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   سازمان يافتگی

در واقع تعداد زيادي از مردم، بيشتر عمر خود . هاي زندگي خود با سازمانها سروكار دارند انسانهادر همة جنبه

ميزان قابل توجهي از وقتت متردم بته منزاتة اع تاي      . گذارنند يا تحت تاثير آنها قرار دارند را در سازمانها مي

درماني، عبادي يا به عنوان كارمند، دانشجو، مريض، شهروند و اربتا    گروهها و تشكيلات كاري، آموزشي،

گاهي اين ستازمانها بته رتورتي كارآمتد گاستنيوي نيازهتاي آدمياننتد و        . شود رجوع در سازمانها سپري مي

. آورنتد  تتا دتدي كته گتاهي آدمتي را بته ستتوه متي        . رستند  گاهي نيز بسيار آزاردهنده و عجزآور به نظر مي

داشته « سازمان يافتيي»كند تا نوعي ق اوت دربارة معني صي افراد از سازمانها به آنان كمك ميتجربيات شن

 . تر سازمان است ، گاية خوبي براي بررسي منظم«خواه مثبت، خواه منفي»نيرش شما دربارة سازمان،. باشند

ها قتادر بته انجامشتان    شوند كه افتراد بتنهتايي و بتدون ستازمان     سازمانها براي انجام كارهايي ايجاد مي 

آوري، آموزش، تبليغ دين، تتروي    اهداف سازمانها ممكن است بسيار متنوع باشد و مواردي نظير سود. نيستند

به هر دتا،، ويگگتي   . اامنفعه را در برگيرد بهداشت، ف انوردي، كسب راي در انتنابات، يا ساختن بنايي عام

 . همه سازمانها هدفدار بودن آنهاست

انييتزي   توانند به طتور شتيفت   ا در چيونيي مديريت جامعه تاثيري تعيين كننده دارند و ميسازمانه 

ستازمانهاي بتزرو و كوچتك از    . در ارتقاء سطح زندگي و موقعيت جهتاني هتر جامعته نقتش داشتته باشتند      

ثبتت و  در واقع، رونق و ركتورد ستازمانها تتاثير م   . قدرتهاي اجتماعي، اقتصادي و سياسي عظيمي برخوردارند

 . اي بر جامعه دارد منفي قابل ملادظه

بنابراين نبايد سازمانها را ررفاً ابزار ارائه خدمات يا توايد كالاها فرض كرد و بايد توجه داشتت كته    

به همين احتا،، ستازمانها تتاثير    . كنند اي از عمر خود را در آنها سپري مي تعداد زيادي از آدميان بنش عمده

هتايي بستيار فراتتر     براي محاسبة كارآيي و اثربنشي سازمانها بايتد جنبته  . اد خود دارندچشمييري بررفتار افر

 . را مد نظر قرار داد« ميزان تحقق اهداف تعريف شده»و« مقايسة محصولات فيزيكي و منابع مصرفي»از

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 رضائيان استعلي مطااب اين جزوه برگرفته شده از كتا  نظريات سازمان آقاي دكتر -  
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 عناصر و مفاهيم سازمانی: فصل اول

 هدف فصل

شوند و اهميت سازماندهي را  به  آشنا مي  فاهيم سازماندهيكنندگان با ارو، و م در اين فصل مطااعه 

 . يابند منزاة فعاايتي ضروري براي دستيابي به هدف در مي

 پرسشهاي فصل 

 منظور از سازماندهي به مثابه يك وظيفه مديريت چيست؟  -  

 انواع ساختهاي سازماني را تشريح كنيد؟  -2 

 . ازمان كدامند؟ توضيح دهيدسازي س مهمترين ابزار و وسايل رسمي -3 

 واددهاي متعدد تشكيل دهنده هر سازمان كدامند؟  -4 

 ويگگيهاي انواع واددهاي ستادي را ذكر كنيد؟  -5 

 گذيرد؟  استاندارد كردن كار به چه منظوري رورت مي -6 

 منظور از تقسيم كار عمودي چيست؟  -7 

 چيست؟ « ديطة نظارت»با  «ارتفاع ساخت سازماني»و « درجة تمركز»رابطة -8 

 چه مفروضاتي قابل تبيين « توان و تمايل مديران»و « ارتفاع ساخت سازماني»دربارة رابطه -9 

 هستند؟  

 روندهاي جديد در سازماندهي را بيان كنيد؟  -1  

 مفهوم تمركز و عدم تمركز را بيان كنيد؟  -   

، «فراگردها»، ادارة «ابزارها و محصولات»ساخت «كارها»كارگيري دانش براي انجام وظيفة سازمان به 

 (.24،ص922 دراكر،.)است« دانش»و ايجاد خود« مشاغل»طرادي
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 مقدمه 

گيري از دواس گنجيانه خود، همواره در دا، جستجو در دنياي اطراف ختود   انسان كنجكاو با بهره 

وي بنشهايي . بندي كند و به آنها نظم دهد طبقه هاي خود را در قاابهايي منسجم كند تا يافته است و تلاش مي

از وقت خود را ررف همكاري در فعاايتهاي گروهي، فعاايتت در محتيك كتار، تماشتاي تلويزيتون، مطااعته،       

با تلاش . اي از فعاايتهاي انساني بنابراين، بنش عمده. كند د ور در مجامع عمومي، استرادت و سرگرمي مي

، موضوعي است كه در «سازمان»در واقع، نظريه. سازماني گوناگون، ارتباط دارد گروهي انسانها در واددهاي

شناسي، علتوم سياستي، اقتصتاد، متردم شناستي،       هاي علمي گوناگون، نظير مديريت، روانشناسي، جامعه دوزه

 . مهندسي و غيره مورد توجه دانشمندان قرار گرفته است

با توجه بته اينكته   . گيري از روشهاي گيچيده است ند بهرهاي نظير سازمان، نيازم بررسي گديده گيچيده 

ترند، اهميت سازمان و روشتهاي ستاماندهي    افراد شاغل در سازمانهاي اداري ساختارمناسب، كارآتر و راضي

مديران در سيستمهاي سازمان يافته، زمتان كمتتري   (. 254-242،ص974 اسكات،)گيرد بيشتر مد نظر قرار مي

در دااي كه اگر دوزة . دهند كنند و فقك بنشي از وقتي خود را به آن اختصاص مي يرا ررف سازماندهي م

كار مدير، از سازماندهي مطلوبي برخوردار نباشد، او مجبور خواهد بود كه زمان زيادي را مصروف رسيدگي 

 . به مسائل ناشي از سازماندهي نامناسب كند

بته ايتن   (. نه به طتور مستتمر و روزانته   )شود ام مياي انج سازماندهي فعاايتي است كه به رورت دوره 

گيرد  ترتيب كه با بروز مسائل جديد در سازمان، ضرورت تجديد نظر در ساخت سازماني مورد تاكيد قرار مي

كننتد كته تيييترات مطلتوبي را در ستاخت       گردازند و سعي متي  و مديران در مورد اين ضرورت به گيمايش مي

به اين ترتيب فقك در رورت بروز مشكل جديد يتا تيييتر راهبردهتاي ستازمان،     . سازماني موجود ايجاد كنند

در واقع، نوع مسائل سازماني و ميزان و شدت آن مستائل،  . شود براي تييير و ارلاح ساخت سازماني اقدام مي

 (. 5 3-289، ص963 گاق و دييران، )به نوع سازمان و سير تكامل آن بستيي دارد

 سازماندهی 

ي فراگردي استت كته طتي آن، بتا تقستيم كتار ميتان افتراد و گروههتاي كتاري، و ايجتاد            سازمانده 

درابتدا در مورد سازماندهي به طور كلي و به اجمتا،  . شود هماهنيي ميان آنها، براي كسب اهداف تلاش مي

يي از هتا  شد، واي بتدري  برخي از رادبنظران اقدام به تشريح ساخت ستازماني كردنتد و جنبته    اظهار نظر مي

 . سازماندهي، نظير تنصص و رسميت را مورد بررسي قرار دادند

 : با توجه به تعريف فوق، فراگرد سازماندهي مشتمل بر سه مردلة ذيل است 

 طرادي و تعريف كارها و فعاايتهاي ضروري ( ااف 

 بندي فعاايتها بردسب مشاغل و منصبهاي سازماني تعريف شده  دسته(   

 ميان مشاغل و منصبهاي سازماني، براي كسب اهداف مشترك  برقراري رابطه( ج 
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را  4، و ساخت يا ستاختار ستازماني  3، سازماندهي2گاهي در متون علمي مديريت سه ارطلاح سازمان 

در دااي كه ساختار ستازماني دارتل فراگترد ستازماندهي و طرادتي ستازمان       . برند جاي يكديير به كار مي

ابك، مقررات و قوانيني است كه دتي اگر به طور غيررسمي شكل گرفته باشند، است و مشتمل بر مجموعة رو

شتتوند و فعاايتهتتاي افتتراد بتتراي كستتب اهتتداف مشتتترك ستتازماني را شتتكل    بتته طتتور رستتمي تصتتويب متتي 

