

  .ها دارد نامه مطالب در ويژهمهم يا حساس، طراحي و هدايت كار گزارشي و بازخواني و اصلاح 
هاي   آيد، مسئوليت   شمار مي   كاره تحريريه به   تر كه سردبير يا سردبيرارشد همه       هاي بزرگ   اما در تشكيلات روزنامه   

ها بر محور     كاركرد مدير تحريريه در اين روزنامه     . شود  طور سنتي در حد يك مديرمياني محدود مي         مدير تحريريه به  
چنـين  .  كاركنان و تدارك مطالب خبري قرار داردةي سردبير ارشد به امور روزانه، به منظور ادارهاي كل  انتقال ديدگاه 

  .گيرد  در برمي هاي ميان مدت براي پوشش دادن و پيگيري كردن جريان رويدادها را در روزنامه مديريتي بيشتر طرح
 طراحـي نظرهاي سردبير را از راه  ش، نقطه گزارش و دبير گروه ورز امور شهري، دبيرِ   مسئولان درگيرتر مثل دبيرِ   

هاي خبري، مشاوره با دبيران        كار خبرنگاران در امور تدارك، نگارش و اصلاح متن         سازمان دادن هاي خبري،     پوشش
نگاران در راه تدارك مطالب خبـري و نظـارت بـر جريـان      هاي روزنامه ، هدايت فعاليتنيروي انساني تأمين  ةدر زمين 

  .گذارند به اجرا مي) آرايي   صفحهگيري يا  مثل غلط(هاي كنترل كيفيت  بندي عملكرد و شيوه نامور از نظر زما



هاي گوناگوني را كه برعهده او قرار دارد اجـرا كنـد، بايـد نخـست دو                بتواند مسئوليت آنكه  مدير تحريريه براي    
  :يفه را به اجرا بگذاردظو
نگـاران    يك گـروه خبـري هماهنـگ و متحـد از ميـان روزنامـه              دادن    سردبير يا مدير تحريريه شكل     ةاولين وظيف  .1

هـا و تـصويرهاي       اي از خبرهـا، عكـس        خبري اسـت كـه در آن مجموعـه         ةگوناگون به منظور تدارك يك رسان     
اگر بخواهيم كاركردهاي يـك اركـستر سـمفونيك و يـك            . دار يافت شود    گوناگون به صورت هماهنگ و هدف     
هــر دو : بينــيم هــايي  مــي ن عملكــرد رهبــر اركــستر و ســردبير شــباهتروزنامــه را بــا هــم قيــاس كنــيم، بــي

شـده از    هـاي هماهنـگ     كنندگاني هستند كه از نيرو، فكر و نفوذ مديريتي خـود بـراي دريافـت قابليـت                  هماهنگ
مانند رهبر اركستر كه همزمان بايد هم به نواختن هر . برند كاركناني كه هر يك شخصيت مستقلي دارند، سود مي      

 صداي اركستر توجه كند، سردبير نيز بايـد كـاركرد هـر يـك از اعـضاي تحريريـه را                     ةنده و هم به مجموع    نواز
  (Drucker, 1974:398-99) .همزمان با كار ديگر كاركنان روزنامه زيرنظر بگيرد

يه منظور سازمان دادن به يك گروه خبري كارآ، كوشش سردبير در مسير افزايش حداكثر توان هر عضو تحرير                   به
براي رسيدن بـه ايـن مقـصود، سـردبير مجبـور اسـت ميـان                . يابد  هاي اعضا تمركز مي    ضعفو كاستن حداكثري از     

هاي اقتـصادي    اي كاركنان، هدف    مثل معيارهاي حرفه  . كه اغلب در تضاد با يكديگرند، تعادل ايجاد كند        هايي    گرايش
 را پاسـخگو    هـا     گـرايش  سردبير بايد هر يك از اين        ها  و عملكردهاي     تصميم. روزنامه و جايگاه روزنامه در جامعه     

براي مثال فـدا كـردن يـك موضـوع اساسـي            (گاه رضايت يك گرايش، نارضايي گرايش ديگر را در پي دارد            . باشد
  .كند كه در نتيجه موقعيت روزنامه را تضعيف مي) دست آوردن امكان خبرگيري در جاي ديگر هخبري به قيمت ب

مدت و بلندمدت تحريريه و هماهنگ كردن آنها با اهـداف              توجه همزمان به اهداف كوتاه      دوم مدير خبر،   ةوظيف .2
داند كه     مشاور مديرخبر اين اصل را مشابه وضعيت محكومي مي         دروكر. پيتر اف .  است  روزنامههاي    بخشديگر  

  (Ibid: 399).رسد همزمان هم نگران روند اجراي حكم است و هم منتظر كسي كه با فرمان بخشش از راه مي
سردبير بايد برنامه و كاركرد روزنامه را در دو يا پـنج سـال آينـده درك كنـد و بتوانـد ايـن برنامـه را در برابـر                              

اگـر قـرار اسـت بـه        .  تحريريه متـوازن سـازد      همكارانِ دهيِ  روزمرگي انتشار روزنامه از نظر پوشش مطالب و شكل        
هاي شهر به روزنامه افزوده شود، سردبير بايد اين موضوع را بـه       هاي مربوط به حاشيه     موجب برنامه درازمدت،آگهي  

در اين مورد، سردبير    . گذارد  درستي ارزيابي كند كه پوشش مطالب حاشيه شهر چه تأثيري بر نيروي كار روزنامه مي              
ن هـواداراني    مالي روزنامه، در برابر هدف پديد آورد       جوييِ  بايد از منافع فوري تعديل نيروي انساني به منظور صرفه         

  .نشيان شهر حمايت كند از ميان حاشيه
  

  طراحي
گذاري، يافتن ابتكارهايي براي بهبـود وضـع    بيني آينده، هدف ، پيشرو پيششروط اولية طراحي، انديشيدن و نگاه به      

 در  نگر، خـلاق و     جريان طراحي بايد تا حد امكان قاطع، آينده       . گيري مناسب و بهنگام است       و سپس تصميم    روزنامه
سـاز    انـد زيـرا زمينـه       ين كاركرد مديريتي دانسته   تسنخطراحي را   . دهندة برآوردهاي عملگرايانه باشد     حال بازتاب   عين

  .شود سازمان، نيروي انساني، هدايت و نظارت است و از پيامدهاي بعدي طراحي ارزيابي مي
كـي، كجـا، چـه كـسي، چـرا و       چـه،   : گانه خبر پاسخ گويـد      طراحي درست مثل ليد خبري، بايد به عناصر شش        

 آن موضـوع در بلندمـدت يـا كوتـاه           اينكه  يعني توضيحي بر موضوع طراحي و       . ، هدف طراحي است   »چه«. چگونه
گردد كه طرح يـا       هايي  باز مي     به محل يا مكان   » كجا«. يابد  بندي طرح ربط مي     به زمان » كي«. يافتني است   مدت دست 

 دربارة نيروي انساني و اشخاصي كه وظـايف اصـلي اجـراي طـرح را بـر      »چه كسي«. يابد طراحي در آنها تحقق مي    
نيز شـامل   » چگونه«. در واقع عاملي غير از داوري در مورد ماهيت هدف نيست          » چرا«. كند  گيرند، بحث مي    عهده مي 

 (Warren & Attner, 1983, 98-9) .ها مراحلي است كه براي رسيدن به هدف بايد طي كرد؛ از جمله هزينه
هـاي انتخابـات     چگونه بايـد جريـان رقابـت      : هايي پاسخ گويد     نظر سردبير طراحي ممكن است به چنين نكته        از

 شود مطالـب زنـدگي اجتمـاعيِ        شود نگارش تيترها را بهبود بخشيد؟ چطور مي         شهرداري را پوشش داد؟ چگونه مي     
تـوان    شت و درمان در روزنامه چه مـي       تر نزديك كرد؟ براي ايجاد يك بخش ويژه بهدا          روزنامه را به مخاطبان جوان    

  زيابي صفحة آخر تدوين كرد؟رشود روشي براي ا كرد؟ چگونه مي
بـه ايـن   . ها، كاهش هزينة جاري تحريريه را طراحي كند    شدن درآمد بخش آگهي    تواند در صورت كم     سردبير مي 

هاي   اي مؤثر براي كاهش هزينه      ويهبا اين طراحي، سردبير با در پيش گرفتن ر        . گويند   احتياطي مي  ةكار طراحي بودج  



مـدت در مـسير    هاي طولاني  اضافي، كاستن سفرها و خودداري از استخدام تازه، راهي براي مقابله با خسارت   خبريِ
هـا  بـه       شدن درآمد ناشي از توليـدآگهي      درعين حال ناشر روزنامه قادر خواهد بود هنگام كم        . كند  توليد خبر پيدا مي   

  .دوار باشدماندگاري مؤسسه امي
اين تغييرها گاه از محاسبة نادرست . افتد كه طرحي تدوين شود و بعدها دستخوش تغيير نشود ندرت اتفاق مي به

  .دارد تا در اجزاي طرح تجديد نظر كند اما بيشتر دگرگوني در عوامل، طراح را وا مي. شود در طرح ناشي مي
راهبـردي و   : طور معمول طراحـي دو شـكل دارد         نامه، به ديگر اجرايي در روز   هاي    بخشدر تحريريه مثل تمامي     

  ).نگر يئنگر و جز كلان(موردي 
  

  طراحي راهبردي
 عناصـر و  ةگيرد و نيازمند درگيـر كـردن هم ـ   يك طرح راهبردي، سراسر روزنامه و همة عمليات خبري را در بر مي           

. ه امور اجرايي طرح را بر عهـده دارد   سردبير، مسئوليت هدايت گرو   . هاي مختلف كاري است     افراد روزنامه در سطح   
يـات، بـه پيـشرفت كامـل طـرح كمـك       ئتر مدير تحريريه و دبيران با اجراي تمام جز در همين حال در سطوح پايين 

  .شود تر مي رسد، نيازهاي دستيابي به هدف تخصصي تر مي هاي پايين هرچه مضمون طرح به سطح. كنند مي
آميـز   هاي جسورانه و مخاطره گيري ه عنوان جريان مداوم و روشمند تصميم طراحي راهبردي را ب   دروكر. پيتر اف 

 پراكنـده بـه صـورت    هـا ي   كوشـش به نظـر او سـازمان دادن      . كند  اندازها تلقي مي    همراه با آگاهي گسترده از چشم     
هاي  فرست پسها  با انتظارات اوليه از طريق   ها و سنجش پيامدهاي اجراي اين تصميم        روشمند، به اطاعت از تصميم    

يك تـصميم تـا     . مدت، كاري است اساسي     گونه طراحي، چه بلندمدت و چه كوتاه        اين. شده نياز دارد   درست ارزيابي 
 ,Drucker) .بنـدي نـشود و قاطعانـه اجرايـي نـشود، بـه سـرانجام نخواهـد رسـيد          وقتي به شكل كاربردي سازمان

1974:125-6) 
 كـه   انچن ـ. هـاي لازم در طراحـي راهبـردي اسـت      وري از كيفيـت   تفكر، تجزيه و تحليل قدرت تصور و توان دا        

او چهـار  . گويد اين طراحي مسئوليت است، نه شيوه و اين كيفيت ممكن است در نهاد كسي يافـت شـود       مي دروكر
  .كند نظر را در مورد طراحي راهبردي بيان مي نقطه

  .ها نيست بندي يا مجموعه روش  اين طراحي بساط چشم .1
  . شود به پيشگويي آينده رسيد بردي نمياز طراحي راه .2
  .هاي آينده است گيري سازي براي تصميم اما نوعي آماده. هاي آينده كاري ندارد گيري طراحي رهبردي با تصميم .3
   .ها نيست اين طراحي كوششي براي محو مخاطره .4

بـراي مثـال    . ردگرانـه دارد كـه ممكـن اسـت عـواملي را بـه تحـرك وادا                 طراحي راهبردي نياز به تفكر سنجش     
.  جذب خوانندگان دارد، در واقع وارد جريان يك طراحي راهبردي شـده اسـت              ةاي كه قصد تحقيق در زمين       روزنامه

چـرا از   : شود  هايي اساسي در مورد روزنامه پرسيده مي        سازان ارشد آن پرسش     از ناشر اين روزنامه و از ديگر تصميم       
خـواهيم بيـاموزيم؟ چگونـه        نوسان تعداد خوانندگان روزنامه چه مـي      شود؟ از     شمارگان و فروش روزنامه كاسته مي     

تـوان     خوانندگان فعلي را از دست بدهيم؟ چگونه مي        آنكه  اي را به روزنامه جذب كرد، بدون          توان مخاطبان تازه    مي
اهي را  تغيير داد؟ آيا خوانندگان روزنامه توزيع صـبحگ       ) خاص( گزيده   مضمون خبرها را براي جلب توجه مخاطبانِ      

  شود؟ دهند؟ آيا عملكرد نارساي بخش توزيع باعث از دست رفتن خوانندگان مي بر توزيع بعدازظهر ترجيح مي
شود حاصـل پاسـخگويي       مي. تجزيه و تحليل هوشمندانة مشكلات روزنامه، در يك پرسشنامه قابل تنظيم است           

ولان از آن نتـايج، الگـويي بـراي ارزيـابي           گيـري و تحليـل كـرد تـا مـسئ            ها را به شكلي خط      مردم به اين پرسشنامه   
 اطلاعـات مفيـدي كـه طـرح تحقيقـاتي بـه دسـت               ةاما از هم  . بيني شده تهيه كنند     هاي ناشي از نتايج پيش      خسارت

گيران ممكن است   تصميم.  روزنامه يا برآورد رشد فروش آن بهره گرفت        ةبيني رشد آيند    توان براي پيش    دهد، نمي   مي
تـر    مدت فروش روزنامه به دليل تغييـر در مـضمون آن، تبليـغ قـوي                قي در مورد رشد كوتاه    هاي منط   با برخي حدس  

امـا  . اندازهايي به دست آورند     تر بتوانند چشم    فروشي و توزيع مناسب     ، تغيير زمان چاپ، افزايش تك     )براي روزنامه (
گذارنـد،      به روزنامه اثر مي     ندگانتوانند در طولاني مدت جريان رويكردهاي ديگر را كه بر ميزان وفاداري خوان              نمي
توانند تحول در اقتصاد و تغيير در نرخ پست را كه ممكن است صاحبان برخي مـشاغل         همچنين نمي  .بيني كنند   پيش

تواننـد افـزايش      از سوي ديگر آنهـا نمـي      . بيني كنند   هاي پستي اثر بگذارد، پيش      را تقويت يا تضعيف كند يا بر آگهي       
هاي خانگي را كه احتمال دارد بر عادت سنتي خريد روزنامه             هاي كابلي و رايانه     هاي تلويزيون   مهخواستاران تازة برنا  

  . چنين برآوردهايي فراتر از توان مسئولان آن روزنامه است. بيني كنند مدت اثر بگذارد، پيش در طولاني



اخطار اسـت كـه همـواره بايـد         بنابراين نقش طراحي راهبردي براي مسئولان ارشد روزنامه، در نظر داشتن اين             
هـايي بـراي      هايشان دقيق شوند و دريابند چه گزينـه         بايد به نتايج پژوهش   . براي آيندة مبهم، خود را آماده نگاه دارند       

زا   هـاي محـدود، بحـران         هاي خود دارند، چه راهكارهايي را بايد در نظر گيرند، كـدام فرصـت               عملي كردن انديشه  
  . دهد تر به آنان ياري مي گيري منطقي ها براي يك تصميم پژوهشهايي از  هستند و چه نكته

هـا را     مسئولان روزنامه بايد بدانند ابهام عظيمي كه در چگونگي رويدادهاي آينده وجود دارد، پذيرفتن مخـاطره               
نـابراين  ب. ها گريزي نيـست     از اين مخاطره  . يعني براي برخورد درست با آيندة نامعلوم بايد خطر كرد         . كند  حتمي مي 

هايي ممكن اسـت از   چنين مخاطره. هاي بجا بيابيم   در جريان اجراي راهبردي بهتر است جايي براي پذيرش مخاطره         
هاي خبري با هدف راضـي كـردن گـروه خاصـي از               اختصاص پول بيشتر به منظور افزودن بر صفحه       : اين نوع باشد  
يا مثلاً افزودن   . يگر براي رسيدن به گسترش خبري      يا به خدمت گرفتن يك نمايندة خبري در كشوري د          .خوانندگان
مثلاً به خـاطر    ( ناشر روزنامه ممكن است مطمئن باشد        .....يا فعال كردن بيشتر بخش اشتراك و      . هاي رنگي   به صفحه 
دهنـده    گهـي آتواند موجـب داشـتن مخاطـب بيـشتر و             مدت مي  كه سود كمتر در كوتاه    ) هايي كه كرده است     محاسبه
 ـ  ةهر تعهد اجرايي بايد بر زمين     . بلندمدت شود تر در     مطمئن شـايد برخـي    . خـصوصي قابـل تفـسير باشـد        ه اجرايي ب
براي مثال اجراي تصميم براي     . بر هستند   طور معمول اين كارها زمان       اما به  ،مدت قابل اجرا باشند     ها  در كوتاه     تصميم