 (.  33-331،ص976 و كارايسل، 49 -23 ، ص974 استاربوك، )دهند مي

اي هماهنت  و   ني و منابع موجود بته گونته  هدف از طرادي ساخت سازماني آن است كه نيروي انسا 

در واقتع ستازماندهي فراگتردي    . منابع موجود بينجامد« افزايش كارآيي»و « نيروزايي هم»تركيب شوند كه بر 

 . كند است كه با ساير فراگردهاي مديريت تعامل دارد و نقش مهمي در كسب هدفهاي سازمان ايفا مي

 ساخت سازمانی 

ستاختار  . ن كنندة ميزان توان آن در گاستنيويي بته چااشتهاي محيطتي استت     ساخت هر سازمان تعيي 

، «اايوهاي غيررستمي ارتباطتات  »و « هاي انجام كار رويه»و اازامات آن بر « موقعيت فيزيكي»سازمان از ديث

، «آوري فتن »، «محتيك »مطااعات انجام شده داكي از آن است كته ستاختار تحتت تتاثير    . گيرد مد نظر قرار مي

 . در آن قرار دارد« قدرت كنتر،»سازمان و نحوة توزيع« استراتگي»، و« زهاندا»

براي مثتا، برختي از ستازمانها ممكتن استت در      . به محيك واقعي سازمان اشاره دارد 5ساخت فيزيكي 

هتايي متعتدد در يتك منطقته      چندين طبقه از يك ساختمان بزرو اداري مستقر شوند و برختي از آنهتا شتعبه   

كارگيرند گاهي بنشهاي داخلي يك سازمان مجموعاً و بته طتور مجتمتع در يتك محتل قترار        گسترده را به

نكته قابل توجه آن است كه ساختار فيزيكي هر سازمان . شوند گيرند و گاهي در چندين مكان گراكنده مي مي

 . بر سبك ارتباطات آن، تاثيري عميق دارد

 

ستاختار  . يم كننتده رفتتار كاركنتان دلااتت دارد    مشيهاي رسمي تنظ بر خك 6اي يا رسمي ساخت رويه 

رسمي معمولًا با محدود كردن ارتباطات ميان افراد و گروههتا، روابتك كتار در ستازمان را تحتت تتاثير قترار        

 (. - نمودار شماره )دهد مي

 

                                                 
2 - Organization 
3 - Organizing 
4 - Organization Structure 
5 - Physical Structure 
  - Procedural Structure or formal Structure 



   

 ساختار فيزيكی، رسمی و غيررسمی سازمان:  - نمودار 

 

غيررسمي و متداو، براي ارتباطات ميتان كاركنتان    منظور از ساخت اايويي يا غير رسمي، روشهاي 

بته طتوري كته معمتولاً تصتور      . كنتد  اين ارتباطات اطلاعات زيتادي را بته اع تاي ستازمان منتقتل متي      . است

 (  4-41، ص992 اوهير وفردريچ، )شودكه اين اطلاعات نسبتاً دقيق هستند مي

 

 سازمان رسمی و سازمان غيررسمی

تعتداد مشتاغل، دتدود    . شتود  به طور قانوني بنيانيتذاري و تصتويب متي   سازمان رسمي آن است كه  

شود كه ستازمانهاي   اابته، گاهي گفته مي. گردد وظايف و اختيارات، و نحوة انجام فعاايتها در آن مشنص مي

بيني شده است، عمل  زيرا سازمانها معمولاً به آن گونه كه در سازمان رسمي گيش. دارند«تنيلي»رسمي دااتي

سازمان غيررسمي . دهد كنند و اين سازمان غيررسمي است كه داات واقعي عملكرد سازمانها را نشان مي نمي

سازمان غيررسمي در نتيجه . شود به طور طبيعي، به محض ايجاد سازمان رسمي، در چهارچو  آن گديدار مي

كند يا آن را تحكيم  عديل ميشود و سازمان رسمي را ت تعامل اجتماعي مستمر ميان كاركنان سازمان ايجاد مي

براي مثا،، ممكن است در ساختار رسمي چنين مقرر باشتدكه افتراد موظفنتد كته     . دهد بنشد و توسعه مي مي

در دتااي كته اگتر    . مسائل مربوط به نيروي انساني را به طور مستقيم بارئيس اداره امور كاركنان مطرح كننتد 
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دهد، بته   ائل بامعاون ادارة مذكور، نتاي  مطلوبتري به دست ميكاركنان دريابند كه مطرح كردن اين گونه مس

يكي از وجوه عمدة تمايز سازمان رسمي به سازمان غيررستمي، غيرشنصتي بتودن    . وي مراجعه خواهند كرد

 . ساختار وظايف در سازمان رسمي در مقايسه با شنصي بودن روابك در سازمان غيررسمي است

. گمارنتد  شيل، افرادي را از طريق فراگرد كارگزيني، به كتار متي   در سازمان رسمي، گس از طرادي 

گيرد كه تصدي شيل معيني در سازمان، موجب برقراري و  در دااي كه سازمان غيررسمي، هنيامي شكل مي

توسعة روابك اجتماعي در ميان كاركنان شود، براي مثا، ايجاد يتك منصتب جديتد بتا عنتوان معاونتت امتور        

هاي سازمان رسمي است و انتصا  يك فرد در منصتب متذكور از طريتق فراگترد      فعاايت كاركنان، جزئي از

گيرد كه فرد منتصتب شتده، از طريتق     در اينجا هنيامي ساختار غيررسمي شكل مي. شود كارگزيني انجام مي

ر ستاير  برقراري و يا توسعه روابك مستمر و گايداري با ساير كاركنان، افراد تحت تصدي خود و افراد شاغل د

 . واددهاي سازمان برقرار سازد

بنابراين، در سازمان رسمي، روابك سازماني به طور مكتو  و دقيتق، و طبتق نمتودار ستازماني بتراي       

واي . گردد شود و در رورت ازوم، تيييرات بعدي نيز به طور رسمي توسك مدير ابلاغ مي كاركنان تشريح مي

شود و در رورت ازوم، بته طتور    ور شفاهي براي كاركنان بيان ميدر سازمان غيررسمي، روابك سازماني به ط

اابتته هتم روابتك رستمي و هتم روابتك غيررستمي، هتر دو بترنقش ستازماني افتراد، اثتر             . يابند طبيعي تييير مي

بتا وجتود ايتن، معمتولاً     . باشتد « رابطه غااب»واي ممكن است در هر مقطع از زمان يكي از اين دو. گذارند مي

 ( 444،ص977 گلوئيك،)اهميت روابك غيررسمي غافلندمديران از 
 

 سازماندهی و ضرورت تغيير

ترستيم نمتودار ستازماني چنتين فروشتياهي      . فروشياهي را در نظر بييريد كه فقك چندكارمند دارد 

كنتد و   در ساختار اين فروشياه يك رئيس وجود دارد كه وظيفه ساير كاركنان را معين متي . بسيار ساده است

 (.  -2نمودار .)كنند كاركنان با مشكلي مواجه شوند، به وي مراجعه مي هرگاه

 يك ساخت سازمانی بسيار ساده :  -2نمودار 

 

 

 

 

 

 

 رئيس 

 كاركنان 
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بنابراين، . در رورت افزايش فعاايتهاي فروشياه، رئيس فروشياه قادر به ادارة همة امور كاركنان ننواهد بود

موظف به تنظيم جدو، زماني فعاايت افراد، و فرد دييري ممكن است به طور غيررسمي، يكي از كاركنان را 

كننتد و   به اين ترتيب، برخي از افراد به متدير كمتك متي   . را متصدي رسيدگي به تقاضاي مشتريان جزء كند

شود و  به طوري كه بتدري  كل وقت آنها ررف انجام امور مذكور مي. يابد ساختار ادراي فروشياه تييير مي

بته ايتن ترتيتب ستاخت ستازمان برمبنتاي تنصصتها و وظتايف افتراد شتكل           . شوند مي در آن امور متنصص

 (. -3نمودار )گيرد مي

 اي از ساخت سازمان بر مبناي وظيفه  نمونه:  -3نمودار 
 

 

 

 

 

 

 

هتانفر شتود،    استفاده از اين ساخت تا زماني كه فروشياه مذكور توسعه يابد و تعداد كاركنان آن بااغ بر رتد  

واي باتوسعه فروشياه و متنوع شدن فعاايتهاي تجاري آن ممكن استت راهبترد تجتاري    . ر خواهد بودامكانپذي

در اين رتورت بتا   . شركت تييير كند و مدير فروشياه در ردد توسعة جيرافيايي محدوده فعاايت خود برآيد

يف افتراد، منطقتة   توجه به راهبرد جديد و افزايش تنوع فعاايتهاي فروشياه، بايتد عتلاوه بتر تنصتص و وظتا     

 (.  -4نمودار )جيرافيايي فعاايت را نيز هنيام طرادي ساخت سازماني، مورد نظر قرارداد

 