هاي آگهي    دو رنگ به صفحه   ـ    گيريم يكي   ياما وقتي تصميم م   . برد   كاربردي خيلي زمان نمي    ةاضافه كردن يك صفح   
 تـازه بـراي     م اين تصميم به معناي خريد يك دستگاه چاپ افست         يهاي خبري را تغيير ده      بيفزاييم و گرافيك صفحه   

شايد روزنامه يك سال يا بيشتر وقت نياز داشته باشد تـا  . ت پيشين شودتخروزنامه است تا جايگزين دستگاه چاپ       
  .جرا بگذارداين تصميم را به ا

  

  
  )نگر  جزئي(طراحي موردي 

عمليـاتي  آورد،    عمل به در مي   فرصت هر چه باشد، هدف بايد در قالب يك رفتار روشمند و سنجيده كه طرح را به                  
هـاي مـوردي،      مـسئول اجـراي طـرح     . اين عمل از طريق طراحي موردي يا عمليـاتي قابـل اجـرا اسـت              . شده باشد 

  .ند تا مشخص شود بايد چگونه عمل كنند و چه كساني مسئوليت اجراي آن را دارندتر روزنامه هست واحدهاي پايين
 و شـخص    (Ibid:23-4)  مقـالات  ةبراي مثال افزودن يك صفحة كاربردي، به روشني در محدودة وظايف صـفح            

سته شود  ممكن است از دبير هنري خوا     . گيرد و مسئول  اجراي بيشتر كارهاي آن سردبير خواهد بود            سردبير قرار مي  
هـاي     اما وظيفة دبير صفحة مقالات گزينش مطالـب و طـرح           ؛يني را تدارك ببيند   ئاي جذاب از عناصر تز      كه مجموعه 

نامه «مثل گزينش مطالب براي ستون      . خوانندگان روزنامه و تدوين معيارهايي براي گزينش اين مطالب ارسالي است          
ها  ا، ويرايش ستونه كار اصلي انتخاب نامه. تر هستند مول طولانيطور مع كه به» نامه خوانندگان محلي«يا » به سردبير

  .توان به فرد ديگري نيز سپرد اما اين وظيفه را مي.  دبير مقالات استة صفحه بر عهدآرايي   صفحهو 
طوفـان، تظـاهرات شـهري،      : موردي براي كاربرد خبرهاي غيرمعمول دارند     هاي    طرحدبيران امور شهري هميشه     

سـوزي در     موردي همچنين بايد كار در شرايط غيرعادي مثل قطع برق، آتـش           هاي    طرح. يما و مانند اينها   سقوط هواپ 
  .بيني كند ساختمان روزنامه، از كارافتادگي رايانه و اعتصاب را پيش

طور معمول براي يك مورد  تك كاربردي كه به   : گيرد  اي شكل مي    يك طرح موردي در يكي از اين دو حالت پايه         
در . كننـد   شود و طرح جاري كه در قالب يك طرح راهبردي و در مسير امور جاري، آن را اجرا مـي                     ماده مي خاص آ 

 :PlunkeH & AHner, 1983) :تشـود در نظـر گرف ـ   اين چارچوب براي طرح موردي، كاركردهاي متفاوتي را مـي 
102-4)    

لاس توجيهي از سوي مـشاور حقـوقي       نمونة آن برگزاري يك ك    . رود  برنامه، خود يك طرح موردي به شمار مي        .1
وقتي ايـن كـلاس پايـان يافـت و     . روزنامه در محور توضيح قانون ضد افترا، براي كاركنان خبري روزنامه است         

هـاي افتـرا در روزنامـه      هـا و مجـازات     دبيران به اين اعتقاد رسيدند كه هدف، آشنايي كاركنان با موارد، مـصداق            
  .هوده خواهد بودبرآورده شده، تكرار اين كلاس بي

يك برنامـه   . طلبد؛ گرچه تنها در يك مورد كاربرد داشته باشد          ها مدت زماني طولاني مي      اجراي برخي برنامه  
هاي خبري كه     مربوط به رعايت اصل دقت در كار خبري كه در آن از خوانندگان در مورد درست بودن مضمون                 

صورت نامحدود ادامه يابد تا جايي كه هـدف سـردبير   ش شده باشند، ممكن است به رسكند، پ   آنان را درگير مي   
طور كلي و هميشگي تأمين كند  مطالب، بهرا از نظر رعايت دقت و صحت.  



ماه  شش(كند  طور معمول در حدود هجده ماه عمر مي كاربردي است كه به   تكهاي    طرح روزنامه از موارد     ةبودج .2
وقتـي سـال مـالي بـه پايـان      ). ها ريريه از نظر صرف هزينه  ماه براي نظارت بر عملكرد تح      براي طراحي و دوازده   

  . پيشين از اعتبار ساقط خواهد شدةشود و بودج  تدوين ميجديد ةرسيد، بودج
 هـاي   در مورد روشها   سياستاين .  جاري است كه محدوديت زماني ندارد     هاي  طرحسياست اجرايي از جمله      .3

هاي مربوط بـه      ها و بخشنامه    بيانيه. شود  ابستگان روزنامه تدوين مي   خبري يا مثلاً رفتار فردي كاركنان به عنوان و        
. شود و خطاب به دبيران و كاركنان در مسيرهاي مختلف اسـت             سياست روزنامه همواره به صورت كلي انشا مي       

 اي خود را در شرايط خاص، با مضمون دهد تا داوري حرفه حال به هر عضو روزنامه اين امكان را مي در عين اما  
  . مطابقت دهدها  سياستاين 
هـا را در   ايـن شـيوه  . ننـد ك اند اما همه خود را ملزم بـه اجـراي آنهـا مـي       هاي رايج اموري است كه نانوشته       شيوه

مـثلاً دبيـر گـروه كـه        . طور معمول ريشه در سنت و تكرار دارنـد          كنند و به     عادت اجرا مي   از روي اجراييات روزانه   
ها حتماً پاسخي    كند به اين تماس     يا تأكيد مي  (گويد    هاي مخاطبان پاسخ مي    اي و تلفن    يانهي را ها  پيامطور مداوم به      به

. به اين ترتيب يك شيوة رايج شكل گرفتـه اسـت          . دانند  كند كه همه آن را درست مي        اي عمل مي    به شيوه ) داده شود 
اين مورد صادر شده باشد، خـود را  اي در   از سياست خبري خاصي پيروي كنند يا بخشنامه    اينكه  دبيران ديگر بدون    

  .كنند با اين شيوه هماهنگ مي
سردبيري . دهد هاي قدم به قدم است كه چگونگي اجراي كارها را توضيح مي        اي از رويه    معيار يا هنجار مجموعه    •

كه سرگرم تدوين بودجه اجرايي سال آينده است، ممكن است معيارهايي را كـه ناشـر يـا امـور اداري روزنامـه                  
تـوان    هاي معتبر داراي دفترچه معيارهايي هستند كه به كمك آنها مـي             تحريريه روزنامه .  كرده در نظر گيرد    وضع

  .اي را عملي كرد نگارش يا ويرايش مطالب رسانه
نامـه،     شـيوه براي مثال يـك     . كوشد تا رفتار انساني را زيرنظر بگيرد        يك قاعده در واقع طرح خاصي است كه مي         •

ايـن  . شـوند تـا كـاربرد درسـت مهـارتي را بياموزنـد       كامل مي » نكن«و  » بكن«ايي است كه با     ه    عبارت  مجموعه
ها براي تأمين سلامت و امنيـت كاركنـان خـود، قواعـدي             به همين شكل شركت   . نامند  مي» ها  قاعده«مجموعه را   
  .كنند وضع مي

  
  

  بودجه
براي جذب پول و وقت خواننده، هرچه بيشتر بـا          هاي ديگر كه      نمايي رسانه   هاي ناشر روزنامه و قدرت      رشد مؤسسه 

سـردبيران امـروزي   . كنـد  آور مـي    هم رقابت دارند، مسئوليت تدوين بودجه از سوي مسئولان ارشد روزنامه را الـزام             
هاي بدون برنامه براي اعضاي تحريريـه يـا امـور فنـي          گونه روزنامه و هزينه     توانند شاهد گردش كار بيمار      ديگر نمي 

آنـان از سـوي ناشـر       . ها و درآمدها توجـه دارنـد        نون سردبيران با چشم باز و دقت زياد به دو ستون هزينه           اك. باشند
  .ها بكاهند و بر سود بيفزايند م قرار دارند تا از هزينهئروزنامه زير فشار دا

هـا، ايـن كـار     وردن اشتياق ناشر روزنامه در جهت مراقبت كامل از هزينهآچرا بايد بودجه تدوين كرد؟ غير از بر   
  چه ارزشي دارد؟

ر هـر   دتواند به سردبيران كمك كند تا بـراي هزينـه كـردن پـول                 نويسي خود منبع با ارزشي است كه مي         بودجه
كـاري، اسـتخدام،    هايي چـون افـزايش حقـوق، سـفر، اضـافه            هزينه ؛ر گيرند ظموردي مؤثرترين علت و دليل را در ن       

  .اي داشته باشد هاي اصلي ديگر بايد منطق بودجه نهآموزش، تهيه گزارش، خدمات برقي، و هزي
اينكـه  دهد تا در مـورد        بودجه به سردبير ياري مي    . بندي كنيم   ها را بشناسيم و درجه     كند اولويت   بودجه كمك مي  

تـوان     نيز براي سردبير همچون ابزاري است كه بـا آن مـي             و يك كم اهميت است داوري كند       چه عاملي مهم و كدام    
در تدوين بودجه، سردبيران به اين واقعيت       . رو سازمان داد    هاي خبررساني سال پيش     ساسي را در فعاليت   اصلاحات ا 

  . كار استةترين جنب ترين و ساده رسند كه نظارت بر هزينه دستمزد كاركنان تحريريه در دسترس مي
. ها رقابت مـالي داشـته باشـند        ها از نظر هزينه     كند با ديگر بخش     نويسي در روزنامه به سردبيران كمك مي        بودجه

ممكـن اسـت    . خواهي بيشتر در بازي تـدوين بودجـه هـستند          ها، توزيع، توليد و بازاريابي در پي سهم         آگهي مديران
 اما براي مديري كه بتوانـد اطلاعـات         ؛چندان پولي براي توسعه يا افزايش در بساط نباشد تا مديران درخواست كنند            

. تـوان اعتبـار تـازه در نظـر گرفـت       حركت تازه در واحد خود عرضه كند، هميشه مـي  لازم را براي نشان دادن لزوم     



اي خبررساني را براي ناشـر        حاشيههاي    كوششكند تا اهميت      تدوين بودجه همچنين براي سردبير فرصتي ايجاد مي       
  .روشن كند

  

  موانع طراحي
 بـه عنـوان دسـتيار    ناغلب آنا. ريزي برخوردارند ، از قدرتي مادرزادي براي برنامه   نمعدودي از سردبيران مانند مديرا    

اغلـب  .  و آگاهي محدودي از طراحي دارنـد       كاند  نة  كنند و به همين سبب پيش       دبيران، كار مديريتي خود را آغاز مي      
 يا از طريق دريافت ايي فكري از سوي سردبيرِنمه اما با گرفتن را. ريزي بود دانند چگونه بايد در پي جريان طرح     نمي
  .آموزند چگونه طرح بنويسند هاي رسمي دانش مديريت، مي وزشآم

از جملـه   ) هـا  گـذاري    و تـصورات و بـدعت      تقدرت تجزيه و تحليل، درگيرشدن بـا نظـرا        (هاي ذهني     مهارت
بدون اين توان ذهني پايه، طراحي بـه عنـوان يـك سـد محكـم در برابـر                   . آيد  شمار مي   هاي حياتي سردبير به     سرمايه

  .تدايس سردبير مي
براي سـردبيراني كـه قـادر    . ها نيست طراحي در واقع چيزي غيراز فعال كردن يا گاهي مسكوت گذاشتن فعاليت  

هـاي خـود را عاطـل و باطـل           وليتئتر از حالتي است كـه ديگـر مـس           تند زمان خود را تنظيم كنند، طراحي آسان       سني
  .بگذارند

داشـتن طـرح   . سارت و تـأخير عملـي نخواهـد شـد    ها بدون لغزش، خ ـ يك از اين زمينه اگر طرحي نباشد، هيچ  
آورد كه هر نظر را پيش از اجـرا      پديد مي مد   اما چارچوبي براي جريان هوشمندانه و كارآ       ،كند  مشكلات را نابود نمي   

كند تا    ها خلق مي    اي را براي سازمان دادن به منابع و فعاليت          طراحي، شيوه . توان سنجيد   خوبي مي  در آن چارچوب به   
گيـري پيـشرفت      ه آن هر نظر را شكل داد، هدايت كار را در خطي روشن ممكن كرد، معيارهايي بـراي انـدازه                   بر پاي 

  .پديد آورد و عناصر اساسي براي نظارت بر امور را برگزيد
يك طرح براي بهبـود مـضمون       . جريان طراحي سردبير بايد با نقطه نظرهاي گردانندگان روزنامه هماهنگ باشد          

هـا  و واحـد توزيـع          هاي  بخش توليـد، بخـش آگهـي          ي خود طرح با ارزشي است، بايد با ديدگاه        خبرها كه در جا   
بـراي مثـال تمايـل      . اين همخواني اغلـب مـصداق دارد      .  اينها، همخواني كند   ة علاوه بر هم   ،روزنامه و ناشر روزنامه   

ها بتواند     بخش آگهي  آنكه  خصوص در روزنامه ممكن نيست عملي شود، مگر           اندازي يك بخش به     سردبير براي راه  
 آماده  وارد تدارك ببيند و بخش توليد از نظر فني از پسِ           درآمد اضافي و كافي براي پرداخت دستمزد به كاركنان تازه         

  .كردن اين بخش تازه برآيد
اگـر مـدير تحريريـه طرحـي را         . به همين شكل همكاري جمعي ميان دبيران و مديران در طراحي اهميـت دارد             

اعتمـادي و نارسـايي    دهد ايجـاد تـنش، بـي    هايي كه روي مي     يند كه با طرح سردبير همسو نباشد، درگيريي       تدارك بب 
مربوط بـه   هاي    طرحوضع دلخواه اين است كه دبيران اجرايي و مدير تحريريه به سردبير ياري دهند تا                . خواهد كرد 

  . موفق شودو  هاي خود را بشناسد تحريريه را به اجرا بگذارد، مخاطرات و محدوديت
جاي واكنش نسبت به رويدادهاي غيرمنتظره، به اين رويدادها نظـم   دهد كه به طراحي به سردبير اين امكان را مي   

آمـده رو بـه رو        دهند با هر وضعيت پيش       بودجه سالانه تحريريه، آنان ترجيح مي      ةبراي مثال در تنظيم و تهي     . ببخشد
خـصوص    ترس از شكست، از دلايل ديگر دوري از طراحي است؛ به          . يابندرفت از آن ب    شوند و راهكاري براي برون    

  .نويسي ندارند اي در برنامه وقتي تجربه
هـا،   ريزي براي مقابله با انواع وضـعيت        دهند به جاي برنامه     آنان ترجيح مي  . گريزند برنامهذاتاً  برخي از سردبيران    

سردبيراني كه به مشكلات . بيني كنند تا رويدادها را پيشنسبت به هر وضعيتي واكنش مناسب نشان دهند يا بكوشند           
 مثلاً.  بسازندهندد  ميويي بلندمدت سايه اندازند، بايد با مشكلاتي كه در آينده ر  ادهند تا بر نيازه     ناگهاني امكان مي  

يـري كـه    وجوي جايگزيني يك دبيراجتماعي تأخير ايجاد كند؛ دب          روزنامه در جست   ةروزانو  فرض كنيد امور فوري     
كنـد و     چنين تأخيري براي چنان كار مهمي به روزنامه و سردبير لطمه وارد مي            . قرار است سال آينده بازنشسته شود     

  .مدت خواهد بود هاي فوري و كوتاه مدت براي واقعه به معناي فدا كردن يك پديده مهم طولاني
. سـازي سرچـشمه گيـرد    اه سردبيران به بحرانريزي نارسا يا نداشتن برنامه، ممكن است از تمايل ناخودآگ      برنامه

از آنجا  . اي بينديشد تا امور را منظم كند        رود كه سريعاً براي رفع آن چاره        وقتي بحران پديد آمد، از سردبير انتظار مي       
كند كسي است كه ديگران به حضور او نيـاز            كنند، او حس مي     كه در وقوع بحران، كاركنان به دست سردبير نگاه مي         

  .آيد كه در حرفة خود امنيت ندارند چنين حضور و نقشي به كار سردبيراني مي. ددارن



نويسي و دادن مـسئوليت بـه ديگـران پرهيـز             شود كه اين سردبيران از برنامه       نداشتن اطمينان به خود، موجب مي     
تيار شكل گرفته باشد،    ريزي اثرگذار همراه با دادن اخ       در شرايط نبود يك شبكة روابط سنجيده كه بر پايه طرح          . كنند