 اي از ساخت سازمان بر مبناي وظيفه و منطقة جغرافيايی  نمونه:  -4نمودار 

 رئيس 

 كارگزيني  امور مااي   توايد  فروش 

 رئيس 

 شعبه     شعبه ااف 

 كارگزيني  امور مااي   توايد   فروش  كارگزيني  امور مااي   توايد   فروش 
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هتاي آن  بنابراين، بايد ساخت سازماني را بردسب نيازهاي جديد ستازمان و تيييراتتي كته بتتدري  در راهبرد    

زيترا  . نوع سازمان و ساختار سازماني تتاثير زيتادي بتر فراگترد متديريت آن دارد     . شود، ارلاح كرد ايجاد مي

بتراي مثتا،   . تعداد و نوع مسائلي كه هر مدير با آن سروكار دارد، بته نتوع ستازمان و انتدازة آن بستتيي دارد     

ن مسئوايتها، و ديطة نظارت سر و كتار دارنتد   مديران سازمانهاي كوچك، با مسائلي در مورد تقسيم كار، تعيي

متديران ستازمانهاي   . و مشكل عمدة آنها اين است كه گروه ازمتديران ورزيتده را بتراي ادارة ستازمان بيابنتد     

اي، تامين نيروي انساني متنصص و ايجاد هماهنيي بين آنها سر و  متوسك، بيشتر بامشكل ايجاد ساختار وظيفه

يابتد،   در واقع هر چه سازمان بيشتر توسعه مي. زرو درگير مسائل مربوط به تمركزندكاردارند و سازمانهاي ب

 ( 333-332، ص976 كارايسل، )گردد ايجاد هماهنيي بين واددهاي منتلف آن، دشوارتر مي

 

 ابزار رسمی كردن سازمان 

 :مهمترين ابزار رسمي ساختن سازمان عبارتند از 

 نمودار سازماني( ااف 

 سازمان  راهنماي(   

 نمودار سازمانی 

بتراي تهيته   . شود، نمودار سازماني استت  يكي از اسنادي كه گس از رسميت يافتن سازمان، تنظيم مي 

 : گردد نمودار سازماني، رعايت موارد ذيل توريه مي

اابتته گتاهي از دايتره يتا ستاير      )براي نشان دادن واددهاي سازماني از كادر مستطيل استفاده شود -  

 (. شود ي هندسي نيز استفاده ميشكلها

به طوري كه فارله هر وادد از . دهند مهمترين وادد سازماني را معمولاً در بالاي نمودار قرار مي -2 

، معرف ميزان قدرت و اهميتت آن وادتد   (كه بيشترين منابع قدرت سازماني را در اختيار دارد)بالاترين وادد

شتوند، شتاخص تعيتين كننتدة قتدرت       اي ترستيم متي   افقي يتا دايتره  اابته در نمودارهايي كه به رورت . است

 :متفاوت است

اي، مهمترين وادد را  در نمودارهاي افقي، مهمترين وادد را در سمت راست و در نمودارهاي دايره 

 . دهند در مركز قرار مي

ا باشد، اين شود، بايد نشان دهندة روابك سازماني آنه خطوطي كه بين واددهاي سازماني رسم مي -3 

 .دهند كه هر وادد در مقابل كدام وادد مسئوو، و گاسنيو است خطوط نشان مي

( --)چتين  اگر خك ارتباطي ميان دو وادد، فقك مبين اعما، بنشي از قدرت باشد، آن را با ختك  -4 

هتا   شتعبه براي مثا، اگر معاون امور كاركنان در ستادي مركزي بر امور فني وادتد كتارگزيني   . دهند نشان مي
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شتود كته بيتانير اختيتار      چين بين معاونت مذكور و وادد كتارگزيني رستم متي     نظارت داشته باشد، يك خك

 (.  -7نمودار )اعما، نظارت فني است

اگر متمايز ساختن واددهاي رفي از واددهاي ستادي مورد نظر باشد، بايد واددهاي ستادي را  -5 

 .ترسيم كرد( نيسلسله مراتب سازما)در كنار خك فرماندهي

اند، براي نمونته بته منظتور آشتنايي بتا       نمودارهاي ذيل كه بر مبناي وضعيت يك سازمان ترسيم شده 

 . اند نحوة ترسيم انواع نمودار سازماني ارائه شده

 

 نمودار سازمانی عمودي شركت توليدي مقداد :  -5نمودار 

 

، وادتدهاي  7-6دهتد در نمتودار     نشان مينمودار سازماني عمودي كه شركت مقداد را   -5نمودار  

شود، واددهاي ستادي در سمت چپ خك فرمانتدهي   طور كه ملادظه مي همان. اند شده  ستادي نيز نشان داده

نيتز ارتبتاط نظتارتي و فنتي ادارة امتور كاركنتان در ستتاد مركتزي بتا وادتد             -7در نمتودار  . انتد  ترسيم شده

اين ارتباط به اين معني است كه در عين دا، كته مستئوو،   . شده است كارگزيني كارخانه توايدي نشان داده

دهتد، واتي بتراي مثتا،، بته منظتور ارزشتيابي عملكترد، از          كارگزيني هر كارگاه به مدير كارگاه گزارش مي

كنتد، بته همتين دايتل ايتن رابطته        آزمونها و روشهاي مورد نظر معاونت امور كاركنان ستاد مرزي استفاده مي

نيتز    -9نمتودار  . دهتد  ، يك نمودار سازماني افقي را نشان متي  -8نمودار . نشان داده شده است« نچي خك»با

اي بنتدرت بتراي ترستيم نمتودار      از نمودارهتاي افقتي و دايتره   . دهد اي را نشان مي يك نمودار سازماني دايره

 .كنند سازماني استفاده مي

 

 

  

 هيات مديره   

فروشياه ااف
  

 طرادي محصو، كارخانه فروشياه  

 مدير عامل 

 معاونت توايد  معاونت بازاريابي و فروش
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 سازمانی عمودي شركت توليدي مقدادجايگاه واحدهاي ستادي در نمودار :  -6نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دقت در ترسيم خطوط ارتباطي ميان واددهاي سازماني، به ويگه هنيامي كه نمودار سازماني را براي  

 (. 442- 44، ص977 گلوئيك، )كنند، بسيار دائز اهميت است اواين بار رسم مي

يدي براي نشان دادن جريان اطلاعات و ارتباط نما، وسيله مف با وجود آنكه نمودار سازماني يا سازمان 

 : دهند بين واددهاي منتلف سازمان است، واي موارد ذيل را نشان نمي

 رده  تفاوت ميزان مسئووايتها و اختيارات منصبهاي سازماني هم سطح ومسئوولان هم -  

 ( اند مينتهدر سازمانهايي كه وظايف رفي و ستادي در هم آ)تمايز واددهاي رفي و ستادي -2 

 هاو مكان آنها،  زيرا اندازة خانه)معيار مقايسة ميزان اهميت و شان مقامها و منصبهاي سازماني -3 

 (ضرورتاً مبين ميزان اهميت و قدرت منصبهاي مربوط به آنها نيست 

 مجاري ارتباطي فرعي، مابين واددهاي جزء  -4 

 ايل اكتفا به ترسيم تعداد معدودي از روابك به د)مجموعه كامل روابك ارلي واددهاي سازماني -5 

 (نمودار  ارلي شبكه ارتباطات سازماني، جهت ساده شدن شكل 

 كه به منزاه بسك ضروري و منطقي ساختار )سازمان غيررسمي و مجموعه روابك غيررسمي -6 

 (.341، ص976 كارايسل، ) ، (رسمي سازان، دائز اهميت فراوانند 

 : نما قابل تشنيص هستند، عبارتند از ودار سازماني يا سازماناما مواردي كه از نم 

 . دهند منصبها و عناويني كه مسئووايتهاي كاري افراد را نشان مي -تقسيم كار -  

 خطوط نمودار بيانير آنند كه هر يك از افراد به چه كسي  -(رئيس و مرئوس)روابك سرگرستي -2 

 . دهد گزارش مي 

 هيات مديره   

فروشياه ااف
  

 طرادي محصو، كارخانه فروشياه  

 مدير عامل

اداره كنتر، و  معاونت توايد  معاونت بازاريابي و فروش

 بازرسي 

اداره امور 

 كاركنان

 .اند ، در سمت چپ نمودار ترسيم شده«امور كاركنان»و « كنتر، بازرسي»شود واددهاي ستادي  طور كه ملادظه مي همان
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 چين  دهند و خطوط نقطه مسيرهاي رسمي ارتباطات را نشان مي« خطوط گر»-مسيرهاي ارتباطي -3 

 . سازد مسيرهاي ارتباطي غيررسمي را مشنص مي 

 كنند،  اي كه تحت نظر يك مدير فعاايت مي واددهاي فرعي عمده -واددهاي فرعي عمده -4 

 . شوند نشان داده مي 

 . دهند مديريت را نشان ميسطوح عمودي نمودار، تعداد سطوح  -سطوح مديريت -5 
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كارخانه « واحد كارگزينی»در ستاد مركزي با « اداره امور كاركنان»ارتباط نظارتی و فنی :  -7نمودار 

 هيات مديره   

فروشياه ااف

  

 ي محصو،طراد كارخانه فروشياه  

 مدير عامل 

اداره كنتر، و  معاونت توايد  معاونت بازاريابي و فروش

 بازرسي 

اداره امور 

 كاركنان

 توايد  بندي  بسته تعميرات و نيهداري 

 كارگزيني 
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 راهنماي سازمان 

استتفاده  « راهنمتاي ستازمان  »در برخي از سازمانهاي بزرو، براي معرفي ساختار سازماني رستمي از   

 : مشتمل بر اطلاعاتي نظير موارد ذيل است راهنماي سازمان معمولاً. شود مي

 اهداف سازماني  -  

 ها  مشيها و رويه خك -2 

 نمودارها  -3 

 شرح شيل مديران اجرايي ارلي  -4 

 رهنمودهايي در مورد وظايف مديران اجرايي  -5 

از ايتن  . تاابته تهيه كردن و به روز نيهداشتن اطلاعات ارائه شده در راهنماي سازماني، گرهزينه است  

دهنتد كته از ارتباطتات شتفاهي      به همين دايل، برخي از مديران ترجيح متي . شود رو، بندرت به كار گرفته مي

با وجتود ايتن   . سازد استفاده كنند و معتقدند كه راهنماي سازماني آزادي ايشان را در امر مديريت محدود مي

يران عتااي معمتولاً تهيته راهنمتاي ستازماني را بته       مد. كنند سازمانهاي بزرو از راهنماي سازماني استفاده مي

. اابته راهنماي سازمان معرف وضعيت رسمي سازمان استت . كنند ريزيان و مديران ردة مياني واگذار مي برنامه

از اين رو هنيامي كه از مديران عااي . شوند در دااي كه سازمانها معمولاً بر اساس روابك غيررسمي اداره مي

گتاهي  . «هنوز آمتاده نشتده استت   »: گويند د راهنماي سازماني خود را ارائه دهند معمولاً ميشو درخواست مي

خواستتيم آن   به همين دايل مي. اطلاعات آن به روز نيست»گويند  دهند و مي اوقات نيز با اكراه آن را ارائه مي

شتود   فرض تقويتت متي   از گاسنهاي نظير گاسنهاي فوق، اين. «را ارلاح كنيم، واي هنوز فررت نشده است

بنابراين . شود كه وجود روابك غيررسمي در سازمانها، عامل بسيار موثري بر فراگرد مديريت آنها محسو  مي

به ويتگه  . رسد براي اداره كردن سازمان، وجود نمودار سازماني و راهنماي سازمان چندان ضروري به نظر نمي

ازروابك رسمي مهمتر و ( شوند ودار سازماني نشان داده نميكه در نم)با توجه به اينكه گاهي روابك غيررسمي

با وجود اين، نمودار سازماني و راهنماي سازمان ابزار مطلوبي بتراي آشتنايي بتا نحتوة ستازماندهي      . ترند موثر

 . روند سازمان و آموزش كاركنان جديد در مورد نحوة ارتباطات در سازمان به شمار مي
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 ازمانی افقی شركت توليدي مقداد نمودار س:  -8نمودار 

 

 اي شركت توليدي مقداد  نمودار سازمانی دايره:  -9نمودار 

 معاونت بازاريابي 

 و فروش 

 مدير عامل

 معاونت توايد 

 فروشياه    

 فروشياه ااف

 طرادي محصو،

 توايد كارخانه 

 بندي  بسته

 تعميرات و نيهداري

 كارگزيني

 بازرسي و كنتر،

 اداره امور كاركنان

 مدير عامل 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 



 1  

 صف و ستاد 

واددهاي ستتادي  »شوند كه آنها را به طور كلي به  سازمانها معمولاً از واددهاي متعددي تشكيل مي 

ي از وادتدهاي رتفي ايجتاد    وادتدهاي ستتادي بتراي گشتتيبان    . كنند تقسيم ي« واددهاي رفي»و« و گشتيباني

يعنتي انجتام   . وظايف و كارهاي واددهاي رفي به طور مستقيم با اهتداف ستازمان ستروكار دارنتد    . شوند مي

در دااي كه واددهاي ستادي بته طتور   . كند وظايف رفي به طور مستقيم به تحقق اهداف سازمان كمك مي

 . زمان موثرندغيرمستقيم، از طريق كمك به انجام رفي، در تحقق اهداف سا

 : گيرند واددهاي ستادي به دو دايل در سازمان مورد توجه قرار مي 

 . توسعه يافتن سازمان و مطرح شدن نياز به بنشهاي گشتيباني براي دمايت از بنشهاي عملياتي -  

افتزايش گيچيتدگي در فراگردهتا، جريتان كارهتا، روشتها و عنارتر ستازماني، بته ويتگه افتزايش             -2 

زيرا هر چه گيچيدگي فني در سازمان افزايش يابتد، متديريت مطلتو  در ستازمان،     . آوري و فن  فنگيچيدگي 

 . مستلزم ايجاد بنشهاي تنصصي متنوعتري خواهد شد

توان توسك واددهاي رفي نيز انجتام داد، واتي بتراي سترعت بنشتيدن بته        رامي« فعاايتهاي ستادي» 

اي خاري تنظيم  ها را در قااب بنشهاي وظيفه سيستم، اين فعاايت كارها و اعما، كنتر، بيشتر و بهبود كارآيي

(.  -1 نمتودار  )دهنتد  قرار متي ( اند كه به همين منظورطرادي شده)اي كرده و آنها را بر عهدة واددهاي ويگه

براي مثا، به جاي آنكه هر بنش سازمان يك وادد دسابداري داشته باشد، يك اداره ويگه براي انجام امتور  

يابد و فراگرد كنتتر، متااي بهبتود     به اين ترتيب كارآيي و دقت افزايش مي. شود كل سازمان تشكيل مي مااي

آيد، همچنين به جاي آنكه كليه كاركنان و سرگرستان  يابد و امكان كنتر، بهتر امور مااي سازمان فراهم مي مي

خود شوند، واددي را براي تعميرات و يك كارخانه، موظف به تعمير ابزار و آلات و ماشينهاي مورد استفادة 

زيرا به تجربه ثابت شده است كه اگر تعميرات به رتورت متمركتز توستك يتك     . گيرند نيهداري در نظر مي

 . يابد وادد تنصصي انجام شود، كارآيي افزايش مي

 واحدهاي صفی و ستادي در يك دانشگاه :  -1 نمودار 

 

 

 

 

 

 

  

 

 رئيس دانشياه

 ي و ماايمعاون ادار معاون گگوهشي معاون آموزشي  معاون دانشجويي 

شتوند و   فعاايتهاي آموزشي و گگوهشي به دايتل ارتبتاط مستتقيم بتا هتدف تشتكيل دانشتكده، رتفي محستو  متي          : توضيح

 . شوند فعاايتهاي اداري، ماري  ودانشجويي به دايل گشتيباني آنها از تحقق اهداف دانشكده ستادي محسو  مي
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 : صصي به رورت ستادي، عبارتند ازمزاياي استفاده از واددهاي تن

 جويي ناشي از تمركز فعاايتهاي خدماتي در واددهاي تنصصي ويگه  ررفه -  

 ارتقاء سطح مهارت كاركنان متنصص براي ارائه خدمات تنصصي مورد نظر  -2 

 : معايب استفاده از واددهاي تنصصي ستادي عبارتند از 

 ت دادن اقتدار منطقي مورد نياز در واددهاي رنفي دست يافتن به كارآيي به قيمت از دس -  

 براي كنتر، غيرضروري واددهاي )ايجاد امكان سوء استفاده از قدرت در واددهاي ستادي -2 

 (رفي 

 . افزايش ادتما، بروز اختلا، در روند ارائه خدمات ستادي به واددهاي رفي -3 

كننتد،   اي تحقق اهداف سازمان فعاايتت متي  همانيونه كه ذكر شد واددهاي رفي به طور مستقيم بر 

واي واددهاي ستادي به طور غير مستقيم و از طريق كمك به وادتدهاي رتفي، در تحقتق اهتداف ستازمان      

در واقع فعاايتهاي ستادي بيشتر در زمينة اموري نظير نيهداري ستازمان، ارائته ختدمات عمتومي،     . نقش دارند

همچنين گيييري امتور تنظتيم بودجته    . شوند تحقق اهداف انجام مي مطااعه روشها و گگوهش براي بهبود روند

شتود، زيترا متديران     ريزي نيروي انساني، تامين مواد اوايه، و نظاير آن به واددهاي ستتادي واگتذار متي    برنامه

بتارتو، و متارتين،   )رنفي مايلند بيشتر وقت خود را به رفع مسائل دوزة فعاايت ارلي ختود اختصتاص دهنتد   