  .نتيجه، بحران مديريت و بيهودگي كار همكاران خواهد بود. شود هدايت گروه كاركنان ناممكن مي
 سـردبيراني كـه از ثبـت    مـثلاً . از موانع اصلي طراحي مؤثر، داشتن اطلاعات كهنه، مبهم يا با كيفيت پايين اسـت     

 كنند، همواره بايـد بـا اتهـام اهمـال كاركنـان              چيني غفلت   فشدة خبر به واحد حرو     هاي تنظيم   دقيق زمان ورود متن   
نيز سردبيراني كه از كار طراحي      . رو باشند   بندي از سوي مدير فني روزنامه روبه        بخش خبر در پيروي از جدول زمان      

ون هاي سالانه تحريريه از سوي خدمات اداري و مالي، بـد            كنند، هنگام دريافت شرح هزينه      بلندمدت شانه خالي مي   
  .اند نظمي رفته رو چيزي بدانند، به استقبال بي هاي پيش ها و فعاليت  خود از هزينهاينكه 

كنند كه بـا آنهـا    نگر است كه مديريت خود را متوجه عناصري مي         مانع ديگر تدوين طرح، فعاليت سردبيران كلي      
هاي دورريـز خبـر و        ردبيران براي هزينه  اين س . كنند كاري ندارند    بينند، يا درك نمي     شوند و با هر چه نمي       درگير مي 

طور معمـول     آنان به . بيني هستند   هايي كه قابل پيش      اما تنها براي رويدادها و تحول      ،كنند  كاري برنامه تدوين مي     اضافه
  .كنند افتد غفلت مي ترديد همواره هر سال اتفاق مي از تدارك منابع براي رويدادهاي خبري ناگهاني كه بي

. طور قطـع نيازمنـد طراحـي پويـا و روشـمند اسـت       هاي ذهني باشد، به ر داراي تجربه و مهارت   حتي اگر سردبي  
رويدادهاي بريده، پراكنده، متنوع و ها  هاي مربوط به پديده   انعطافي و فعاليت    خصلت كار روزنامه هميشه با نوعي كم      

هاي متنوع  لي قوي با رويداد و كنشعمر كاري سردبير به شك. شود و اغلب بدون ربط مستقيم با يكديگر تعريف مي   
مـشكلاتي كـه او بـا آن        . گنجـد   ها مي   سازد، در اين تجربه     ريزي را مي    روزانه آميخته است و هر آنچه مضمون برنامه       

  .شود ناچار پيچيده است و حل آنها به هوش و خلاقيت بسيار نياز دارد  درگير ميدائم طور  به
  

  اصول طراحي موفق
  :كنند شوند، بر چهار اصل تكيه مي راحي برنامه موفق ميسردبيراني كه در ط

 انديشمندانه از منابع در دسترس باشد و نشان دهـد كـه در              دبايد بازتاب يك برآور   . گرايانه باشد   طرح بايد واقع   .1
اگـر اجـزاي طـرح بـه روشـني حاصـل فكـر              . ست يافت دتوان به چه عواملي       ش قابل قبول از زمان مي     ريك ب 

  .نظر آيد بخت اندكي براي اجرايي شدن خواهد يافت بير باشد يا اگر بلندپروازانه بهآرزومندانه سرد
بايد فرادستان و فرودستان از مـضمون طـرح دريابنـد كـه قـرار اسـت در چـه                    . حوزة طرح بايد مشخص باشد     .2

اي و    ينـه افتـد و بـا چـه هز         هايي در پي اجراي آن تحول و بهبود حاصل شود؛ چگونه اين بهبود اتفاق مـي                 زمينه
 هـايي    طرح كند و عرضة    ناشر روزنامه رد مي    معمول   طور  هاي  مبهم را به      ديدگاه. چقدر بايد وقت صرف آن كرد     

 همين كاركنـان    آنكه  حال  . دكن  قل مي منتاطميناني را     گيري نامشخص به كاركنان، به آنان نوعي حس بي          با سمت 
  .ها باشند بايد مجري اين طرح

كنـد    پذير مي   بندي براي سردبير شكلي از مراقبت را امكان         زمان. بندي درستي باشته باشد    طراحي بايد داراي زمان    .3
  .دهد كه در آن مسير طرح را اجرا كنند و به كاركنان مسيري روشن نشان مي

در بيشتر موارد، اين مشاركت به دليـل پديـد          . براي اجراي يك طرح تمامي اعضاي تحريريه بايد همكاري كنند          .4
هـاي   حـال زمينـه   مـشاركت در عـين  . شـود  ها مفيد ارزيابي مي هاي اجراي ديدگاه  بروز نظرها و راه   آوردن امكان 

 اطلاعات مفيد و شناخت طرح و ابعاد و مضمون آن را از سـوي گروهـي كـه بايـد                     ةارتباط ميان كاركنان، عرض   
  .آورد طرح را به اجرا گذارند فراهم مي

  
  دهي سازمان
. دهـد   هاست كه كارآيي و اقتدار مديران را براي اجراي طرح به هم پيونـد مـي                 فعاليتدهي در واقع مديريت       سازمان

 (Ibid:176-7). كند دهي را در جايگاه يك كوشش مديريتي تعريف مي چهار نوع فعاليت، سازمان
  .هاي مؤسسه صورت گيرد گيري در اين مورد كه چه كاري بايد براي دستيابي به ديدگاه تصميم .1
  .هاي قابل اداره كردن ي درگير، در دستهها گروهها  و  ع فعاليتبندي انوا رده .2
   .واگذاشتن مسئوليت متناسب به هر عضو و مشخص كردن وظيفه هركس .3

 درست واحد خبرگيري، ممكن است بخشي از        براي مثال .  وجود دارد  دهي  رابطه روشني ميان طراحي و سازمان     
اي را ويـرايش كننـد، از          خبرهـاي منـابع رايانـه      ،كار خـود برسـند      هطرح سردبير باشد كه بر اثر آن كاركنان راحتي ب         



 خبرگيري بايد بـا     واحد.  نوبتي نظم اين واحد را تأمين كرد       رويدادهاي محلي مطلع شوند و بتوان از طريق يك دبيرِ         
 ـ. اندازي واحد تأمين كند     دهي شود تا هدف سردبير را از راه         بندي مناسب سازمان    نيروي كافي و زمان    ه بيـان ديگـر     ب

آيد تـا بـه شـكل         شمار مي   ريزي براي فعال كردن ساختار واحد خبرگيري ابزاري براي مديريت بر تحريريه به              برنامه
  .دقيق به هدف خود كه ويرايش درست خبرهاي دريافتي است، دست يابد

رود و  انتظـار مـي  شود كه كاركردهاي متفاوتي از يـك گـروه          اهميت ساختار در تحريريه وقتي بيشتر فهميده مي       
 ـ  . تخصصي متفاوت آماده كنند   هاي    گروهنگاران در     هاي مختلف خبري را روزنامه      بايد متن   معمـولي   ةدر يك تحريري

طور عادي يك بخش خبرهاي روز، يك واحد خبرگيري، گروه اجتماعي، گروه اقتصادي، گروه ورزشـي، بخـش                    به
هـا    گـروه هـا و      وجـود ايـن واحـدها، بخـش       . ليت دارنـد  فعا... يا هنري و  آرايي    صفحهگزارش، واحد عكس، بخش     

به همين شكل ساختار هر تحريريه به تناسـب       . سازي مطالب روزنامه است     گيري و آماده    روشني نشانگر سير شكل    به
. ها با هم تفاوت دارد گيرد و به همين علت ساختار تحريريه   هاي كاركنان در هر بخش، شكل مي        وظايف و مسئوليت  

  .گويند مي» تفاوت عملكرد«اي است كه به آن  ديدهاين همان پ
بـه دليـل   . كنـد  پذير مي ها را امكان  بخش ها و در درون     چنين ساختاري همچنين همكاري و هماهنگي ميان بخش       

لـزوم تعامـل ميـان گـروه        . تراشـي در بـين نخواهـد بـود         سرعت لازم در كار روزنامه، خطر بروز سردرگمي يا مانع         
تر كردن چنين     ممكن است سردبير براي روان    . شود  خوبي درك مي   رگيري در چنين ساختاري به    اجتماعي و واحد خب   

 كـار ميـان دو   ها مـانع گـردشِ   هايي، ميان دو بخش بخشنامه يا معيارهايي را تدوين كند تا تفاوت در برداشت         تعامل
  .واحد نشود

گوينـد    مـي » وحـدت رويـه   «لي كه بـه آن      تحريريه از طريق اص   هاي    بخشريان اختيار از سردبير به هر يك از         ج
اين اصل، در هر كار اجرايي كـلان، حـضور يـك شخـصيت داراي اختيـار را ايجـاب        (Ibid: 178-9) .افتد اتفاق مي

مدير تحريريه، در جاي خود كـسي  . ، شخص سردبير نماد برخورداري از اختيار است     در ادارة تحريريه، مثلاً   . كند  مي
دبير گروه گزارش براي اعضاي اين گروه       . هاي تحريريه بايد اختيار داشته باشد      يا سرويس  ها  گروهاست كه در برابر     

  .هاي گروه برعهده دارد ها  و برنامه شود و كار هماهنگ كردن اين اعضا را در اجراي طرح داراي اختيار تلقي مي
اين ساختار جريان مؤثر كـسب      . سازي رسيد   توان به ساختار تصميم     و وحدت رويه مي   ها    گروه از طريق سازمانِ  

  .كند پذير مي ها را از پايين به بالا و از بالا به پايين براي زنجيرة مديريت روزنامه امكان اطلاعات و گرفتن تصميم
توانــد  تعــدادي عوامــل تأثيرگــذار مــي.  تحريريــه ســاختاري ايــستا و منجمــد نــدارد،بــرخلاف ســاختار ســنتي

هـا    بعـضي نمونـه   . گيـران برقـرار كنـد       اي ميـان تـصميم      ديد آورد و روابط تـازه     درسازمان تحريريه پ   هايي دگرگوني
تازه در تحريريه، متخصصان گرافيك و      ) هاي سرويس(ي  ها  گروهند از نمايندگان مخاطبان، مأموران بازرسي،        ا  عبارت

ري بر چگـونگي توليـد      تغييرات تدريجي فناو  . گيرند  گيري از رايانه را برعهده مي       دبيراني كه مسئوليت گسترش بهره    
گذارد و به همين سـبب سـردبيران را همـواره بـه بازانديـشي در سـازماندهي                    اي اثر مي    ها، به شكل فزاينده     روزنامه

  .دارد كاركنان خبري وا مي
ر سازمان، رشد و تغيير بر كساني كه عنوان معاون مدير تحريريه بـر آنـان                ظهاي متوسط و بزرگ از ن       در روزنامه 

طور معمول مدير تحريريه معاونان و دسـتياران مختلفـي            هايي به   در چنين روزنامه  .  بيشتر محسوس است   گذارند،  مي
، دستيار او در روزهاي عـادي       )روزهاي تعطيل (روزنامة يكشنبه    مثل دستيار مدير تحريريه در انتشار     . در اختيار دارد  

ها، تغيير در     ارزيابي سي كه مراقب بودجه، هدايت    ك(هفته، دستيار در كار گزارش، و دستيار ديگر مسئول اموراداري           
  ).هاي استخدامي و سفرهاي مأموريتي است ها، مصاحبه پرداخت

طـور سـنتي سـازمان تحريريـه،          بـه . كنـد   هاي مختلفي درگير مي     ها، سردبيران را با مسئوليت     گوني نقش   اين گونه 
  .شوند ميدر روابط ميان اعضا توصيف » مسئوليت خطي«ت فها به ص روزنامه

ها از مدير تحريريه بـه دبيـران ديگـر و سـپس بـه كاركنـان                   دهد كه چگونه مسئوليت     اين نمودار نشان مي      1شكل  
. كننـد  گيرند و همه زيرنظـر دبيـر تحريريـه كـار مـي      دبيران از نظر سازماني در يك سطح قرار مي. يابد تحريريه انتقال مي  

ار دارند و هماهنگ با طرح كلي مدير تحريريه و كل ساختار روزنامه فعاليـت               اعضاي هر گروه با دبير مربوط به خود سروك        
  .كنند مي



  
مـسئوليت خطـي از سـردبير بـه مـدير      . ستها گروهاين به معناي وجود رابطه مديريتي ميان مدير تحريريه و دبيران            

 و عكاسـان و از بـالا بـه پـايين            كنندگان، طراحان صـفحه     تحريريه، از او به دبيران، از دبيران به خبرنگاران، تصحيح         
  .يابد جريان مي

ها  افزايد و مانع تداخل مسئوليت عملكرد مديران تحريريه كه نقش مشورتي دارند، بر ميزان مسئوليت گروهي مي
. كند  خبرگيري دخالتي نمي  هاي    كوششهاي  خبري يا       يك مدير امور اداري هرگز در كار نظارت بر فعاليت         . شود  مي

هـا، تـدارك    آگهـي  آوري اطلاعاتي مربوط به فروش و سازي و مديريت بودجه، جمع ارهايي چون آماده او مسئول  ك   
 ـ    هاي    تصميمبسياري از   . است تجهيزات لازم و ارائة نظرهاي لازم به سردبير        هـاي مـدير اداري        داده ةسـردبير بـر پاي

 كه به جـاي او مـسئوليت        نداين اختيار نيست  يك از دستياران داراي       اما در غياب سردبير هيچ    . شود  تحريريه گرفته مي  
  .اجرايي را برعهده گيرند

او . در ابتداي اين خـط مـدير آن قـرار دارد؛ سـردبير    . سازمان تحريريه، به خودي خود، يك سازمان خطي است    
ها، توليد و بخش توزيع نيز از اين موجوديـت   آگهي.مسئول تمامي عمليات اصلي در مجموعة مؤسسه روزنامه است 

انتـشار و پخـش اخبـار و        : اي از دستگاه اجرايي روزنامه در امور اصلي هستند            كنند و هر يك قطعه      خطي پيروي مي  
ديگر روزنامه هر يك به اين سازمان خطي و به يكديگر يـاري             هاي    بخش. هاي آگهي با نرخ مشخص     قبول سفارش 

طـور سـنتي      به. محوري، مسئوليت مستقيم ندارند   هاي    تصميماما اين واحدها در قبال آن عمليات اصلي و          . سانند  مي
شوند كه هـر يـك    اي و امور عمومي مي واحدهاي اداري روزنامه شامل حسابداري، خدمات كاركنان، خدمات رايانه     

  از آنان  شوند كه هر يك     اي و امور عمومي مي       روزنامه شامل حسابداري، خدمات كاركنان، خدمات رايانه       در سازمانِ 
. كننـد   هاي تخصصي براي سازمان خطي برآورده مـي         حمايت ةنامه نيازهاي خاصي را از طريق عرض      در سازمان روز  

حساسي و هاي روزنامه به چاپخانه اهميت ويژه  موقع صفحه  مشاورة كارشناسانة متخصصان رايانه در رساندن به   مثلاً
  .دارد

  
  تدارك كاركنان

آيد و مهارت سردبير در گزينش كاركناني كه بـه خـدمت              مي يك روزنامه به حساب      ةترين سرماي   نيروي انساني مهم  
تدارك كاركنان تأثير قاطعي بـر شخـصيت        . كنند، نقش حساسي در موفقيت روزنامه دارد        شوند يا ترقي مي     گرفته مي 

 نيروها ضعيف برخورد كنـد، كاركنـاني كـه          ش گزين فرآيند مسئوليت در  اگر سردبير   . گذارد  روزنامه در درازمدت مي   
  .شوند ي هوشياري و توان لازم براي رساندن روزنامه به اهداف سردبير نيستند، استخدام ميدارا

تحقـق  » نيروي كار مناسب، در شـغل مناسـب       «ست كه به فرآيند     ها  كوششاي از     استخدام كاركنان شامل زنجيره   
ه توضيح برخـي اصـول   اكنون ب. دهيم هاي بعدي توضيح مي را در فصلها  كوششجزئيات بسياري از اين     . بخشد  مي

 (Ibid: 240-2) .پردازيم پايه در كار استخدام نيروي انساني مي
  

تغيير در مضمون خبر يا تغيير در فناوري توليد روزنامه نيازمند ايجاد دگرگوني در سـازمان                . طراحي منابع انساني  
يازمند بـه كـارگيري كاركنـان    هاي روزنامه، ممكن است ن   صفحه ةبراي مثال طراحي براي تغيير شمار     . تحريريه است 

طراحي نيروي انساني بايد روشـن كنـد كـه بـه چـه              . تازه باشد آرايي    صفحهتازه در مشاغل تازه براي برآوردن نياز        
، سردبير  آرايي      صفحهطراحي مؤثر منابع انساني در كار       .  جديد نياز داريم   آرايي  صفحههايي براي تأمين شيوه       مهارت

  هاسـت، مطمـئن   تر تـدارك تمـامي صـفحه    كارآ و مناسب كه در واقع بخشي از طراحي كلي    را از استخدام نيروهاي     
  .كند مي

  

هاي مختلـف صـورت       هاي شغلي، ممكن است به شيوه       استخدام يا كارگزيني به منظور پر كردن فرصت        .كارگزيني
گذرانند يا اين نيروها در        مي دتم  هاي كوتاه   نگاري دوره   هاي روزنامه   اي در مدارس و دانشكده       وقتي عده  مثلاً. پذيرد