 (  31-299، ص994 

 انواع واحدهاي ستادي 

 ستاد شخصی 

منظور از ستاد شنصي، وادد يا فردي است كه به طور اختصاري در خدمت يك مدير اجرايي قرار  

معمولاً مديران اجرايي گرمشيله كليه كارهاي خود را . واددها و منصبهاي ستادي عناوين متنوعي دارند. دارد

آوري و تحليل اطلاعات، رفع فتروي    اين نيروها به اموري نظير جمع. هندد به كمك نيروهاي ستادي انجام مي

گردازند،  هاي اداري مي نويس نامه دلهاي گوناگون براي دل مسائل، و تهيه گيش مشكلات اضطراري، ارائه راه

هتاي   كنند و دتي به منزاة ماموراني از طرف مديران اجرايتي، بتر فعاايتت متديران رده     گزارشها را بررسي مي

 ( 267، ص994 كونتز و دييران، )كنند گايينتر نظارت مي

 ستاد تخصصی

نظير . شود اي ايجاد مي منظور از ستاد تنصصي، واددي تنصصي است كه براي انجام وظايف ويگه 

براي مثا،، يك شتركت توايتد كننتدة متدارهاي     . وادد دسابداري، امور كاركنان، خريد، و خدمات ماشيني

استتندام و ارزيتابي   »يتا  « خريد مواد ختام و كالاهتاي نيمته ستاخته    »ا هدف انجام اموري نظيرااكترونيكي را ب

كنند، در واقع، اين گونه فعاايتهتا رترفاً بتراي گشتتيباني از اهتدف ارتلي شتركت انجتام          ايجاد نمي« كاركنان
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بته وجتود   « ي تنصصتي ستتادها »هاي جداگانه، منابع متمركزي را به منزاتة   سپردن اين امور به اداره. شوند مي

 .گردد آورد كه منجر به تجهيز بهتر و كارآيي بيشتر سازمان مي مي

 ستاد عمومی   

كنتد و   اي به مديريت عتااي ستازمان متي    منظور از ستاد عمومي، واددي است كه كمكهاي گسترده 

ستتادهاي  . شتود  فعاايتهاي آن، مانند ساير واددهاي گشتيباني، محدود به انجام وظايف يك اداره ختاص نمتي  

 : شوند عمومي به دو نوع تقسيم مي

 ستاد عمومي شنصي  -  

 ستاد عمومي تنصصي  -2 

كنتد و هماننتد    منظور از ستاد عمومي شنصي، فرد يا واددي است كه به رئيس سازمان كمتك متي   

ستاد عمومي تنصصي واددي استت كته بتراي انجتام امتوري      . گيرد در خدمت وي قرار مي« چشم و گوش»

شود و با توجه بته اهتداف و منتابع كلتي      ير بازاريابي، روابك كار، طرادي و مهندسي، و نظاير آن ايجاد مينظ

بته طتور كلتي، بتراي     (. 88 ، ص979 هيتت و دييتران،   (.) -  نمتودار  )گردازد سازمان به انجام وظايف مي

 :توان دو مبنا را مد نظر قرار داد سازماندهي مي

 دف سازماندهي بر مبناي ه(   

 سازماندهي بر مبناي فراگرد ( 2 

 . اند ، مطرح شده - استفاده از هر يك از اين دو روش، مزايا و معايبي دارد كه در نياره  

 ستاد عمومی شخصی و ستاد عمومی تخصصی :  -  نمودار 

 

شود روش سازماندهي بر مبناي هدف مزيت آشكاري بر روش ديير دارد،  طور كه ملادظه مي همان 

اابتته اگتر بتراي ستازمان     . اي طرادي كرد كه براي تحقق اهداف آن مناسب باشد يرا سازمان را بايد به گونهز

 مدير اجرائي

 كنتر، كيفيت بازاريابي

سرگرست 

 ااف وادد 

سرگرست 

 وادد   

سرگرست 

 وادد ج 

 رئيس دفتر 
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افزايش كارآيي و كاهش هزينه اهميت داشته باشد، سازماندهي بر مبناي فراگرد مناسبتر است، در دتااي كته   

هميتت داشتته باشتد، ستازماندهي بتر      اگر براي سازمان هماهن  ساختن امور و استفاده بهتر از زمان محدود، ا

( بترداري بهتتر از زمتان    افزايش كارآيي و هماهنيي امور و بهتره )مبناي هدف مناسبتر است، اگر هر دو مورد 

 (268، ص994 كونتز و دييران، ( ) -2نياره . )اي مناسبتر است دايز اهميت باشند، استفاده از اايوي خزانه

از « هدف»و « فراگرد»روشهاي سازماندهی بر مبنايمقايسة ميزان مطلوبيت :  - نگاره 

 حيث

 نحوة تاثير بر عوامل حايز اهميت براي سازمان  

 

 ملاحظاتی براي انتخاب مبناي سازماندهی :  -2نگاره 

 شرح  توصيه 

 الف
، رمتوز ارتلي موفقيتت    «افزايش كتارآيي و كتاهش هزينته   »هنيامي كه 

 . طرادي كنند« فراگرد»اس باشد، بهتر است واددهاي اداري را براس

 ب

بهبود هماهنيي و رسيدن به هدف در يك »هنيامي كه موفقيت در گرو 

« هتدف »باشد، بهتر استت وادتدهاي اداري براستاس    « مقطع زماني معين

 . طرادي كنند

 ج

هنيامي كه سازمان در محيطي متحو، و گيچيده فعاايت كند و بتراي آن  

امتري ديتاتي باشتد، بهتتر استت      ( متكالا يا خد)ارائه به موقع محصو، 

را مد نظر قترار دهنتد و   « فراگرد»و هم « هدف»براي طرادي سازمان هم 

 . اي استفاده كنند از ساخت خزانه

 رديف
 مبناي طراحی سازمان 

 عوامل حايز اهميت
 هدف فراگرد

   كارآيي، كاهش هزينه و استفادة بهينه از منابع براي توايد   
   امكان ايجاد هماهنيي 2

   قابليت انطباق با تييير  3

   ي  ها يا نتا سهوات در سنجش بازده 4

   امكان گرورش و مهيا ساختن مديران و كاركنان ماهر  5

   امكان گرورش و مهيا ساختن متنصصان و كارشناسان ماهر 6
   امكان كاهش ت اد واددهاي اداري 7

   امكان جلب رضايت مشتري و اربا  رجوع  8

 

 علايم  

 : زياد  

 : كم  
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 تعيين استاندارد 

. در فراگرد تقسيم كار ارواي در سازمان، استاندارد كردن كار امري ضروري و دايز اهميتت استت   

ر آن است كه گس از بررسي رويدادهاي متوااي و آن دسته از دوادث كاري كه منظور از استاندارد كردن كا

. گيوندند، مرادل رحيح انجام هر بنش از كار را تعيين كنند و به تصتويب برستانند   به طور مرتب به وقوع مي

رفتته  اين استانداردها ممكن است در مورد فراگردهايي نظير استندام، آموزش، و ارزيابي كاركنان به كتار گ 

توان وضعيت نستبي آنهتا را در    به طوري كه مي. درجه استاندارد در سازمانهاي منتلف، متفاوت است. شوند

برختي از محققتين   . گيوستاري از سازمانهاي بسيار استاندارد تا سازمانهاي كتاملاً غيراستتاندارد مشتنص كترد    

در بعد او،، وجود شترح  . كنند دي ارزيابي ميهر سازمان را با استفاده از مقياسي دو بع« استاندارد بودن»ميزان

شود و در بعتد   شيلها، شرايك ادراز شيل، عناوين رسمي، سيستم گاداش و سيستم ارزيابي عملكرد بررسي مي

 . گيرد گيريها مد نظر قرار مي هاي استاندارد براي تصميم ديير، وجود رويه

كتارگيري هتر رويته وجتود      مدوني بتراي بته   اگر اين موارد به طور دقيق تعريف شده باشند و قوانين 

 .كند عمل مي« استاندارد شده»شود كه سازمان به رورت بسيار داشته باشد، گفته مي

 تقسيم كار عمودي

ايتن  . شتوند  بينتي متي   معمولاً در سازمانهاي بزرو، سه سطح مديريت عااي، مياني، و عمليتاتي گتيش   

از سطح گايين آن رو به بالا برويم، ميتزان قتدرت و اختيتار     دهند كه هرچه سطوح سلسله مراتبي را تشكيل مي

شتود   به اين ترتيب نوعي تقسيم كار بين واددهاي ستطوح متعتدد سلستله مراتتب ايجتاد متي      . يابد افزايش مي

 : در تقسيم كار عمودي، سه موضوع قابل تامل بايد مد نظر قرار گيرد. شود ناميده مي« تقسيم كار عمودي»كه

 وح سازمانی مورد نياز در سلسله مراتب سازمانی تعداد سط - 

، «تنتت »به اين ترتيب بر دسب تعداد سطوح سازماني، شكل هرم سازماني ممكن استت بته رتورت    

 .در بيايد« بلند»يا « متوسك»

 حيطه نظارت  -2

 . دهند، دلاات دارد كه به تعداد كاركناني كه مستقيماً به يك مدير گزارش مي 

 درجه تمركز  -3

گيري در سازمان دلاات دارد، به اين ترتيب كه هرگاه كليته تصتميمهاي     كه بر جايياه ارلي تصميم 

مهم در ردة بالاي ساخت سازماني اخذ شود، سازمان بسيار متمركز خواهد شتد  هرگتاه بتا تفتويض اختيتار و      

افتزايش يابتد و   گيتري توستك متديران ستطوح ميتاني و عمليتاتي        دذف قوانين دست و گاگير، امكان تصتميم 

 ( 922 بونه و كرتز،)شود سازوكارهاي كنتر، به سطوح گايينتر واگذار گردد، از تمركز كاسته مي

 رابطة درجة تمركز و ارتفاع ساخت سازمانی با حيطة نظارت 
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اي معكوس وجود دارد، يعني هر چه ديطة  ميان ارتفاع ساخت سازماني و توسعة ديطة نظارت، رابطه 

شود و هر چه ديطتة نظتارت توستعه يابتد، از ارتفتاع       شود، ارتفاع ساخت سازماني بيشتر مي نظارت محدودتر

 . شود ساخت سازماني كم مي

نفتر افتزايش    1 نفر نيروي عملياتي، اگر ديطة نظارت هر مدير از  911براي مثا،، در يك سازمان با  

به اين ترتيب اگتر  . آيد در مي« متوسك»يابد و هرم سازماني به رورت يابد، ارتفاع ساخت سازماني كاهش مي

در ايتن دااتت   . آيتد  در متي « تنتت »نفر افزايش يابد، ساخت سازماني به رورت 31ديطة نظارت هر مدير به 

سرگرست نيز به يتك   31اين . نفر نيروي عملياتي كافي است 911نفر سرگرست براي نظارت بر  31استفاده از 

. «ردة رياستت ستازمان  »و« ردة سرگرستتي »:آيد ح مديريت به وجود ميدهند، بنابراين دو سط مدير گزارش مي

متدير ميتاني    9نفر سرگرست نياز دارد كه بايد تحت نظتر   91نفره، سازمان به  1 دردااي كه در ديطة نظارت 

دهنتد، بنتابراين    گيرند و به او گزارش مي مديران مياني نيز تحت نظر رئيس سازمان قرار مي. انجام وظيفه كنند

سرگرستان، مديران مياني، و مدير عااي يتا رياستت   : آيد چهار سطح سازماني و سه سطح مديريت به وجود مي

 . سازمان

شود، با كتاهش ديطتةنظارت، تعتداد ستطوح ستازماني و       ملادظه مي  -2 طور كه در نمودار  همان 

 . شود يابد و سازمان متمركزتر مي ارتفاع هرم سازمان افزايش مي

اگر ديطتة نظتارت گستترده باشتد و بتراي      . گذارد ت، بر ميزان تمركز در سازمان تاثير ميديطة نظار 

نفر سرگرست به يك مدير گزارش دهند، متدير قتادر بته اتنتاذ همته تصتميمها ننواهتد بتود و          11 مثا،، هر 

واتي اگتر ديطتة نظتارت     . گيتري را تفتويض كنتد    شود كه بنشي از اختيارات ختود بتراي تصتميم    مجبور مي

اابتته بته ايتن ترتيتب سلستله مراتتب       . آيتد  گيري متمركز به وجود متي  وچك و محدود باشد، امكان تصميمك

در سازمانهاي بسيار گويا مديران براي . يابد شود و فارله مديران عااي از ردة عملياتي افزايش مي تر مي طولاني

، رابطتة ميتان    -3 نمتودار  . هندشوند كه تمركز را كاهش د گيري، مجبور مي افزايش سرعت فراگرد تصميم

 . دهد ميزان تمركز، وسعت ديطة نظارت، و ارتفاع هرم سازماني را نشان مي

 

اين رابطته بتدين   . نيز رابطه وجود دارد« سبك رهبري و كنتر،»با« ديطة نظارت و ميزان تمركز»ميان  

تتر و   شد، ديطة نظتارت محتدود  تر با تر و كنتر، شديد هر چه سبك رهبري مستبدانه»شود كه گونه تعريف مي

 . «ميزان تمركز بيشتر خواهد شد

 تعيين ارتفاع ساخت سازمانی 

به هردا، آنيونه كه از مطااعات . رسد تعيين ميزان بلندي و كوتاهي ساخت سازمان، آسان به نظر مي 

يابتد،   افزايش متي  شود، ارتفاع ساخت آن نيز شود، هر چه اندازة سازمان بزرگتر مي گيري مي انجام شده نتيجه
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برختي از رتادبنظران   . يابتد  در دااي كه رضايت كاركنان از شيل و دقت آنان در عملكرد شيلي كاهش مي

 . براين باورند كه هيچ سازماني به بيش از هفت سطح نياز ندارد

فرضهاي ذيل در مورد ارتباط ارتفاع ستاخت ستازماني و برختي از ويگگيهتاي متديران مطترح شتده         

 : است

 . يابد با افزايش توانايي مديران، ارتفاع ساخت سازماني كاهش مي( رض اافف 

، ارتفتاع  «افرادي ناتوان، تنبل، و غير قابتل اعتمادنتد  » اگر مديران تصور كنند كه كاركنان( فرض   

 . يابد ساخت سازماني افزايش مي

ت خود باشتند،  در رورتي كه مديران در ردد كسب قدرت و متمركز ساختن آن در دس( فرض ج 

اابته نتاي  تحقيقات انجام شده، موضتوع  (. 27 ، ص961 تريانديس، )يابد ارتفاع ساخت سازماني افزايش مي

رضايت شتيلي متديران   »شود كه دهند، با وجود اين چنين ادعا مي رريحي در مورد ساخت مطلو  نشان نمي

، شايد به اين دايتل كته   «تاهتر، بيشتراستعااي در ساختهاي بلند، از رضايت شيلي سرگرستان در ساختهاي كو

واي كساني كه گس از طتي يتك   . سرگرستان در ساختهاي كوتاهتر فررت كمتري براي ارتقاء خواهد داشت

فررتت بيشتتري بتراي    « سيستم اداري ساخت بلنتد »رسند، در سلسله مراتب طولاني به سطح مديريت عااي مي

 . و ادراكي بپردازند توانند به مسائل مفهومي ارتقاء دارند و مي

شود كه دربارة ارتفاع ساخت سازماني و اثر آن بر رضايت شيلي، مطااعات چنداني  آوري مي اابته ياد 

 ( 457-439، ص971 كافمن و سيدمن، )انجام نشده است

 ميزان تمركز و عدم تمركز 

مفهتوم  . اداره كننتد  اي كتاملاً متمركتز   دهند كه سازمان خود را بته شتيوه   برخي از مديران ترجيح مي 

اگر كلية تصميمهاي مهم در سطح مديريت عااي اتنتاذ شتود،   . تمركز، بر چيونيي اخذ تصميم دلاات دارد

گيتري بتراي ستطوح     واي اگر با تفويض اختيار، فررت تصتميم . شود كه سيستم كاملاً متمركز است گفته مي

اابته در سيستمهاي غيرمتمركز نيز كنتر، مديريت . نامند عملياتي سازمان ايجادگردد، سيستم را غيرمتمركز مي

وچه مسئووايت مديران  يابد و به هيچ عااي با استفاده از مجموعة متنوعي از ابزار نظارت و بازرسي استمرار مي

 . شود عااي اوث نمي

گيتري بتا سترعت     كند، فراگترد تصتميم   در شرايطي كه سازمان از سيستمهاي غيرمتمركز استفاده مي 

ختود  »و « ادتترام »يابنتد و نيتاز متديران بته      شود و مديران مياني در شرايك بهتري گرورش متي  ي طي ميبيشتر

با اين دا،، برخي از مديران محافظه كار كه با استفاده از سيستمهاي . شود به نحو بهتري ارضاء مي« شكوفايي

 . كنند اكيد ميتر تمايل دارند، برهزينه سنيين كنتر، در سيستمهاي غيرمتمركز ت متمركز
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 روندهاي جديد در سازماندهی 

افزايش اثربنشي سازماندهي، مستلزم آشنايي سازمان دهندگان با روندها و گرايشهاي مهم در محيك  

 : برخي از اين روندها عبارتند از. سازماني جديد است

وري، در برابر بدين ترتيب، سازمانها با دذف سطوح مديريتي غيرضر -«خك فرمان»كوتاه ساختن -  

 . شوند تهديدات محيطي مقاومتر مي

بدين معني كه بتا استتفاده از تيمهتاي تركيبتي و گروههتاي ضتربت،        -كاهش وددت فرماندهي -2 

در . شتوند  هاي مشتتريان ختود بيشتتر آشتنا متي      شوند و سازمانها باخواسته تر به كار گرفته مي ساختارهاي افقي