شوند، استخدام تحصيلكردگان موسيقي، هنـر يـا داروسـازي، بـا      هاي كار روزنامه آشنا مي هاي ديگر با زمينه     روزنامه
قدرت اين نيروها به دانش تخصصي كه دارنـد ربـط     . نگاري دارند، غيراصولي نيست     آشنايي محدودي كه با روزنامه    

 آن زمينـة مهـارتي، قابليـت آمـوزش          ةكنند كه آنها بر پاي      اص را با اين استدلال استخدام مي      سردبيران اين اشخ  . دارد
  .نگاري را دارند فنون روزنامه

  



معمول براي هر محل شغلي خالي، بيش از يك نفر داوطلب وجود دارد كه شرايط احراز آن شـغل                     طور     به .گزينش
هاي استخدامي، ضميمه كـردن       مكن است شامل مقايسه پرسشنامه    مراحل گزينش م  . را دارد و بايد با او مصاحبه كرد       

، آزمون ورودي، اجراي يك نمونة كار،       )چه تلفني و چه حضوري    (پيشنة كاري داوطلب، ارائه نمونه كارها، مصاحبه        
  .ي باشدنمراجعه به رسيدهاي دستمزد قبلي يا امتحان قدرت بد

  

طور معمول با آشنا كردن او با         ازه در مجموعة كاركنان خبري به     آماده كردن يك نيروي ت     .)كارآموزي(اندازي    راه
ها را بـه عـضو    هاي كوچك سردبير يا منشي سردبير اين نكته در روزنامه. شود  و مقررات روزنامه آغاز مي    ها    سياست

كـار، برنامـة    بنـدي     هايي چون شيوة پرداخت دستمزد، بيمه و مزاياي درماني، زمان           نيز نكته . دهد  وارد توضيح مي   تازه
. گيـرد    امور اداري قـرار مـي      ةطور عموم برعهد    هاي بزرگ اين وظيفه به      در روزنامه . ها حضور، تعصيلات و مرخصي   

وارد به گروه همكـاران از سـوي سـردبير عملـي             بعد ديگر كارآموزي، جنبة اخلاق اجتماعي است كه با معرفي تازه          
  .شود مي

  

آموزش، تدارك  . يابد   مختلفي مي  هاي   مفهوم د مجموعة كاركنان روزنامه،    فرآين و اين د  :اي  آموزش و توسعة حرفه   
هـا و     وارد، بايـد در محـيط تحريريـه بـا شـيوه             گيـران تـازه     مثلاً گزارشگران تازه يا غلـط     . هاي كاركنان است    مهارت
هـاي آموزشـي     هاي لازم و كارگـاه      مرحله به مرحله سردبير با برقراري دوره      . ي جاري روزنامه آشنا شوند    ها  سياست

بـه  را   مـدارس    ةهاي محاكمات قضايي يا تدوين بودج       اي را چون افترا، رويه      هاي حرفه   واردان، برخي نكته    براي تازه 
يك مثال در مورد . هاي تازه نيست اي چيزي غير از احراز آمادگي براي پذيرش مسئوليت  حرفهةتوسع. آموزد آنها مي 
شود كه به مرخصي رفته        كار جايگزين يك خبرنگار شهري مي       سرگرمِ اي وقتي است كه يك گزارشگر        حرفه ةتوسع

در اينجا گزارشگر، درگيـر مـسئوليت       . شود  است يا سرگرم پوشش خبري يك سمينار به جاي خبرنگار اجتماعي مي           
  .تازه شده است

  

آيي بـراي تربيـت      آرام و هميشگي براي ارزيابي رفتار شغلي در ارزيـابي لياقـت و كـار               ة يك برنام  .ارزيابي لياقت 
ارزيابي لياقت بايد بر پايه معيارهاي درست و پيش انديشيده قرار گيـرد و  . نيروهاي بسيار ماهر، اهميت اساسي دارد     

  .هاي كاركنان هم لحاظ شود فرست بايد در آن پس
  

قـل و   ي است كه بـه پرداخـت دسـتمزد، ن         هاي  تصميمنظر از جريان ارزيابي لياقت،         صرف .هاي  استخدامي    تصميم
اي بـراي     اطلاعات حاصل از بازبيني ارزيابي لياقت، موجب ايجاد زمينـه         . يابد  انتقال، توضيح و فسخ قرارداد ربط مي      

اگـر چـه    . گـذارد   شود كه بر افزايش سطح استانداردها در ميان كاركنان روزنامه اثر مـي              مؤثر سردبير مي  هاي    تصميم
و امور خبرگيري و انتشار در آن به موجب قـوانين اساسـي             گذاري بخش خصوصي است       روزنامه بخشي از سرمايه   

مثل قوانين  . شود  ها، مشمول تأثير قوانين ديگر هم مي        شود، كار استخدام و داشتن روابط شغلي با مؤسسه          تضمين مي 
ز  پيشگيرانه با هـدف حفاظـت از جوينـدگان كـار و پرهيـز ا     هاي    اقداممربوط به امكان برابر استخدام نيروي كار يا         

  .تبعيض به نفع جويندگان كار و كاركنان
قانون، امكان برابر استخدام نيروي كار، كارفرمايان را از استخدام، ترفيع يا اخراج براساس نـژاد، رنـگ پوسـت،                    

  .اعتقادات، جنسيت، سن يا مليت سابق ممنوع كرده است
دبيري كه به دليل اصرار بر      رس. كارپنهان و آش  : كند  قانون با هر دو شكل از تبعيض به صورت قطعي برخورد مي           

 استخدام كنـد، مرتكـب       زن توانست دبير   استخدام مرد در شغل دبيري گروه ورزش، در حالي كه در شرايط برابر مي             
ي را استخدام كند، اما     دنمهاي آزمون ورودي، كار     اما وقتي سردبير، از طريق نمره     . تبعيض عمدي و ارادي شده است     

مرتكب تبعيض پنهان شـده     . نيافته باشند ــ  به دليل نداشتن اطلاع     ــ  آزمون را   حضور در اين     امكان   ها    اقليتبرخي  
  .است

  :شوند زير ميهاي  گروه شامل ها  اقليتبراساس قانون فدرال آمريكا 
  .هاي اسپانيايي زبان هستند  آمريكايياني كه از خانواده:ها هيسپانيك
  .هاي اسپانيايي زبان يي يا سياهپوستان سرزمين آمريكاييان با پيشينه وطن آفريقا:سياهان

  .بيشتر نژاد زردــ  آسياييان و مردم بومي اقيانوسيه :تال آمريكاييان اورين
  .  مردم بومي آمريكاي شمالي:پوستان سرخ

  . ساكنان حاشيه قطب شمال:اسكيموها



 ـهـر قـرارداد     . ـ هـستند  ـ ـآمريكـا   در  ــ   امكان برابر استخدام كاركنان      ي اقليت زير پوشش قانونِ    ها  گروهاين   ا ي
بـراي مثـال   . ي اقليت ياد شده مربوط شود، غيرقانوني استها  گروهاي كه از شمول اين قانون خارج باشد و به             رويه

يـا يـك    .  پسران يا دختـران باشـد      ةدر آمريكا تبليغات مربوط به پيوستن جوانان به ارتش ديگر نبايد تنها دربرگيرند            
نيـز تحقيقـات پـيش از    .  اسـتفاده كنـد    ــ ــ غيرمكتـوب    ـاز تبليغات شفاهي    ها    اقليتي جذب   تواند برا   شركت نمي 

هاي مربوط به جنسيت، سن و سال، پيشينة          پوشش. استخدام كه مربوط به پيشينة كاري داوطلب نباشد، ممنوع است         
هاي   قانون از پرسشنامه  نظامي، نژاد، مذهب، خاستگاه، علت ترك ارتش، رنگ مو و چشم، قد و وزن بايد به موجب                  

 (Ledvinka & Gatewood, 1977: 22-6) .استخدامي و مصاحبة استخدامي حذف شود
هـاي مثبتـي برداشـته        گـام  ها    اقليتاز سوي كارفرما بايد در راه كوشش بيشتر در به كارگماري و ترفيع اعضاي               

عـيض نـژادي ويرانگـر در گذشـته ارزيـابي           هاي مثبت، جبران آثار تب     نيت قانون در پس لزوم برداشتن اين گام       . شود
هاي تازه از ميان زنـان و        هاي مثبت در مورد بسياري از سردبيران به صورت افزايش امكان استخدام            اين گام . شود  مي

اما گـاهي اصـرار     . گيرد  ها اغلب داوطلبانه و خودانگيخته صورت مي       گذاري  اين هدف . كند  ي اقليت بروز مي   ها  گروه
شود كه اين كار در معافيت مالياتي پايان سال مؤسسه   به اين دليل اجرا ميها   اقليتاستخدام يا ترفيع    سردبيران براي   

  .گذارد ميمثبت تأثير 
  ديد نزديك   1نمودار 

____________________  
  

رد، پـس از ايـن      گـذا   ها اثر مـي     اي از قوانين كشوري آمريكا كه بر چگونگي استخدام نيرو از سوي سردبير در تحريريه                خلاصه
  :خواهد آمد

  
  جنسيت نبايد علت تفاوت دستمزد براي كار يكسان باشد  1963پرداخت برابر دستمزد ـ قانون مصوب 

تبعيض به موجب نژاد، رنگ پوسـت، جـنس يـا خاسـتگاه               1964قانون حقوق مدني ـ مصوب . فصل پنجم
تمـامي كارفرمايـان خـصوصي بـا        . سرزميني ممنوع اسـت   

  ر نيروي كار مشمول اين قانون هستند نف15بيشتر از 
 ـ با  1967قانون تبعيض استخدام براساس سن، مصوب 

  1975اصلاحات سال 
ايــن . تبعــيض براســاس ســن در اســتخدام ممنــوع اســت

 سـال نيـز     70 تـا    40ممنوعيت شـامل كاركنـان بـا سـن          
  .شود مي

كاركنـان بـا عنايـت بـه      مداخلة كارفرما با فعاليت قانوني       1968قانون حقوق مدني : فصل اول
برابري نژادي، رنگ پوست، عقيده، جنـسيت يـا خاسـتگاه           

  سرزميني
قانون داوطلبان دورة جنگ ويتنام با قانون بازنگري سال         

1974  
ممنوعيت خودداري از استخدام معلولان و داوطلبان جنگ        

  ويتنام
 ـ          1974قانون حريم خصوصي ـ مصوب  شينه مربـوط بـه     اين قانون حق ارائه نكـردن نامـة سوءپي

شوندگان، در مواردي كه قانون مـشخص         برخي از استخدام  
  كند را تضمين كرده است مي

اصلاحيه مقررات قانوني گـزينش كاركنـان مربـوط بـه           
  1979 و 1978، 1976هاي  سال

  بيني مقررات ويژه براي معيارهاي گزينش استخدامي پيش

توان برخلاف ميـل آنـان،      كند كه كاركنان را نمي      كيد مي تأ  1978بخشنامه مربوط به سن بازنشستگي ـ قانون 
  . سالگي بازنشسته كرد70به اجبار و پيش از 

  1981مقررات فرصت شغلي مساوي ـ سال 
  

خصوص اگـر ايـن       به. كند  اهانت جنسي را ممنوع اعلام مي     
اهانت به صورت صريح يا به كنايه بر چگـونگي اسـتخدام            

ي بر اسـتخدام يـا ترفيـع        اگر چنين مشكل  . كسي اثر گذارد  
يـا حـضور او را در محـيط كـار بـا             . نيروي كار اثر گـذارد    

توان پنهان    مشكل مواجه كند، مشكل جنسي نيروي كار مي       
اين قانون زنان و مردان را يكسان زير پوشش         . نگاه داشت 

  .گيرد مي
____________________  
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  هدايت
. داريـم  هدايت و راهبري كاركردي است كه در جريان آن براي رسيدن به اهداف روزنامه، ديگران را به فعاليت وامي  

 اين  .گيري  واگذاري و تصميم  : شود  نقش سردبير در هدايت كار مجموعة كاركنان خبري، دو نوع فعاليت را شامل مي             
به اين سبب سردبيران بايـد   . كند  فردي را روشن مي   هاي    كوششگيري كار كاركنان تحريريه بر پايه         ها ، شكل    فعاليت

كند بر    خصوص هدايتي كه سردبير اعمال مي       رويه به  همچنين. هاي فردي كاركنان زيردست را بشناسند       سطح قابليت 
   . گذارد ن اثر مستقيم ميفضاي روحي تحريريه، كارايي و ميزان انگيزش همكارا



  
  واگذاري كار

. گـذارد   گيرد، بستگي به حجم كاري دارد كه به ديگران وامـي            حجم و ميزان كاري كه سردبير براي اجرا بر عهده مي          
بخشد تا قـدرت خـود را چنـد برابـر             واگذاري وظيفه به ديگران نشانگر قدرتي است كه به سردبير اين امكان را مي             

گيـري     اجرايي، به كار گماردن ديگران به معناي خلق سردبيري ديگر با داشتن مسئوليت تـصميم               هاي  در عرصه . كند
ي بگيرد كه دبيران ديگر هم در مواقـع لازم بتواننـد            هاي    تصميميك سردبير اگر بتواند     . است) به مانند خودسردبير  (

  :ن واگذاشتشود به زيردستا دو دسته كار را مي. ي بگيرند، كامل نيستهاي تصميمچنان 
توانـد وظيفـه      براي مثال، سـردبير مـي     . شوند  ه اجرا مي  يكارهايي كه به صورت معمول براي ادارة تحرير       از  يكي   •

  . نشست روزانه شوراي خبر را به دبير تحريريه بسپاردةادار
روزنامـه   ناشر اينكه مثل . آيند گروه ديگر از وظايف قابل واگذاري كارهايي هستند كه به شكل نامرتب پيش مي           •

اين يك وظيفه دائم و ثابـت       . هر صبح سردبير به او در مورد تركيب مطالب صفحه اول توضيح دهد            . انتظار دارد 
تواند از دبير تحريريـه تقاضـا كنـد كـار              اگر او مجبور باشد به شهري ديگر سفر كند، مي          اما. براي سردبير است  

واگذاري وظيفـة اتفـاقي و موقـت اسـت كـه وقتـي       اين يك .  اول را براي يك روز برعهده گيرد     ةتوضيح صفح 
  . گردد  توضيح صفحه اول براي ناشر باز ميةسردبير بازگشت، دبير تحريريه دوباره به وظيفه روزان

دو دسته مسئوليت   . پذيري مطرح شود    توان خوب فهميد كه موضوع مسئوليت       مفهوم واگذاري كارها را وقتي مي     
اول، وقتي يك دبيـر ارشـد وظـايف مختلفـي را بـه              . شود  گذاري كار مطرح مي   متقابل و هم ارزش در جريان هر وا       

در هر مورد دبير زيردست نسبت به دبير واگذاركنندة مـسئوليت متعهـد اسـت كـه وظـايف را بـه                      . ديگران واگذارد 
هـاي    تدوم، دبير مسئوليت گيرنده، همچنان نسبت به دبير بالادست در زمينـه مـسئولي             . صورت كامل به اجرا گذارد    

را ) تعطيـل ( روز يكشنبه    ةريزي شمار    سردبير ممكن است مسئوليت برنامه     مثلاً. ماند  واگذار شده متعهد و مسئول مي     
اكنون اگر مديراجرايي تركيب درستي براي مضمون شماره روز يكشنبه تدارك           . به مدير اجرايي تحريريه واگذار كند     

  .ستانبيند، سردبير نيز مسئول  اين نارسايي 
بخـش  . آيد شمار مي وظايف سردبير به م است بدانيم كه واگذاري كار و مسئوليت به زيردستان، تنها بخشي از    مه
گونـه كـه واگـذاري وظـايف در           اين نقش همان  . تر مسئوليت او در قبال نتيجة اجراي آن كار يا مسئوليت است             مهم

ي يك مسئوليت ممكن اسـت از سـردبير بـه دبيـر             واگذار. كند  تر جلوه مي    رود، واقعي   سلسله مراتب رو به پايين مي     
هريك از  . تحريريه، از او به دبير اجتماعي، از او به دبير اخبار شهري و از او به دستيار دبير اخبار شهري جريان يابد                     

اين دبيران در مورد حاصل و نتيجه واگذاري كارها به مسئول  بالادست خود بايد پاسخگو باشد و كسي كه در قبال                      
  .ر روزنامه مسئوليت دارد، سردبير روزنامه استناش

هـايي كـه بـه صـورت      در روزنامـه . توان در موضوع ناشر روزنامـه توضـيح داد          روشني مي  پذيري را به    مسئوليت
 او وظيفـة افـزايش سـطح      . آيد  شمار مي   مديره يا مديران تعاوني به      شوند، ناشر نمايندة اعضاي هيئت      شركت اداره مي  

هـاي    به نوبة خود، ناشر برخـي مـسئوليت       . و تقويت جريان توليد خبر در روزنامه را برعهده دارد          شها و فرو    آگهي
ها، امور توزيع به مدير پخش روزنامه        ها به مدير نيازمندي     امورآگهي. گذارد  خاص را به مديران كليدي روزنامه وامي      

اين مديران در برابر خواست ناشر، بـراي        هر يك از    . شود  هاي خبري به سردبير روزنامه محول مي        و كيفيت گزارش  
  .توليد روزنامه با كيفيت مورد انتظار وي متعهد و مسئول  هستند

مديره مـسئول شـمرده       به هر صورت اگر مدير پخش در كار خود ناموفق عمل كند، ناشر در برابر اعضاي هيئت                
  »!تقصيرم  مديرپخش است؛ من بيكاري از كم«: تواند ادعا كند ناشر نمي. شود، نه در برابر مديرپخش مي

بـراي  . سادگي از عواقب مديريت خود شانه خـالي كنـد          تواند به   پذيري به اين معناست كه سردبير نمي        مسئوليت
زيردسـتان  : گذارد، نتيجه اين فرآيند روشن است       سردبير كه به منظور گريختن از مسئوليت، كارها را به ديگران وامي           

با همين منطـق، واگـذاري كارهـا        . شود  گيرند و احترام مدير با خطر زوال مواجه مي          مياز پذيرفتن مسئوليت فاصله     
كارهاي غيردلخواه كه   . دعوتي براي دوري كردن از كارهاي سخت و غيردلچسب و برگزيدن وظايف دلخواه نيست             

  .شود ميهاي دلچسب برخورد  قدر از آن استقبال شود كه با مسئوليت شود، بايد همان به كسي ارجاع مي
 از نظر انگيزش زيردستان در استقبال از آن كار شيوه درسـتي              حد سردبير در واگذاشتن مؤثر نخستين كار، تا چه       

حد يك ناظر يا مشاور  بهسادگي كار را از يكي بگيرد و به ديگري واگذارد، نقش او تا  گيرد؟ اگر سردبير به به كار مي  
شود و در ديگران ايـن    كار ميةود همگام و همراه با ديگران وارد عرصاگر بخواهد مدير باشد، خ   . نزول خواهد كرد  



آنـان  . آينـد   اي از تنة بزرگ تحريريه به شمار مي         كند كه آنان بخشي از خود او هستند و شاخه           احساس را تقويت مي   
ز نتيجه كارها   وقتي در جريان كامل امور باشند، قادر خواهند بود تا به تعهد و مسئوليت شخصي خود عمل كنند و ا                   

 (Marrison, 1983: 440). مطمئن باشند
حضور مؤثر در صحنة امور و مشاركت در اجرا، اگر در ميان زيردستان رايج شود، بـه معنـاي دخالـت در همـة                        

در عين حال او    . يات فاصله گيرد  ئشود كه سردبير از جز      نظم خودانگيخته و وارسي منظم، موجب مي      . جزئيات است 
هاي   دقت از بهبود وضع توانايي      با  تا در موقع لازم پيشنهادها و نظرهاي اصلاحي خود را ابراز دارد و             كند  را قادر مي  

  .زيردستان و استعداد آنان اطلاع يابد
 زير در فرآيند واگذاري وظايف قابل ارزيابي        هاي    اقدامارزش نقش سردبير در جايگاه يك مراقب هميشگي در          

  (Ibid: 442-3) :است
طراحي يـك دوره   :  فرض كنيد سردبير يك طرح اجرايي را به دبير تحريريه عرضه كند            .ش هنگام مسير  وارسي پي  

خواهد كه تا آخر هفته يك برنامـه شـامل جزئيـات     او از دبير تحريريه مي  .  وارد  آموزشي تابستاني براي كاركنان تازه    
را از ديـدگاه دبيـر تحريريـه بـه دسـت            در اين جريان سردبير چگونگي اجرا شدن ايـن دوره           . اين طرح عرضه كند   

هاي اجرايي و طرح تفصيلي آن كه در صـورت لـزوم قابـل بـازنگري و                   توانند در مورد شيوه     آن دو نفر مي   . آورد  مي
  .تطبيق باشد، با هم كار كنند

  

 امكان حال به سردبير اما در عين.  واگذاري كارهاستةگيرترين شيو ترين و وقت  اين شيوه غيررسمي.تداوم پرسش
پيـشرفت طـرح بـه    از براي چنين كاري سردبير بايد در زمان مناسب . دهد تا در جريان پيشرفت كارها قرار گيرد       مي

بندي كردن و در پروراندن پيشنهادها و نظرهـاي دوسـتانه زبردسـت               سردبير بايد در زمان   . دبير تحريريه مراجعه كند   
  . شود نفس مدير تحريريه تلقي مي ه نوعي نشانة نقص در اعتماد به بازبيني و ارزيابي مجدد، بةورود به مرحل. باشد
  

 پيشرفت طـرح برگـزاري   ةهاي منظمي دربار  سردبير از دبير تحريريه انتظار دارد گزارش       .نياز به گزارش وضعيت   
يـن  اين كار شيوة كارآمدي بـراي وارسـي كارهاسـت زيـرا دريافـت ا              . دبدهوارد را به او       كلاس براي همكاران تازه   

به هرحال مفيد بودن گـزارش وضـعيت، بـه توانـايي دبيـر تحريريـه در            . جويي وقت مؤثر است     ها در صرفه   گزارش
ها و براساس معيارهاي مكتوب و توافق        تدارك خلاصة پيچيدة پيشرفت كارها بستگي دارد كه بازتاب دهند، داوري          

اي بـستگي بـه ميـدان     هاي دوره  مطلوب اين گزارشتأثير. در شروع برنامه است) ميان سردبير و دبير تحريريه    (شده  
  . ديد و هوشمندي دبير تحريريه از يك سو و ديد روشن سردبير در تلفيق نظرها براي اجراي يك برنامه دارد

  

 بـه هـاي زمـاني      بندي دقيق آينده براي برآورد پيشرفت يك برنامه، بـه تعيـين مهلـت               زمان .ها ريزي نشست   برنامه
كند كه در آن بايد امكان تجديدنظر يا تصحيح را از نظر               از طرح بستگي دارد و فضايي ايجاد مي        پيشرفت هر مرحله  

  . دور نداشت
ايـن كـارآموزان بـه      . بندي دقيق اهميت دارد     در مثال برنامة آموزشي براي اعضاي تازه تحريريه، يك برنامه زمان          

مثـل بازديـد از     (ي  هـاي    و به همين سبب اجراي برنامه      كنند  مدت دو هفته در تحريريه در ميان كاركنان شاغل كار مي          
گيري خبـري، نوشـتن نقـد و نظـر در مـورد روزنامـه و                  هاي اداري و تصميم    وزنامه، شركت در نشست   هاي ر   بخش

هـاي سـطح    سازي آنان نيازمند هماهنگي بـا واحـدها و چهـره          آماده) گير روزنامه   ملاقات با مسئولان ارشد و تصميم     
برگزاري نشست با كارآموزان براي ارزيابي ميـزان پيـشرفت آنـان            . درون و بيرون روزنامه خواهد بود     مياني و بالاي    

طرح آموزشي تا چه حد انتظارهاي اوليه را برآورده         اينكه  تر در مورد      متناسب با طراحي اوليه، به داشتن نگاه درست       
  .دهد كند، ياري مي مي

  

اي در مورد مهلت و فرصت واقعـي بـراي            بينانه  بايد با نگاه واقع    واگذاري يك وظيفة مشخص      .ترتيب مهلت لازم  
در مورد مثال ارائه شده، زمان ورود كارآموزان و پايـان           (فشار تحميل شده به سبب زمان       . پايان بردن آن همراه باشد    

  .اندازد سرانجام بر تمامي موانع اجراي طرح، سايه مي) مهلت اعلام شده
  

شود، وارسي پيشرفت و موفقيـت اهـداف ايـن برنامـه        آموزشي كارآموزان آغاز مي    ةور هنگامي كه د   .وارسي نتايج 
 زيرا اوست كه معيارهاي دست اول را در         ،در اين وارسي معيار راستين، نظم خودانگيخته سردبير است        . اهميت دارد 
 اجـراي برنامـه، خـود در        براي به كار بستن اين معيار و آن داوري، لازم است سردبير در برخي مراحل              . اختيار دارد 



 به مضمون آموزش را نشان دهد، بتواند در مورد شيوه و محتواي آموزش               خود كارهاي اجرايي حاضر شود تا علاقه     
  . يك فضاي مثبت از نظر انگيزه ادامه كار باقي گذارد كهپيشنهاد سازنده عرضه كند و كاري كند

  

آورنـد،    اي كه آنان از محيط تحريريـه بـه دسـت مـي              ن و تجربه   در پايان مسير آموزش به كار آموزا       .ارزيابي نتايج 
قدم اول  .  مشابه بعدي در تابستان آينده فراهم كند       ةهاي آمادگي روزنامه را براي برگزاري دور        تواند زمينه     سردبير مي 

ده و نظـر   آمادگي درخواست از دبير تحريريه براي نوشتن نامة ارزيابي نقاط ضعف و قوت دوره برگزار ش              اين براي
روشـني   اين كار، طرح اجراي برنامه آموزشـي را از نظـر آثـار آن بـه      . او در زمينة تغيير يا تقويت طرح اجرايي است        

كند   آورد و مشخص مي      فراهم مي  مأموريتدهد، فرصت ارزيابي مديريت دبير تحريريه را در اجراي يك             توضيح مي 
  .نامه و ناشر آن متعهد باشدتواند در برابر روز كه دبير تحريريه تا چه حد مي

آورد، شكوفايي استعدادها را ممكن       مراحل واگذاري وظايف به ديگران، حق انديشيدن و حق عمل را در پي مي             
به دليل تفويض   ( مانع درگيرشدن سردبير در جزئيات امور        و) از طريق اعطاي مسئوليت نامحدود و گسترده      (كند    مي

  .شود  مي)امور به ديگران
زينش يك شيوه براي واگذاري مسئوليت به ديگران، سردبير بايد زمان و حجم كار لازم براي رسيدن به در كار گ  

كليد ايـن گـزينش بـراي سـردبير         . ـ بسنجد ــ به جاي وسوسة در اختيار گرفتن همة امور        ـبالاترين حد موفقيت را     
  .هاست بر فعاليتحال ايجاد امكان حداكثر نظارت  پرهيز از دخالت در همة كارها و در عين

  :(Ibid: 447-8)هاي زير باشد د در موقعيتبخواه شايد سردبير كليدر يك پيگيري خبري 
  ؛اي براي آن هاي زمينه ظهور يك موضوع خبري و اقدام به پژوهش •
  ؛ شامل عكس و طرح،هاي مختلف خبر دست دادن جنبه روي اطلاعات اوليه و ابتدايي و به مطالعه بر •
  ؛ از متن نهايي كه بايد تدارك شودنويس  يك پيشةتهي •
  ؛هاي متن نويس بازخواني نخستين پيش •
  ؛...بندي و كارهاي مربوط به انتشار متن، مثل ويرايش، جمع •
  .خواندن متن نهايي •

 اين مراحل سردبير بايد پيشرفت كار را بازبيني كند و در مورد حد و حدود دخالت مستقيم و لازم خود                     ةدر هم 
 سنجش با توجه بـه نكـات        ةدر پيش گرفتن روي   . اين كار هميشه روندي هماهنگ ندارد     .  كند در هر مرحله قضاوت   

  :زير آخرين كاري است كه سردبير بايد به آن بينديشد
  اين كار تا چه حد اهميت دارد؟ .1
  اي را بايد تحمل كرد؟  نهايي نارسا باشد، چه هزينهةاگر نتيج .2
  برد؟ ميقدر زمان و هزينه چبررسي كامل و نهايي كار  .3
  آيا چنين وقتي در اختيار دارم؟ .4
  آيا لازم است چنين زماني به كار تخصيص دهم؟ .5
  درست است كه اجراي طرح را متوقف كنم تا كيفيت آن ارزيابي شود؟ .6
  مدت اين توقف بايد چقدر باشد؟ .7
  مهلت داده شده براي تكميل روند طرح تا چه حد اهميت دارد؟ .8
   اين طرح را برعهده گيرد قابل اعتماد هست؟مسئولي كه كار به او ارجاع شده تا .9

كند، نظارت بر جزئيات  آميز ارزيابي مي كه سردبير احتمال شكست در آن را مخاطره دارد اگر كار آن قدر اهميت  
توان بافـت،     در ويرايش يك متن خبري كه در آن احتمال افترا مي          . پيشرفت كار موضوعي داراي اولويت خواهد بود      

آميـز از راه      اين مداخله به معناي تأخير در انتشار آن مـتن مخـاطره           .  لازم است  ه حتي وكيل روزنام   دخالت سردبير و  
اما ايـن كـار     .  نيست يا  اين تأخير در كار خبري، پديدة پسنديده      . رود  شمار مي   گرفتن مهلت براي بررسي موضوع به     

 (Gray, 1984:356) .نجات بخشد» دن افتراوارد كر«نادلچسب ممكن است روزنامه را از يك محاكمة دشوار با اتهام 
 معمـولي مربـوط بـه       هـاي     تـصميم  .يك عنصر محدودكننده در فرآيند واگذاري وظايف اصل استثنا كردن است          

كنـد، بايـد      اي غيرمنتظره پيدا مي     وقتي يك رويداد شهري جنبه    اينكه  اما  . گيرد  خبرهاي محلي را دبير امور شهري مي      
چنين روندي، حـالتي اثرگـذار بـه خـود     اينكه براي . ريريه مشورت شود، پديده غريبي نيستدر آن زمينه با دبير تح   

بنابراين دبير امور شهري اهميـت مـوارد اسـتثنايي را زمـاني             . بگيرد، دبير تحريريه بايد بداند معيارهاي رايج چيست       



. شـود   برخورد مي » غيرعجيب«ان  آمده به عنو   معمول اين است كه با اين موارد پيش       . درك خواهد كرد كه روي دهند     
نتايج مطلوب واگذاري درست وظايف، همزمان به نفع مديران مياني، مسئولان ارشد، كاركنـان تحريريـه و اعـضاي                   

  :توان چنين خلاصه كرد  اين نتايج مطلوب را مي (Ibid: 358-9).شود  روزنامه تمام ميةهيئت مديرة مؤسس
پذيري به ديگران، واگذاري كمـي مـسئوليت بـه آنهاسـت      وزش مسئوليت بهترين راه آم.آموزش و توسعه پيشبرد   

 جزئـي  توان بـه صـورت        مسئوليت را مي  . آيد  شمار مي  واگذاري وظايف، راهي براي جلب كمك و تجربة ديگران به         
اي در يـك بخـش كوچـك بپذيرنـد و ايـن مـسئوليت را                  كند تا نقش تازه     اين كار، همكاران را قادر مي     . عرضه كرد 

سردبير بايد عملكرد كاركنان    . خواهد بود » شوي  يا شنا كن يا غرق مي     «اين شيوه همواره مؤثرتر از شيوة       . ندنبه ك تجر
  .را زير نظر بگيرد و بر حجم مسئوليت داده شده، به تناسب پيشبرد كارها بيفزايد

 تـشريح اصـول پايـه هـر         اين كار به شرطي موفق خواهد بود كه سردبير با         . آموزش تأثيرگذار نياز به وقت دارد     
. ها در كار آموزش وقـت بگـذارد   فرست مسئوليت، بازرسي توأم با حوصلة پيشرفت كار و با مطلع كردن آنان از پس    

. بپرهيزد» كنم  اين كار را خود من بهتر اجرا مي       «سردبير بايد از ارائة آموزش و مسئوليت به زيردستان به اين بهانه كه              
امكان ارتباط با ديگران و اين اصل كه به ديگران چگونه بايـد آمـوزش داد، از موانـع                   نظر از حوصله، نداشتن       صرف

شود كه كارآموزي داوطلبان كار،       نگر گاهي مانع از در نظر گرفتن اين واقعيت مي           نگاه نزديك . آيد  مهم به حساب مي   
  .كند پيش از ورود به تحريريه بعدها تا چه حد از هرز رفتن زمان جلوگيري مي

  

مثـل نوشـتن   ( تحريريه كنـد  مسائل اجراييري كل بيش از حد لازم وقت خود را صرف           ي اگر سردب  .ان مديريت زم
 ضـعيف   ة ايـن غفلـت ادار     ةنتيج ـ. از وظيفة مهم مديريتي خود غفلـت كـرده اسـت          )  روزانه ةتيترها يا تدوين بودج   

هـا   طور فزاينده وارد حل و فصل درگيري        ردبير بايد به  سدرستي مديريت نشوند،     اگر كاركنان به  . كاركنان خواهد بود  
ايـن بـه    . اين وقت بسيار بيشتر از وقتي است كه براي مـديريت بايـد گذاشـت              . شود و وقت بيشتري را صرف كند      

واگذاري كارهـا  .  مديريتي دردسرساز است   ةمعناي گرفتار شدن در يك گرداب گرفتاركننده وسرگرداني در يك شيو          
مـديريتي   تنهـايي تـصميم    بتوانـد بـه    گذارد تا   مي بير، وقت كافي در اعمال مديريت باقي      نيروهاي شايسته براي سرد    به