 . لاً با بيش از يك مدير سروكار دارندنتيجه اين تيييرات، كاركنان معمو

تتري   بستياري از ستازمانها از ديطتة نظتارت و كنتتر، گستترده       -گسترش ديطة كنتر، و نظتارت  -3 

اواويتت  « ستازي كاركنتان   اهتمتام بته توانمنتد   »شود و  آنها كوتاهتر مي« خك فرمان»در نتيجه. كنند استفاده مي

كه بته   -مسئووايت رسيدگي به كار تعداد بيشتري از كاركنان را شود تا يابد و هر مدير موظف مي بيشتري مي

 . برعهده بييرد -نظارت كمتري نياز دارند

مديران در سازمانها گيشترو بتا تفتويض اختيتار      -سازي كاركنان افزايش  تفويض اختيار و توانمند -4 

ئل كتاري خودشتان را فتراهم    بيشتر به كاركنان، زمينه افزايش توانمندي آنان در اختذ تصتميم در متورد مستا    

كارها و طرق بيشتري، در سطوح متعدد مديريت، مورد رسيدگي و بررستي قترار    آورند تا بدين ترتيب راه مي

 . گيرند و تصميمات بهتري اخذ شوند

در عين دا، كه توانمندسازي و عوامتل مربتوط بته     -افزايش عدم تمركز همراه با كنتر، متمركز -5 

آوري اطلاعتات و سيستتمهاي متديريت     انجامتد، گيشترفت در فتن    تمركز در سازمانها ميآن، به افزايش عدم 

 . دهد امكان دفظ كنتر، متمركز را افزايش مي

به منظور افزايش كارآيي عمليات، از تعداد كاركنان ستادي  -كاهش بنشها و واددهاي ستادي -6 

انتتدازة وادتتدهاي ستتتادي كتتاهش شتتود نيروهتتاي كمتتتري استتتندام شتتوند و  شتتود و ستتعي متتي كاستتته متتي

 ( 368، ص996 شرمرهورن، .)يابد

 مروري بر مطالب فصل اول

 پرسش و پاسخ

 منظور از سازماندهي چيست؟ (ااف

سازماندهي فراگرد ايجاد نظم و ترتيب، و تقسيم كار ميان نيروهاست، خواه براي يك وادد كوچك،  -  

 . انخواه براي يك بنش عمده، و خواه براي كل يك سازم

سازماندهي مطلو  محيك كار، مستلزم اهتمام مدير به اتناذ تصميم رحيح در مورد چيونيي تقستيم   -2 

 . كار، و تنصيص افراد و منابع به واددهاي انجام دهنده كار است
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 ريزي، سازماندهي، و هدايت و كنتر، موثر وجود دارد؟  اي ميان برنامه چه رابطه(  

 . آورد مطلو  فراهم مي« سازماندهي»ه مساعدي را برايريزي خو  زمين برنامه -  

 . سازد مهيا مي« هدايت و كنتر، موثر»سازماندهي خو  زمينه مساعدي را براي  -2 

 منظور از ساختار سازماني چيست؟ چرا دقت در طرادي آن براي سازمان اهميت دارد؟( ج

دهي و مجاري ارتباطتات   گيري و گزاش هاي انجام كار و نحوة گزارش ساختار هر سازمان، شيوه -  

 .دهد كند و كاركنان سازمان را با منصبهاي موجود در آن گيوند مي آن را معين مي

ساختار سازمان تعيين كننده روابك و قوانين داكم بر فعاايت افراد و گروههتايي استت كته بتراي      -2 

 . كنند كسب اهدافي مشترك تلاش مي

 .ويي به چااشهاي محيطي به ساختار آن بستيي داردتوان هر سازمان در گاسني -3 

شود، به طور رستمي از   نشان داده مي( نمودار سازماني)« نما سازمان»ساختار سازماني كه معمولاً با -4 

 . شود نامه، تشريح مي طريق تعريف عنارر سازماني و تعيين واددهاي سازماني بر مبناي اساس

آيد و فراگردهتاي كتاري    اي از روابك تعريف نشده به وجود مي در هر سازمان، بتدري  مجموعه -5 

دهد، مديريت بايد روابك غيررسمي را شناسايي كند و به نحو مقت ي از آنها استفاده  را تحت تاثير قرار مي

 . كند

ساختار سازماني خو ، فراگردهاي عملي ساختن راهبردهتا و تحقتق اهتداف ستازمان راتقويتت       -6 

 . شود آن از امتيازات بسيار دايز اهميت براي هر سازمان محسو  ميكند و وجود  مي

 

 . دانيد را به اختصار بيان كنيد هاي متعدد ساختهاي سازماني مي آنچه در مورد جنبه( د

اايوهاي غيررسمي »و « هاي رسمي انجام كار رويه»ساخت هر سازمان از ديث تركيب فيزيكي،  -  

 . ردگي مد نظر قرار مي« ارتباطات

 . اي است كه سازمان در آن قرار دارد منظور از ساخت فيزيكي سازمان، محيك واقعي و محدوده -2 

 . ساختار فيزيكي سازمان، بر سبك ارتباطات آن تاثير عميقي دارد -3 

 . مشيهاي رسمي تنظيم كننده رفتار كاركنان دلاات دارد اي يا رسمي برخك ساخت رويه -4 

غيررستمي نيتز بته روشتهاي غيررستمي معمتو، در برقتراري ارتباطتات ميتان           ساخت اايويي يتا  -5 

 . شود كاركنان اطلاق مي

سازمان غيررسمي به طور طبيعي و به محض ايچتاد ستازمان رستمي، در چهتارچو  آن گديتدار       -6 

 . دهد بنشد و توسعه مي كند يا آن راتحكيم مي شود و سازمان رسمي را تعديل مي مي

 . سازي سازمان كدامند؟ توضيح دهيد زارهاي رسميمهمترين اب( هت
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، و راهنمتاي  (نمتا  ستازمان )نمتودار ستازمان  : ستازي ستازمان عبارتنتد از    مهمترين ابزارهاي رسمي -  

 .سازمان

 . اي ترسيم كرد توان به رورت عمودي، افقي، يا دايره نمودار سازماني را مي -2 

اي هم سطح، معيار مقايسة ميزان اهميت و شان مقامها تفاوت ميزان مسئووايت و اختيارات منصبه -3 

و منصبها، مجاري ارتباطي فرعتي، و ستازمانهاي غيررستمي و روابتك آنهتا در نمتودار ستازماني مشتنص         

گتذير   شوند، ضمن آنكه متمايز ساختن واددهاي رفي و ستادي در نمتودار ستازماني، همتواره امكتان     نمي

 . نيست

دهد و سطمح  م كار، واددهاي فرعي عمده و مسيرهاي ارتباطي رانشان مينما، نحوه تقسي سازمان -4 

 . سازد منتلف مديريت و سلسله مراتب فرماندهي سازمان را مشنص مي

هتاي ستازمان، ضتمن ترستيم      مشتيها و رويته   در راهنماي سازمان، به منظور تشريح اهتداف، ختك   -5 

 . گردد ران اجرايي ارلي نيز ارائه مينمودارها، رهنمودهايي در مورد وظايف و شرح شيل مدي

 . واددهاي متعدد تشكيل دهندة هر سازمان كدامند؟ توضيح دهيد( و

اجرايتي و  »و « ستتادي و گشتتيباني  »واددهاي تشكيل دهندة هر سازمان، به طور كلي بته دو دستته   -  

 . شوند تقسيم مي« رفي

 . شوند مي واددهاي ستادي براي گشتيباني از واددهاي رفي ايجاد -2 

 . كنند واددهاي رفي به طور مستقيم به تحقق اهداف سازمان كمك مي -3 

واددهاي ستادي به طور غيرمستقيم و از طريق كمك به انجام وظايف رفي، در تحقتق اهتداف    -4 

 . سازمان موثرند

دتدهاي  با توسعه يافتن سازمان و افزايش گيچيدگي فراگردهاي سازماني، ضرورت استتفاده از وا  -5 

 . يابد ستادي افزايش مي

 كنند و بر چند نوعند؟  هايي فعاايت مي واددهاي ستادي در چه زمينه( ز

واددهاي ستادي بيشتر به اموري نظير نيهداري سازمان، ارائه ختدمات عمتومي، مطااعته تشتكيلات و      -  

ريتزي   و بودجه، برنامته  روشها و تحليل سيستم، گگوهش براي بهبود روند تحقق اهداف، گيييري امور مااي

 . گردازند نيروي انساني، و تامين مواد اوايه مي

ستتاد  »، و «ستاد عمومي شنصتي »، «ستاد تنصصي»، «ستاد شنصي»:انواع واددهاي ستادي عبارتند از -2 

 . «عمومي تنصصي

 شود؟  جرا ميگذيرد؟ آيا در همه سازمانها به طور يكسان ا استاندارد كردن كار به چه منظوري رورت مي( ح