  .شود يمدرنتيجه سردبير مبدل به يك مديرتوانا . مناسب بگيرد
  

هاي اجرايي قوي كه سردبير دارد، در ميان كاركنـان كـساني هـستند كـه اسـتعداد               فارغ از مهارت   .اجراي بهتر كار  
خواهنـد ايـن      برخي از سردبيران نمي   . ئوليت تصحيح يا مسئوليت شوراي نويسندگان دارند      بيشتري براي پذيرش مس   

اين سردبيران شايد در ضمير آگـاه     .  كارها را خود به دست گيرند      ةدهند سررشته هم    واقعيت را بپذيرند و ترجيح مي     
دبيران زيردست ممكـن  . كند ايت نمي اما اين كف،توانند تيتر خوبي بنويسند   خود از اين راضي باشند كه مثلاً هنوز مي        

بـه ايـن ترتيـب سـردبير فرصـت آمـوختن            . است دچار اين سوءتفاهم شوند كه گويا رئيس به آنـان اعتمـاد نـدارد              
  . دهد هاي مهم به زيردستان را از دست مي مهارت

رود    انتظار مي   و اندها در رشتة خود، از سردبير كارآمدتر       ها، نيروهاي متخصص مثل گرافيست      در برخي تحريريه  
كاري بهتر اجرا شود، شايد به اين معنا باشد كه آن كار به شكلي متفاوت اينكه . به نتايجي بهتر از سردبير دست يابند

كنند آرايي  صفحهتوان يافت كه يك كار را ويرايش يا  هرگز دو دبير يا دو مسئول  را در روزنامه نمي         . به اجرا در آيد   
در نظـر   . گردد   مديريت سردبير باز مي    ةنظر از اهميت، اين تفاوت به شيو        اما صرف . ر آيد و نتيجه كار به يك شكل د      

خصوص سردبيران خودمحور به نظر       به. لياقت بودن يكي است     برخي از سردبيران متفاوت بودن با اشتباه كردن يا بي         
وند و انتظار دارند ديگران هـم راه        ر  آنان در اجراي كارها به راه خود مي       . رسد در اين مورد مشكل بيشتري دارند        مي

  .شوند هاي متفاوتي پيروي كنند، آشكارا نگران مي شيوهاز زيردستان اينكه آنان از . آنها را بروند
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عداز ظهر ب.  مسئول بازنويسي خبرهاي محلي مهم بودماكرون بيكونعنوان دبيراجرايي در نشريه  به

دولتي محلي را بازنويسي كردم، نظر خود را در مورد  يك روز پس از آنكه چندمطلب مربوط به ادارات
  .او طبيعتي آرام داشت و اهل جنوب آمريكا بود.  سردبير توضيح دادمپري مورگاناين كارها براي 
 شكل گرفته بود متن اصلي خيلي نامناسب«: جواب دادم» چرا اين كار را كردي؟«: از من پرسيد

به يقين تو «: به من گفت مورگان» .توانم آن را بازنويسي كنم و فكر كردم بهتر از هر كس ديگر مي
گيري كه در قدم اول به  تو دستمزد مي. دهند اما اينجا براي چنين كاري به تو دستمزد نمي. تواني مي

ر قدم دوم به دبيران آموزش دهي توانند د گزارشگران بياموزي كه درست گزارش بنويسند و اگر نمي
اگر قرار باشد آنان و نشريه به بازنويسي تو . هاي نادرست را ويرايش كنند كه چگونه اين گزارش
ها را بازنويسي كني، گزارشگران و دبيران هرگز كار درست را ياد نخواهند  متكي باشند تا همة متن

  .گرفت
____________________  

  
  

 واگذاري وظايف به ديگران، نيازمند ارئة راهنمايي به زيردستان و روشن كردن نتايج مـورد                .تهارتباطات بهبود ياف  
به ايـن ترتيـب زيردسـتان بيـشتر     . ستي را دريافت كند فر  سردبير در آخر انتظار دارد چگونه پس      اينكه  انتظار است و    

هـاي كلـي      ن وظايف چه ربطي با ديـدگاه      آموزند كه اجراي آ     توانند در مورد وظايف محوله چيز ياد بگيرند و مي           مي
جريان كار سير گردش اطلاعات در زنجيرة اجرا را از بالا به پايين و برعكس افـزايش      . سردبير در قبال روزنامه دارد    

 سـردبير وظيفـة بـسته شـدن چـاپ اول          مـثلاً . تواند به بهبود روابط ميان رئيس و زيردستان كمك كند           دهد و مي    مي
روشـني بـه كـسي كـه ايـن وظيفـه را              سردبير بايد به  . كند  ر پانزده دقيقه زودتر به كسي محول مي       روزنامه را به خاط   

هـا    گيرد توضيح دهد كه اين پانزده دقيقه تا چه حد در بهبود وضع توزيع روزنامه و فروش بيشتر نـسخه                     برعهده مي 
  .گذارد تأثير مثبت مي

  

اركنان تأثير مثبتي از نظر روحي و داشتن انگيـزه برجـا             واگذاري مسئوليت، ممكن است در ميان ك       .رضايت شغلي 
واگـذاري  . دهـد   درگيري با كيفيت شغل را افزايش مـي       و  هاي آموزشي در جريان احساس مسئوليت        فرصت. گذارد

هاي برجسته جامعه بـه      هاي تسليت مربوط به شخصيت      آگهي وظيفه و مسئوليت طراحي تعدادي متن ابتكاري براي       
ممكـن اسـت    ) ها تأكيد داشته باشد     به خصوص وقتي كه سردبير بر اهميت اين متن        (ه تصحيح    ارشد گرو  يك عضو 

اين كار همچنين فرصـتي بـراي دبيـر         . هايي را در مورد ماندن در شغل خود ايجاد كند           در دبير گروه تصحيح، انگيزه    
وگـو و مـشورت       بير گفـت  زيردست او محول شده با سرد     كند تا در مورد كاري كه به عضو           گروه تصحيح ايجاد مي   

  .كند
اين خودداري ممكن است به دليل اين باشد كـه    . زنند  دبيران زيردست گاه از پذيرش مسئوليت اضافي سرباز مي        

براي هر چه بهتر    . كند  تر مي   سردبير از جمله كساني است كه با سپردن وظيفه به زيردستان، بار اجرايي خود را سبك               
اي با آنان برقرار كند تا آنان         دست، بد نيست سردبير روابط خصوصي و فردي ويژه         كردن شرايط زندگي دبيران پايين    

يك رابطه راحت و روان كه آن درخواست و انتظار كمـي بـراي پـذيرش                . براي سردبير جايگاه مهمي در نظر آورند      
. بيننـد    طرفين آزار مي   اما در واقع  . كننده به نظر برسد      طرف كاملاً راضي   وكار وجود داشته باشد، ممكن است براي د       

بـراي  . شـود كـه ديگـران بايـد برعهـده گيرنـد       كنند و سردبير درگير مشاغلي مي دبيران مياني به حد كافي رشد نمي 
  .سردبير، كار مهم ايجاد تمايز ميان مفيد بودن و ابزار فايده بودن است

دن عواقب نامطلوب شكـست و  ترين چاره براي تحمل نكر در نظر گروهي خودداري از پذيرش مسئوليت، ايمن  
كارد، در بخش خـود    را در دل آنان مي     و تخم ترس   شد  ورخ  دبيري كه به سبب خطاي زيردستان مي      . مجازات است 

  .يابد تا خود را به مخاطره اندازد براي اجراي وظايف مهم، داوطلبي نمي
ن واقعيت همراه شود كـه انـسان   واگذاري مؤثر وظايف به ديگران بايد با اي   . كار است  لغزش، بخشي از آموختن   

از اشتباه نبايد گريخت و نبايـد آن        . شود  كند و همين اشتباه اغلب موجب رشد بيشتر و بهبود سطح كار مي              اشتباه مي 
وگو بـراي قـانع    ها، گفت  آموزش مهارتة بلكه بايد از آن به عنوان فرصتي براي سردبير براي عرض،را ناديده گرفت  

  .ها بهره گرفت  همكاران و تصحيح روشةكردن، درس گرفتن بقي
  
  



  ديد نزديك   3نمودار 
____________________  

  
اسـتاد طراحـي   » رابـرت ميـدمنت  «هاي مختلـف، پروفـسور        كارمند در حرفه   100در يك پژوهش از     

هاي عقلي در مورد واگذاري وظـايف         موفق شد فهرستي از ملاحظه    » ويليامز اندمري «آموزش در كالج    
  :يابد دو مورد از نظرهاي ميدمنت ظاهراً به كاربردهاي مربوط به تحريريه ربط مي. ببيندرا تدارك 

آيـم مـرا انتخـاب        خـوبي از عهـده آن برمـي        خصوص كه بـه     اي به   وقتي رئيس من براي اجراي وظيفه     
  كند، اين چه معنا دارد؟  نمي

نكـه  آن كارمنـد زيردسـت    بسياري از سرپرستان و مديران از واگذاري وظيفه بـه دليـل تـرس از اي    «
كننـد كارمنـد زيردسـت     يا فكر مـي . كنند ممكن است آن وظيفه را بهتر از خود او اجرا كند، پرهيز مي          

توان بر نيروي زيردست نظارت كاملي اعمال كرد يا آبروي مؤسسه             شود يا ديگر نمي     مرتكب اشتباه مي  
رئيس آن قـدر نقـش مهمـي نـدارد كـه            افتد يا حتي اينكه  ديگران ممكن است فكر كنند             به خطر مي  

  ».حضورش لازم باشد
هـا را     دهد فهرستي از توصـيه      هميشه اين پوشش در ذهن من بود كه چرا رئيس من، به من دستور مي              

هـاي    اند كه مسئولان مجبور به اجراي توصيه        جا ننوشته   گيرد؟ هيچ   تهيه كنم، اما آن را كاملاً ناديده مي       
كننـد، نبايـد خـود يـا          اگر مسئولان اين وظيفه را به زيردستان محول مي        به هرحال   . زيردستان هستند 

حتي بـدتر   . كارمند زيردست را به دليل نداشتن انگيزة كافي براي اجراي كار مشابه بعدي مقصر بداند              
اي فكـر خـود را بـا فكـر نيـروي              حتي اگر رئيس بخواهـد در زمينـه       . از اين، كار را سرسري اجرا كند      

زيرا اصل لزوم اعتماد در محيط  . روشني و توضيح كافي نياز دارد       كند، چنين قياسي به   زيردست مقايسه   
خواهد تا نظر يـا پيـشنهادي         كند كه اگر مديري از نيروي زيردست مي         آور مي   كار اين شفافيت را الزام    

 اي به يـك مـشكل       بنويسد و عرضه كند، اهميت دارد كه توضيح دهد به چه دليل قصد دارد نگاه تازه               
   .بيندازد؛ اگر در واقع آن مشكل وجود داشته باشد

____________________  
 ,Robert Maidment, "Ten Reasons Why Managers Need to Know More about Delegation", Suervisory Management:منبـع 

August 1984: 8-10.  
  

طور مـؤثر وظيفـة       افي ترقي كند و بخواهد به     يك دستيار دبير امور شهري تازه اگر بدون ديدن آموزش لازم و ك            
اين دبير تازه ممكن اسـت ندانـد        . پذيري هم گريزان باشد     سرپرستي گروه را برعهده گيرد، ممكن است از مسئوليت        

از سوي ديگر شايد سردبير هم بـه ايـن تـشخيص نرسـيده باشـد كـه       . وظايف محول شده را چگونه به اجرا گذارد       
برخلاف اينها، آنان دچـار ايـن       . لاعات كافي براي اجراي آن وظيفه محول شده لازم است         ئة اط اآموزش مناسب و ار   

 كاري را به دليل اعتماد بـه        ةتواند هر نيروي تاز     اي مي   چنين تجربه . اند  شوند كه گويا انتخاب درستي نكرده       توهم مي 
 داشتن آموزش اوليه ممكـن اسـت   گيري سنگين، بدون اشتباهات زودهنگام و در پي آن خرده. نفس ناكافي گيج كند   
در اين وضعيت آزاردهنده، آنهايي كه حس اعتمـاد بـه نفـس ضـعيفي دارنـد،                 . لياقتي ايجاد كند    در شخص حس بي   

شده ترديـد     توانايي خود در انجام وظيفة محول      ةدر شرايط عدم موفقيت، چنين نيروهايي دربار      . شوند  پذير مي   آسيب
  .كنند مي

داشـتن  » مـشغلة فـراوان   «طور معمول در برابر گرفتن مسئوليت تـازه، بـه بهانـة               تر به   بهكاركنان زيردست با تجر   
سردبير را به اين فكر بيندازد كه ادعاي         نداشتن علاقه و انگيزه براي دريافت وظايف تازه بايد فوراً         . شوند  متوسل مي 

وقـت يـا     تقـسيم نادرسـت      د كـه    بايد اين مسئله روشن شـو     . مشغله فراوان نيروي زيردست را درست ارزيابي كند       
جويي است  ديگران باعث اين بهانهخودداري از دريافت كمك.  

هاي زير    خواهند در كار واگذاري وظايف به ديگران رويه درستي در پيش گيرند، توصيه              براي سردبيراني كه مي    
 (Ibid: 366) :در نظر گرفته شده است

  .نتايج مورد انتظار از واگذاري را مشخص كنيد •
  .دليل واگذاري وظيفه را توضيح دهيد •
  .گذاريد، اختيار لازم هم بدهيد تا وظيفه را اجرا كند مي اي وا به كسي كه وظيفه •
  ).منظور كساني است كه با اين وظيفه تازه سروكار دارند(ديگران را هم در جريان واگذاري وظيفه بگذاريد  •
  .در زيردستان اعتماد ايجاد كنيد •
  .ت كاري را كه انتظار داريد اجرا شود، واگذار كنيدهمه جزئيات و كليا •
معيار كار را بالا بگيريد؛ اما انتظار نداشته باشيد نيروي زيردست شما درست در سطحي كار كند كه خـود شـما                       •

  .كنيد اجرا مي
 گيريـد   واگذاري وظايف كه پيش ميةدر شيو. از ديگران دعوت كنيد در جريان واگذاري مسئوليت حاضر باشند         •

  .كار كنند دهيد چه درست نيست فقط به ديگران دستور. مستبد نباشيد
  .ي واگذاري كار را بسنجيد پرهيز كنيدي نهاةگاه نتيج گاه و بياينكه اما از . اي فكورانه كار را وارسي كنيد به شيوه •



  .يت ندهيددر مورد تماميت كار زيردستان خود درك درستي داشته باشيد و به آنان بيش از اندازه مسئول •
  .كنند ارزش قائل شويد براي نتايجي كه زيردستان كسب مي •

  

  گيري تصميم
تـصميم  يـك   . هاي مهم سردبير در كار هدايت امور است         گيري از جمله مسئوليت     علاوه بر واگذاري وظيفه، تصميم    

تـا حـدي    «يـان   گيـري اغلـب گـزينش م        فرآيند تـصميم  .  است ندرت فرآيند انتخاب ميان خير و شر يا نيك و بد              به
در بيشتر موارد يك تصميم، گزينش ميان دو جنبة يك عمل اسـت كـه درسـتي                 . است» احتمالاً نادرست «و  » درست

  (Drucker, 1974: 470) .توان به اثبات رساند يك از دو جنبه را نسبت به ديگري نمي مطلق هيچ
منـشأ  . گر بـا موضـوع گـزارش نيـست        شباهت به كلنجار رفتن گزارش      اقدام سردبير براي گرفتن يك تصميم، بي      

چنـين تـصوري قابـل اثبـات        . ها اين تصور است كه يك رويداد يا وضعيت، ارزش خبـري دارد             بسياري از گزارش  
پرسـد و بـه        نظـر ديگـران را مـي       ،رود  هـا مـي     آوري نكته   يك گزارشگر در مسير همين تصور، به دنبال جمع        . نيست

آورد آن تصور نخـستين را تأييـد كنـد،            دست مي  ههايي كه گزارشگر ب     نتيجهاگر مجموع   . پردازد  هاي لازم مي    مشاهده
ها و اطلاعات تدارك شده با آن تصور شكل گرفتة اوليه جور در آيـد، گـزارش                   اگر نكته . گزارش شكل گرفته است   

ش همچنـان   ق نباشـد، گـزار    ب ـاگر زاويه ديد گزارشگر نسبت به موضوع با انديشه اوليه منط          . يابد  ساختار خود را مي   
اي بيش از مواردي دارند كه در آنها برداشت اوليـه بـا اطلاعـات و                  ها جاذبه  وجود دارد و از قضا اغلب اين گزارش       

  . به نظر آيدهمسوهاي تدارك شده  نكته
شـود، نـه بـا نكتـه و           به عنوان هستة نخستين گزارش، تصميم براي اجرا، با يك برداشت يـا انديـشه آغـاز مـي                  

شناخت دبير يا سردبير از يك موضوع و گزينش         . رستي يا نادرستي آن برداشتي آزموده نشده باشد       اطلاعات گرچه د  
عرضـة آراي   . شـود   اي براي تدارك گزارش از آن، همواره با برخورد با آراي متـضاد يـا مخـالف تقويـت مـي                      شيوه

وابـسته بـه موضـوع تـشخيص        هـاي     كند تا در مورد حواشي و نكته        انديشمندانه از سوي همكاران به دبير كمك مي       
او بايد از ميان چنـد      . ي كه سردبير با آنها درگير است، هميشه در دسترس نيست          هاي  تصميم. تري داشته باشد    مطلوب

ها را در كل در نظر نگيرد، ممكن است به كوته فكري مـتهم                او، اگر احتمالات و گزينه    . راه و گزينه يكي را برگزيند     
  .شود

. آمدن اختلاف و تضاد بايد تصميمي گرفته شود        گيري اين است كه هميشه با پيش        تصميمنخستين قاعده در كار     
 بود زماني در نشست مديران آن مؤسسه گفته         جنرال موتورز  كه به مدتي طولاني مديرعامل       اسلون.  آلفرد پي  اند  گفته
ة حاضران در حاشية ميز با حـالتي        هم» ...صدا هستيم  طور كامل اينجا در يك تصميم هم        گويا همة ما به   ! آقايان«: بود

كنم بحث بيشتر در مورد اين موضـوع    به همين سبب پيشنهاد مي    «: او ادامه داد  » در چه؟ «: موافق و منتظر نجوا كردند    
شـايد  . نظر را بيشتر بشناسيم     هاي اختلاف   با اين تأخير دقت خواهيم داشت تا زمينه       . را به نشست بعدي موكول كنيم     

 (Ibid: 427) ».ه در اصل چه تصميمي بايد گرفتآن وقت دريابيم ك
دهد كه سرانجام بايد تصميم گرفت و يكي          را مي نظر براي سردبير، امكان انديشيدن به دو يا چند گزينه             اختلاف

اگـر  . شود كه در مورد فرآيند يك عمل ترديدي در ميان باشد            وقتي به تصميم مبدل مي    به هر حال گزينه     . را برگزيد 
  .ها گرفته شود، آن انتخاب دقيق خواهد بود بر مبناي شناخت كامل و كافي گزينهيك تصميم 

در كار ادارة محيط خبري، به چنـين قـضاوتي،          . گيري به معناي كاربرد قضاوت هم هست         تصميم ،از سوي ديگر  
ادها و  اين قضاوت تركيبي است از درك گسترده، تجربه، قدرت درگيرشـدن بـا رويـد              . گويند  مي» قضاوت بحراني «

خواهند در مورد ارزش خبرها،       زنند كه نمي    سردبيران وقتي به قضاوت بحراني دست مي      . گرايش به عدالت و راستي    
  . خيلي مطمئن باشند

آرايي  صفحه خبر قرار دهيم، تعدادي ماكت اگر يك صفحه خبري خالي را با بودجة معين در اختيار گروهي دبيرِ        
 ةهاي خبـري ممكـن اسـت در هم ـ    برخي متن. ندا رد كه نسبت به هم متفاوت  خبر دريافت خواهيم ك    ةشده از صفح  

هـا نتيجـة تركيـب متفـاوت          اين تفـاوت در سـليقه     . اما بسياري از خبرها يكسان نخواهند بود      . ها يافت شوند    صفحه
  .دهندة قضاوت بحراني شخصي و يگانه نزد هر دبير است عناصر تشكيل

آيد تمامي اطلاعات موردنياز كه براي انتقال يك خبر           ندرت مواردي پيش مي     خبر به   دبيرانِ در كارهاي هميشگيِ  
هـاي غيرقابـل    طـور معمـول بـه تجربـه         موفقيت در گزينش يك متن خوب بـه       .  اول لازم است، مهيا شود     ةدر صفح 

  .توضيح و غيرقابل انتقال بستگي دارد



 ,Gray) شـود  ناميـده مـي  » تـصميم منطقـي  «كنندة اطلاعات باشد  ي كه برمبناي چينش كامل و تكميلهاي تصميم
تصميم در . شود، از همين نوع است ها گرفته مي  تحريريهدرها  ها كه در سطح مقام بسياري از تصميم. (380-1 :1984

سردبير ممكن . بيني شده بستگي دارد  پيشة به بودج،اين مورد كه در شماره فرداي روزنامه چند ستون خبر كار شود
اين تصميم ممكن است بـا  .  حجم خبرها زياد كند   ايشهاي روزنامه را به منظور افز       د تعداد صفحه  است تصميم بگير  

  .اي باشد هاي روزنامه بايد چهار يا هشت صفحه  صفحهافزايشاين محاسبة منطقي مواجه شود كه 
ه را با هدف كاستن     ماتوان هزينة سفر خبرنگاران، اندازة تيتر، زمان تشكيل جلسه و ديگر امور مربوط به روزن                مي

ال ثابت بـه    ماين محاسبه منطقي با تعدادي احت     . از تعداد موارد ناشناخته و غيرقابل كنترل از روي منطق محاسبه كرد           
 (Ibid: 382-3) .توان انتظار داشت ريزي چه نتايجي مي گويد از يك تصميم برنامه ما مي

هـاي    اي بـا جنبـه      م پوشش خبرها، به هر يك برنامـه        هنگا ،دبير امور شهري كه بر تعدادي خبرنگار رياست دارد        
 ، مـوارد زيـر تعـدادي گزينـة معمـول          مثلاً. ها آزاد است    كند كه خبرنگار در رد و قبول اين جنبه          مختلف پيشنهاد مي  

  :پذيرفته شده و در دسترس براي گزارشگر است
  .هاي دست اول بپرداز به رويدادها و پديده .1
  ).به جاي شنيدن از ديگران(كنندگان مصاحبه كن  خودت با شاهدان عيني و شركت .2
  .دگان تلفني صحبت كننكن با شاهدان عيني و شركت .3
  .از شخص مطلعي كه مايل است نام او برده نشود، اطلاعات لازم را بگير .4
  .مدارك و شواهد لازم در مورد رويداد يا پديده را به دست بياور .5

هـا گـزينش كنـد و تـصميم خـود را               كه از ميان اين دسـتورالعمل      گذارد  طور معمول گزارشگر را آزاد مي       دبير به 
گزارشگر اين آزادي عمل را دارد كه چه نوع اطلاعاتي را برگزيند تا گزارش و خبر را براسـاس آنهـا شـكل                       . بگيرد

  .دهد و چگونه اين اطلاعات را در متن جاي دهد
گيرد كه كدام كليد كـدام قفـل را    دهد، تصميم مي گزيند و آن را در خدمت روزنامه قرار مي لحن را سردبير برمي  

اينهـا  .  عملياتي را چگونه بايـد هزينـه كـرد   ةافزاري را در تحريريه بايد به خدمت گرفت و بودج   كند، چه نرم    باز مي 
البتـه  . كنند  گذارند و بر آن سنگيني مي       اند كه بر شخصيت و خصوصيت روزنامه اثر مي          ريزي نشده   برنامههاي    تصميم

نيـز فـشارهاي قـانوني و       . هد  د  تأثير قرار مي    هاي مربوط به سازمان روزنامه تحت       ري سردبير را اهداف و ملاحظه     داو
بـا ايـن همـه، دشـواري سـردبير در گـرفتن             ) عوامل درون سـازماني و بـرون سـازماني        (هاي مربوط به آن       ملاحظه
سـازد كـه چـرا او بـيش از            آشـكار مـي    جدي است و اين واقعيت را        ةهاي پرمخاطر   درست در موضوع   هاي  تصميم

  .گيرد ديگران دستمزد مي
هـاي پيرامـوني، همـواره        هاي منطقي، با همـة نكتـه       متصمي. ها همراه است   مهم با برخي هيجان   هاي    تصميمهمة  

. كند، حساب و كتاب بيشتري دارند       ها و احساسات دخالت بيشتري مي      هاي اتفاقي كه در آن ارزش      مصمينسبت به ت  
  .اي از انديشه منطقي و هيجان است دهندة آميزه ط آرماني هر تصميم بازتابدر شراي

سردبير اگر نگـران تـذكر كتبـي شـديد ناشـر      . به هرحال تصميم برآمده از خشم يا نااميدي اغلب عاقلانه نيست        
 يـا  ــ ـتحرير با شـتاب پـشت ماشـين    اينكه  و از دباشد، بايد مراقب واكنش يا پاسخ تندخود به ناشر باشد و بپرهيز 

» !دار دسـت نگـه  «در چنين وضعي پيروي از توصية  . شكني به او بدهد     ـ قرار گيرد و پاسخ دندان     ـحه كليد رايانه    فص
ن آبهتر است سردبير، موضوع گلايه يا تذكر ناشر را پي بگيـرد، در مـورد                . آيد  شمار مي   جنبة با ارزشي از شهامت به     

 بهتري براي گريـز از پيامـدهاي يـك          ةاين روش، گزين  .  فردا موكول كند   اطلاعات لازم را جمع آورد و جواب را به        
  .تصميم فوري است كه ممكن است سبب شود سردبير بعدها به خاطرآن احساس پشيماني كند

 اين نكته است كه بايد به دستياران خـود اجـازة مـشاركت در               ،شود  موضوعي كه هميشه به سردبيران توصيه مي      
اي است براي پرهيز از خودمحوري مـستبدانه كـه بـه آسـاني در                 ركت نشانگر كاربرد شيوه   مشا. گيري بدهند   تصميم

تـر    خردمندانـه هـاي     تـصميم  عقيده بر اين است كه مشاركت به گرفتن          .كند  شود و نفوذ مي     تمامي سازمان جاري مي   
. افزايد ميت جمعي را    كند و رضايت ناشي از مشارك       شود، ديگران را در پيامدهاي نيك آن تصميم سهيم مي           ختم مي 

(Steers, 1984: 286-7) 
كنـد تـا در       چگونه سردبير از زيردستان دعـوت مـي       اينكه  اي است از      هاي روزانة شوراي تحريريه نمونه     نشست

 روزنامـه را تنظـيم كنـد،        ةهاي بودج  توان يافت كه همة فصل      كمتر سردبيري را مي   . ها مشاركت جويند   گيري  تصميم
روح شوراي دبيـران از  . روزنامه را خود برعهده گيردهاي  بخشرا تدارك ببيند و هدايت همة      همة مضمون روزنامه    



خواهد اعتماد و اعتقاد خود را به زيردستان آشكار كند و نشان دهد كه هر       گيرد كه سردبير مي     اين باور سرچشمه مي   
تواند تركيب مضمون روزنامـه را از          مي بنابراين او . گيري روزنامه قرار گيرد     يك از آنان ممكن است در رأس تصميم       

  .طريق بحث و تبادل نظر، دادوستد فكري و پذيرش نظر همكاران برگزيند
شوند كه احتمـال خطـر بـالا باشـد و             كند كه مديران وقتي خواهان مشاركت مي        تحقيقات اين نظر را روشن مي     

يشه بـر مبنـاي روابـط شـكل گرفتـه در            نيز مشاركت هم  . آفرين جلوه كند    پذيرش تصميم از سوي زيردستان مشكل     
بـه  . آميز در ميان زيردستان به حداقل رسيده باشد         شود و در وضعي كه برخوردهاي مخالفت        محيط اعتماد توصيه مي   

هرحال مديران هنگامي كه اطلاعات لازم براي گرفتن يك تصميم سـطح بـالا در دسـترس باشـد، بـراي مـشاركت                       
ند وقتي تنهـا تـصميم بگيرنـد كـه سـاختار تـصميم،              ا  همچنين مديران مايل  . دهند ديگران، از خود تمايلي نشان نمي     

يا وقتي مهلت محـدود   .  حل آن وجود داشته باشد     ةدرست شكل گرفته باشد، حل آن ممكن باشد و در گذشته سابق           
  (Vroom & Yetton, 1973, 10-31). است و به تصميم و عمل فوري نياز است

گيران رضايت  هاي جمعي براي تصميم    گيري  بخشد كه تصميم    رز فكر را قوت مي    هاي ديگر اين ط    برخي پژوهش 
كنـد و واگـذاري محـدودتر وظـايف و خـودداري از          بيشتري را در پي دارد و روح همكاري را در آنان تقويت مـي             

 (Steers, 1984: 286) .شود مشاركت دادن ديگران، باعث فشارهاي عصبي مربوط به كار و ميل به غيبت مي
 سـازمان را    اتدهـد انتظـار     بـه همكـاران فرصـت مـي       اينكه  مشاركت به دليل روشن كردن نيازهاي سازماني و         

كنـد كـه كاركنـان بـراي نتيجـة مطلـوب و پيامـد                 مشاركت اين تلقي را تقويت مـي      . بشناسند، فرآيند مطلوبي است   
ان احساس كنترل و نظارت داشتن بر كاري به همين سبب به كاركن. ندا  هايي كه به آن اعتقاد دارند، ارزش قائل ارزش
 (Ebert & Mitchell, 1975: 262-3) .بخشد كنند مي كه مي

. پيتر اف . ناميد» نيست«توان آن را      تصميم اگر به عمل و حركتي ختم نشود، تصميم نيست؛ در بهترين حالت مي             
 :Drucker, 1983) :دانـد  ري مؤثر مـي گي گام را در جريان تصميم هايي در زمينه مديريت، شش  نويسنده كتابردوكر

464-75) 
ش اساسي را بايـد     رساي گذر است؟ پاسخ به يك پ        موضوع، مشكلي ماندگار يا پديده    . بندي كن   موضوع را طبقه   .1

شود كـه ظهـور      يك پديدة استثنايي وقتي قابل بررسي مي      . وجو كرد   در يك نقش، يك زمينه يا يك معيار جست        
ش رس ـطور كه طراحي پ     همان.  ماندگار است  ي شهر در شوراي شهر، موضوع     ةش خبري بودج  رسطراحي پ . كند

  .نظير نظير بوده، موضوعي است گذرا اما بي خبري يك سيل كه در صدسال اخير بي
 چـه   اينكـه   بندي شـد، تعريـف        نظير بودن طبقه    وقتي يك موضوع از نظر ماندگاري يا بي       . مشكل را تعريف كن    .2

اگـر تعريـف نادرسـت يـا        . شود  ز و چه چيز عادي است، تا حدودي آسان مي         آمي  چيزي در آن موضوع، مخاطره    
آزمـودن تعريـف بـه كمـك        . آورد  شود كه راه حل غلطي را در پـي مـي            هايي را موجب مي    ناقص باشد، حركت  

  .ها و اطلاعات موجود بهترين ضامن درستي آن است نكته
يم بايد حداقلي از هدف، ديدگاه يا وضـعيت         هر تصم . مشخص كن كه تصميم بايد به اجراي چه چيزي بنيجامد          .3

دهـد، ممكـن اسـت     گونه كه موضوع يـا مـسئله تغييـر شـكل مـي              ها، همان   محدودة اين مشخصه  . را شامل شود  
گيري ماندگار و ديرپاست كه بايد به          يك تصميم  ةدر تحريريه نتيج  آرايي    صفحهمهلت پايان زمان    . دگرگون شود 

اگـر دسـتگاه رايانـه از كـار بيفتـد و حروفچينـي       . منجـر شـود  شده بيني  يششروع كار دستگاه چاپ در موعد پ  
اي است كه با آن بتـوان         بنابراين هدف اكنون تدبير وسيله    . دريز  بندي درهم مي    غيرممكن شود، محدودة اين زمان    

  . عقب انداختن زمان روشن كردن ماشين چاپ باشدصفحه را آماده كرد؛ گرچه اين تدبيرِ
طـور معمـول حاصـل فرآينـد       تصميم و بـه .باشيد؛ نه يك تصميم قابل قبول» درست« يك تصميم  گرفتنِدر پيِ  .4

ايـن كـار از طريـق       . تواند ميان مصالحة درست و مصالحة نادرست تفاوت قائل شـود            سردبير مي . مصالحه است 
 پـيش   مثـل خرابـي رايانـه   يوقتي يك رويـداد ناگهـان  . شود  ميلهاي مشخص حاص تشخيص تغيير در محدوده 

آيد و سردبير اطلاع دارد كه راهي غير از چاپ روزنامه نيست، ممكن اسـت بـه ايـن تـصميم برسـد كـه از                            مي
نظر كند و روزنامه را با چهار يا هشت صفحه كمتر انتـشار دهـد و از                   هاي آماده نشده صرف     صفحهآرايي    صفحه
گذشـت سـردبير از موضـوع       . (آيـد   اين نوعي مصالحه بـه شـمار مـي        . ديگر بگذرد هاي    آرايي بخش   صفحهخير  

ار يا هشت صفحه شـامل مطالـب بـر          ه چ هاي يك شمارة روزنامه و حذف        كامل بودن صفحه   مبني بر هميشگي  
در واقـع   ).  اسـت  ها و انتشار به موقع روزنامه براي اسـتفاده خواننـدگان            زمين مانده به منظور نجات بقيه صفحه      

  .ه استسردبير ميان دو گزينه، مصالحه برقرار كرد



طور   تبديل يك تصميم به يك عمل مؤثر به       .  كار را در نظر بگير     ة نتيج ،براي اجراي يك تصميم از سوي ديگران       .5
در عين حال يك تصميم تا وقتي در اجـزاي خـود            . گيرترين بخش يك جريان است      معمول، دشوارترين و وقت   

بـي رايانـه درگيـر تـدارك        خرا شـرايط    در مثـال بـالا اگـر سـردبير در         . عملي نباشد، تصميم تأثيرگذاري نيست    
دستورالعملي براي تجديدنظر در مضمون روزنامه باشد و در همان حال عيب دستگاه رفع شود، كاركنان فـوري                  

در ايـن حـال روش      . گـردد   گيرند و روزنامه به شرايط هميشگي باز مي         هاي عادي را پي مي      جريان بستن صفحه  
 .مناسبي بايد تلقي شود) عمل نشده(بر نيست؛ بلكه نيت هاي روزنامه، ديگر معت كاستن از صفحه

چه كسي بايد از تـصميم بـاخبر   : تغيير در كيفيت يك تصميم براي اجرا، نيازمند پاسخ به چند پرسش است            
شود؟ چه تصميمي بايد گرفت؟ چه كسي بايد تصميم بگيرد؟ دست به كـار شـدن وقتـي بـه شـكلي مـضاعف                        

 مـسئوليت   اينكه  سردبير بايد نه تنها از      . هاي خود را عوض كنند     تار، عادات يا نيت   يابد كه كاركنان رف     اهميت مي 
درستي ابلاغ كرده اطمينان يابد، بلكه بايد از اين نيز مطمئن شود كه كاركنان زيردسـتي كـه مـسئوليت       عمل را به  
  .اند، توانايي اجراي آن تصميم را دارند پذيرفته

ها،  گزارش. ها باشد   ها  در جريان پديده      دهندة اعتبار و تأثير تصميم     ند نشان توا  بندي شده مي    هاي جمع  فرست  پس .6
هـا سـردبير    فرست  اين پس . رود  ها به شمار مي      سردبيران براي آزمودن تصميم    مرسومهاي    ها، شيوه  آمار و بررسي  

 .دهد را در سنجش نتايج عمليِ عملكرد مورد انتظار او ياري مي
  

هـا  اعتبـار طـولاني      بسياري تـصميم ، هر چه كوشش كند.از خطا نيستخالي  انسان گيرد و تصميم را انسان مي 
ي كـه   هـاي   تـصميم تواند نادرست باشد و       ها مي  گيري  اين احتمال را بايد جدي گرفت كه حتي بهترين تصميم         . ندارند

  .حاصل از كار درآيد كند تأثير قاطعي در پي دارد، ممكن است بي كسي فكر مي
  

  نظارت
نظارت جرياني است كه سردبير به كمـك آن كاركردهـاي           .  كنترل و نظارت است    ، پنج كاركرد مهم مديريت    يكي از 

بدون يك رويه نظارتي مؤثر، رسيدن به اهداف مربـوط بـه كاركنـان خبـر، بـراي                  . گيرد  ديگر مديريتي را زيرنظر مي    
  .شود سردبير با توفيق كمي همراه مي

قدم اول در نظر گرفتن معيارهـايي اسـت         : ي سردبير كاملاً سرراست است    جريان برقراري يك شيوة نظارت، برا     
سومين .  هنگام اجراي كارها استنانكارككاركرد  شقدم دوم سنج. شكه به كمك آن بتوان كاركرد كاركنان را سنج     

جريـان  اين كـار قلـب   . كنند شده مطابقت نمي قدم حذف يا تصحيح كاركردهايي است كه با معيارهاي در نظر گرفته   
  .آيد بازبيني كاركردها به حساب مي

  : هاي مختلف بهره گيرد تواند از راه سردبير براي نظارت بر كاركنان خبري مي
  

 شـرح  مـثلاً . يابـد  ي تحريريـه ربـط مـي    ااست كه به كاره   » شرح وظايف « اين نام ديگري براي      .نظارت پيشگيرانه 
نيـز ايـن    . ها و محدودة نظـارتي او      ست؛ يعني مسئوليت  و ا  دبير امور شهري توضيح كارهايي است كه برعهده        ةوظيف

كنـد    شـرح وظيفـه كمـك مـي       . كنـد   شرح وظيفة جايگاه دبير امور شهري در سلسله مراتب تحريريه را روشـن مـي              
  .كند  تكرار نشود و از برخوردهاي ممكن سازماني پيشگيري ميها  كوشش

  

.  بـدون ذكـر علـت      ،كاري به غلـط اجـرا شـده اسـت         گويد چه     نظارت تشخيصي به سردبير مي     .نظارت تشخيصي 
اين شيوه نشانگر نظـارت    . رود  اي نوعي نظارت تشخيصي به شمار مي        ش رايانه ي ويرا ةهاي تيترمحور در شيو     گزارش

  .است كه تيتر مناسبي برگزيده باشد) كند كه تيتر را انتخاب مي(بر كيفيت كار مصحح روزنامه 
هاي تحريريه چگونـه      گويد هزينه    نظارت تشخيصي است كه به سردبير مي        بودجه خود شكلي از    ةگزارش ماهان 

  .كند  كلي روزنامه تخطي ميةاز بودج
  

هـاي   ها و ملاحظه دهد تا مدير، تجربه ارزيابي يك طرح اجرا شده اين امكان را مي  .ها فرست  نظارت از روي پس   
 سردبير از مثلاً. شود فرست خوانده مي  از روي پسآينده به كار گيرد و اين خود نظارت     هاي    طرحآن را براي اجراي     

خواهد تا ارزيابي خود را از پوشش خبري يك حادثه سـقوط هواپيمـا كـه ديگـر خبرنگـاران                      خبرنگاران همكار مي  
بنابراين، پيداست اين نظرها تأثيري بر آن پوشـش خبـري نخواهـد داشـت، زيـرا                 . اند، اعلام كنند    مه تهيه كرده  اروزن



با اين همه، گردآوري اين نظرها در پوشـش خبـري   . هاي آن انتشار يافته است ق افتاده و خبرها و گزارشحادثه اتفا 
  .حادثه بعدي براي كاركنان مفيد خواهد بود تا مؤثرتر عمل كنند

آنان بايد قـانع شـده باشـند كـه          . طور كلي نظارت و كنترل وقتي سودمند است كه كاركنان خواستار آن باشند              به
كنتـرل همـه جانبـه يـا كنتـرل و      . گيـرد تـا در اجـراي آن مـشاركت كننـد      طرفانه صورت مي ها عادلانه و بي  نظارت
نتيجه شدن و عقيم ماندن بـشوند يـا           ند، ممكن است منجر به بي     رهايي كه نوعي قضاوت و گزينش در پي دا         نظارت
د كن ـ  ميويسي همة تيترهاي صفحات پافشاري      يك مدير خبر كه در كار تغيير يا بازن        . انگيزه كار كردن بينجامند     به بي 

كند كه در واقع عادلانـه و لازم   و قصد دارد نظر خو را به ديگران تحميل كند، نوعي نظارت را بر ديگران تحميل مي 
  .نيست

المللـي را دبيـر        تمام خبرهاي ملي يا بـين      مثلاً. ندا   نظارت جدي مواجه   هكاركنان تحريريه همواره با تعدادي نقط     
المللي اجـازه     آيد كه به دبير بين      اين خود يك نقطه نظارت جدي به شمار مي        . كند  آوري مي   الملل پيگيري و جمع    بين
الملل   پيداست كه كاركرد گروه بين    . دهد تا گزينشي قابل قبول از رويدادهاي بسيار مهم براي سردبير تدارك ببيند              مي

 نقطـه نظـارت ديگـر در        .اند  حوزة خبري خود موفق بوده    ي خبري ديگر تا چه حد در پوشش         ها  گروهدهد    نشان مي 
دبيـر واحـد تـصحيح    . رسـند  چينـي مـي    زيرا همة خبرها از مسير اين واحـد بـه حـروف        ،واحد تصحيح نهفته است   

دبيـري  . تواند اجازه دهد متن خبرها در زماني عرضه شوند كه وقت كافي براي رسيدن به چاپخانه نمانده باشـد            نمي
هاي نظارت استفاده كنـد تـا    تواند از اين نقطه را بداند، ميآرايي  صفحهيل به موقع نرسيدن خبرها به     خواهد دل   كه مي 

 اگـر خبرنگـاران در زمـان        ،با اين همـه   . شود  ها مي  خبرنگاران در مجموعه موجب اين نقص       گروهبداند قصور كدام    
تر مـشكل     ير بايد با نظارت بيشتر و گسترده      نرسانند، سردب آرايي    صفحهچيني و     مقرر مطالب خود را به واحد حروف      

درسـتي افـزايش يـا كـاهش      اگر دبير شوراي تحريريه وظيفه خود را به شكل مؤثر اجرا كند و بتواند بـه . را حل كند 
 اما مشكل سروقت نرسيدن مطالب همچنان در ميـان باشـد، سـردبير بايـد هزينـة                  ،شمارگان روزنامه را تخمين بزند    

هـاي خـود را     اگر سردبير مقرر كند كه گزارشگران گـزارش        مثلاً. هاي نظارت بيشتر را متقبل شود      اضافي ايجاد نقطه  
. پانزده دقيقه زودتر به بخش فني روزنامه بدهند، برخي گزارشگران شايد مجبور شوند كار خود را زودتر آغاز كننـد            

بنـابراين سـردبير   . تـري بپـردازد   بيشتمزد به همين سبب نياز به اضافه كاري داشته باشند و روزنامه مجبور باشد دس    
يـا  . ها به چاپخانه و پرداخت دستمزد بيشتر، يكـي را برگزينـد   گزينة سرموقع رسيدن صفحهاز ميان دو مجبور است   

  .نظر باشددو  در پي يافتن راه ديگري براي تأمين يكي از اين آنكه 
ه نقطـه نظـارت واحـد تـصحيح درسـت عمـل       شايد سردبير كشف كند كه كمبود اطلاعات به اين دليل است ك         

بنـابراين  . شود، ممكن است از واحد تصحيح عبور نكند         هاي خبري كه از سوي دبيران خبر تحويل مي          متن. كند  نمي
دبير شـورا ناچـار برخـي از      . شود  هاي متعدد يا پرحجم براي گنجانيدن در صفحه مواجه مي           دبير شورا يكباره با متن    

به اين دليل كـار در آن واحـد   . سپارد تا آماده شود ميآرايي  صفحهكند و بقيه را به واحد  ذف مي ها را كوتاه يا ح     متن
 در مـورد حجـم لازم بـراي خبرهـا و            يبا آگاهي از اين مشكل سردبير بايـد دسـتور جديـد           . رود  به كندي پيش مي   

 دسـتيابي بـه     ةي به آن، به انداز    نظارت خوب و درست بر داشتن اطلاعات تكيه دارد كه دستياب          . ها صادر كند   گزارش
وقتي خبر يك رويداد بسيار مهم درست در دقـايق بـستن نهـايي روزنامـه از راه                  . گير خواهد بود    دقت خبري، وقت  

گذارنـد بـا    بشود همة دبيران در ظرف چند دقيقه تصميم بگيرند دستگاه چـاپ را نگـه دارنـد يـا                      رسد، لازم مي    مي
  .سرعت چاپ كند

رند چنين تصميمي بگيرند نياز به همفكري و ياري كاركنـان زيردسـت خـود دارنـد كـه فـوري               دبيراني كه ناچا  
برآوردي از اهميت و فوريت آن خبر تازه عرضه كنند و روشن سازند كه با توجه بـه چنـين اطلاعـاتي لازم اسـت                         

  .چنان تصميمي، نياز به چنان كمك فكري دارد. جريان چاپ متوقف شود يا نه
هاي بزرگ با چند سطح مـدير         در روزنامه .  كوچك قابليت اجراي مؤثرتري دارد     يها   در روزنامه  نظارت و كنترل  

 كنتـرل بـا     ةهرگز نبايد يك برنام   . گيرد  كه جريان مسئوليت پيچيده و درهم تنيده است، اين كار دشوارتر صورت مي            
 مختلف نظـارت بـه صـورت ظريـف          شود معيارها و مباني     جاي آن توصيه مي    به.  ديگر در پي هم اعمال شود      ةمابرن

  .سنجيده شود تا با اين كار از پيچيدگي، بلاتكليفي و دوباره كاري جلوگيري شده باشد
  

  
  



  خلاصه 
هر يك از اين پنج . دهي، تدارك نيروها، هدايت و كنترل و نظارت  طراحي، سازمان : مديريت، پنج قاعده اساسي دارد    

  . داردقاعده، نقش قاطعي در مديريت تحريريه خبر
طرحـي كـه او     . كند  در جايگاه يك طراح، سردبير توان خلاقيت و قضاوت دربارة عملكرد آينده را مشخص مي              

هـاي درازمـدت و يـك        طراحي راهبردي با هـدف    . هايي پديد آورد   هاي موجود بنيان    جريان ةريزد، بايد براي هم     مي
هاي فوري و كوتاه مـدت متمركـز          بر هدف  يوردطراحي م . شود  ها درگير مي   دوران اجرا براي رسيدن به اين هدف      

  .هاي راهبردي اتكا دارد رسيدن روزنامه به هدفبه هاي اجرايي مربوط  است و اغلب بر پديده
 در   پـولِ  تر عملياتي ابزار كارآمد و با ارزشي در كار طراحي است كه سردبير را در كاربرد هـر چـه مـؤثر                     ةبودج

  .دهد يها ياري م دسترس براي رسيدن به هدف
ها   طرح.ب. گرايانه باشند ها  بايد واقع  طرح.الف: توان با تكيه بر چهار اصل از ميان برداشت موانع طراحي را مي

 بقيـه همكـاران بايـد در اجـراي          .د. ها بايد مهلت و فرصت اجرا داشته باشند          طرح .ج. بايد مشخص و معلوم باشند    
  .ها مشاركت كنند طرح

دهي مشخص    سازمان. ختيار سردبير نسبت به كاري كه بايد صورت گيرد، بستگي دارد          دهي به قدرت و ا      سازمان
ها   واگذاري مسئوليت  ةكند، زمين   كند، وظايف را ارزيابي مي      بندي مي   كند كه چه چيزي بايد اجرا شود، كار را طبقه           مي

وليت، روابـط سـنتي در سـازمان    حفظ مـسئ . كند سازي، ارتباطات لازم را برقرار مي  سازد و براي تصميم     را فراهم مي  
مـسئوليت  . يابد  دهد و به موجب آن مسئوليت در مديريت تحريريه از بالا به پايين جريان مي                اتاق خبر را توضيح مي    

هـاي اداري يـا       طور كلي كار متخصصاني اسـت كـه بـه سـردبير توصـيه               كاركنان اغلب به صورت توصيه است و به       
  .كنند اي را عرضه مي بودجه

بنابراين مهارت سردبير در سازمان دادن نيروي انساني تأثير . آيد شمار مي ترين منبع تحريريه به انساني مهمنيروي  
 بر شخصيت طولاني    چشمگيريگزينش نيروي درست براي شغل درست، تأثير        . گذارد  اي بر موفقيت او مي      گسترده

حي نيروي انساني، استخدام، گـزينش، هـدايت،        طرا: به كارگماري نيروها چند مرحله دارد     . گذارد  مدت تحريريه مي  
 مربوط به نيروي انساني بايـد بـا        يها  بسياري از تصميم  . مربوط به كارگزيني  هاي    تصميمآموزش و ترفيع، ارزيابي و      

  .هاي قانوني مربوط به مقررات كار در جامعه مطابقت داشته باشد ملاحظه
هـا و    واگـذاري مـشاغل و مـسئوليت      . ا از هم تفكيك كند    هدايت به عنوان يك قانون مديريتي بايد دو حركت ر         

مهارت سردبير در فرايند واگذاري كارها، بر كيفيت كار ديگران و حجم كـاري كـه وي بايـد برعهـده                     . گيري  تصميم
ي گيرد تا نتيجه واگـذار  هاي زير را در نظر مي  ها گام   مسئوليت ةكنند  سردبير به عنوان يك توزيع    . گذارد  گيرد تأثير مي    

هاي   ها، گزارش   ارزيابي اوليه مسير، وارسي كار پرسشنامه     : كارها قابل ارزيابي شود و كار كاركنان قابل بازرسي باشد         
  . بندي و نظارت و ارزيابي نتايج هاي بررسي كار، برقراري زمان ريزي براي نشست اداري لازم، برنامه

 بلكه گزينشي   ،تنها گزينش ميان خوب و بد نيست      هاي اساسي سردبير است و اين كار          گيري از مسئوليت    تصميم
  .منطقي ميان راهكارهاي موجود است

كنترل و نظارت نيازمند تدوين معيارهايي براي كارهاي اجرايي از سوي سردبير، سنجش كارهاي اجرايي بـا آن                  
 بـراي هرچـه      كنتـرل  .معيارها و دنبال كردن عملياتي است كه هر شكل كجروي نسبت به معيارها را تـصحيح كنـد                 

شـناس و داراي درك درسـت باشـند تـا             آنان بايد همچنين دقيق، وقـت     . مؤثرتر بودن نيازمند پذيرش كاركنان است     
  .نقاط نظارت جدي در تحريريه متمركز شوندبر بتوانند 
  
  :اين مقاله ترجمه فصل ششم كتاب زير است* 
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