 . گذيرد سازي، براي معين كردن مرادل رحيح انجام كارهاي تكراري رورت مي استاندارد -  

 . دسازي در سازمانهاي منتلف متفاوت است درجه استاندار -2 



 2  

وضعيت نسبي هر سازمان از ديث استاندارد بودن كارها، برروي گيوستاري از ستازمانهاي كتاملاً    -3 

 . مانهاي كاملاً غيراستاندارد، قابل تعيين استاستاندارد تا ساز

 منظور از تقسيم كار عمودي چيست؟ ( ط

 . گويند« تقسيم كار عمودي»تقسيم كار در ميان واددهاي سطوح متعدد سلسله مراتب سازماني را -  

نظتارت  ديطه »، «تعداد سطوح سازماني مورد نياز در سلسله مراتب»در تقسيم كار عمودي، اموري نظير -2 

 . گيرند مد نظر قرار مي« درجه تمركز ضروري»، «مناسب

 رابطة درجه تمركز و ارتفاع ساخت سازماني، با ديطة نظارت چيست؟ ( ي

 . اي معكوس وجود دارد ميان ارتفاع ساخت سازماني و توسعة ساخت سازماني، رابطه -  

 . شود ر ميهر چه ديطة نظارت محدودتر شود، ارتفاع ساخت سازماني بيشت -2 

 . شود هر چه ديطة نظارت توسعه يابد، از ارتفاع ساخت سازماني كم مي -3 

 . شود يابد و سازمان متمركزتر مي با كاهش ديطة نظارت، تعداد سطوح سازماني افزايش مي -4 

تر باشد، ديطة نظارت محدودتر و ميزان تمركز  شديد« كنتر،»تر و مستبدانه« سبك رهبري»هر چه -5 

 . تر خواهد شدبيش

يابتد، واتي ميتزان     نيز افزايش مي« ارتفاع ساخت سازماني»، معمولاً«اندازة سازمان»با بزرگتر شدن -6 

 . يابد كاهش مي« دقت آنان در عملكرد»و « رضايت كاركنان از شيل خود»

تواناييهتاي  هتا وباورهتا و    خواستته »و « ارتفاع ساخت سازماني»اي ميان  سيستم متمركز چيست؟ چه رابطه( ك

 وجود دارد؟ « مديران

گتردد، واتي    متي « بسيار متمركتز »اگر كليه تصميمهاي مهم در سطح مديريت عااي اتناذ شود، سيستم  -  

« غيرمتمركتز »گيري براي سطوح گايينتر سازمان ايجاد گردد، سيستتم   اگر با تفويض اختيار، فررت تصميم

 . شود مي

 . يابد عه ديطه نظارت آنها، ارتفاع ساخت سازماني كاهش ميبا افزايش توانايي مديران و توس -2 

، ارتفاع ساخت سازماني «كاركنان افرادي ناتوان، تنبل و غيرقابل اعتمادند»اگر مديران تصور كنند كه  -3 

 . يابد افزايش مي

در رورتي كه مديران در ردد كستب قتدرت و متمركتز ستاختن آن در دستت ختود باشتند، ارتفتاع          -4 

 . يابد سازماني افزايش مي ساخت

رضايت شيلي مديران عااي در ساختهاي بلند، از رضايت شيلي سرگرستان در ساختهاي كوتاهتر، بيشتر  -5 

 . است

 . روندهاي جديد در سازماندهي را ذكر كنيد( ،

 . «خك فرمان»كوتاه شدن  -  
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 « وددت فرماندهي»كاهش تاكيد بر  -2 

 « ارتديطة كنتر، و نظ»گسترش  -3 

 افزايش اختيارات كاركنان و توانمند ساختن آنان  -4 

 افزايش عدم تمركز همراه با كنتر، متمركز  -5 

 كاهش بنشها و واددهاي ستادي  -6 

 

 

 

 

 ها و مفاهيم مهم  واژه

 سازمان   -

 سازماندهي   -

 ( ساخت)ساختار  -

 اختيار   -

 مسووايت   -

 ساخت تنت   -

 ساخت بلند   -

 دار سازماني نمو  -

 راهنماي سازمان   -

 تمركز   -

 فرمان  خك  -

 عدم تمركز   -

 سلسله مراتب   -

 ديطة نظارت و كنتر،   -

 سازي  استاندارد  -

 نمودار عمودي   -

 نمودار افقي   -

 اي  نمودار دايره  -

 تفويض   -
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 (اي رويه)ساخت رسمي  -

 ( اايويي)ساخت غيررسمي  -

 ساخت فيزيكي   -

 ارتفاع ساخت سازماني   -

 روابك رسمي   -

 روابك غيررسمي   -

 منصب   -

 رف   -

 ستاد   -

 پرسش كاربردي 

از آنجا كته تقاضتا   . دكتر رضا بينا سرگرستي يك گروه هفت نفره از مهندسي گروژه را بر عهده دارد  

تحت سرگرستتي وي بتا    براي انواع قطعات كامپيوتري توايد شده در شركت او، در دا، افزايش است، وادد

دكتر بينا كه تا به دا، سعي كرده همة قطعات را خودش طرادي كند، اكنتون  . كار سنييني مواجه شده است

ضتمن آنكته دو نفتر از مهندستان     . فررت كافي براي بررستي جزئيتات طرادتي قطعتات منتلتف را ندارنتد      

اگر . ادي قطعات گوناگون كمك كننداند كه به او در هماهن  ساختن كار طر ع وگروه ابزار علاقه كرده

اي در متورد نحتوة تفتويض اختيتار، بته       از شما به عنوان مشاور مديريت دعوت به همكاري شود، چه تورتيه 

 آقاي دكتر بينا ارائه خواهيد كرد؟ 
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 سازماندهی و طراحی سازمان: فصل دوم

هي رستمي، انتواع ستاختارهاي ستازماني، و     در اين فصل مطااعته كننتدگان بتا فراگترد ستازماند     : هدف فصل
 . شوند هاي سازماني آشنا مي طرادي

 پرسشهاي فصل 

 . فراگرد سازماندهي رسمي را تشريح كنيد -  

 . روشهاي گوناگون طرادي واددهاي اداري را تشريح فرماييد -2 

 . شود سازماندهي بر مبناي وظيفه چيونه انجام مي -3 

، «ناديته جيرافيتايي  »، «فراگترد »را با ستازماندهي بتر مبنتاي    « محصو،»ناي نحوة سازماندهي بر مب -4 

 . مقايسه فرماييد« زمان فعاايت»و « نوع بازار»، «مشتري»

 استفاده از اايوهاي تركيبي براي سازماندهي چه فوايدي دارد؟  -5 

 منظور از ضرورت نيرش گويا به طرادي واددهاي سازماني چيست؟  -6 

 تريسي چه ويگگيهايي دارد؟ ساختار ما -7 

 سازماندهي با گروههاي متداخل چه ويگگيهايي دارد؟  -8 

 چرا؟ . شود كه طرادي ساختار سازماني بسيار دايز اهميت است گفته مي -9 

 كنيد؟  روندهاي جديد در طرادي ساختار سازماني را چيونه ارزيابي مي -1  

 . نيد، ذكر كنيددا آنچه در مورد ارو، طرادي سازمان مي -   

 . عوامل اقت ايي چه تاثيري برطرادي ساختار دارند؟ توضيح دهيد -2  

تترين ستاختاري استت كته بتراي       ساختار سلسله مراتبتي، كتارآترين، بتادوامترين، و در واقتع طبيعتي      

توانتد بته افتزايش     دهي مناستب، سلستله مراتتب متي     در رورت ساخت. سازمانهاي بزرو طرادي شده است

 ( 27 ، ص991 جكز،.)وري معقو،، و بهبود روديه كاركنان بينجامد خلاقيت، بهره انرژي،
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 مقدمه 

گيرد، زيرا طرادتي   وظيفة سازماندهي و طرادي سازمان در شمار وظايف بسيار مهم مديران قرار مي 

وظتايف متديريت را    سازد و ستاير  گذيري سازمان در مقابل تحولات محيطي رامعين مي ف   سازمان ميزان انعطا

دهد، براي مثا، مسائل رهبري در ساختارهاي ساده بامستائل رهبتري در ستاختارهاي     تحت تاثير خود قرار مي

هتاي ايجتاد همتاهنيي، روشتهاي      طور شتيوه  همين. اي و بوروكراسي ماشيني بسيار متفاوتند بوروكراسي درفه

 . باشند  مكانات بايد با ساختار سازمان متناسبكارگيري منابع و ا ريزي و نحوه به كنتر، و فنون برنامه

شوند كته متديران در    از اين رو، ارلادات ساختاري از دساسترين و مهمترين اقداماتي محسو  مي 

 . طو، دورة كاري خود همواره باآن سروكار دارند

 فراگرد سازماندهی رسمی 

قيق روابك سازماني موجتب كتاهش   گردازان كلاسيك براين باور بودند كه قصور در تعريف د نظريه 

بنابراين، هرچه وظايف و فعاايتهاي افتراد و گروههتاي   . شود كارآيي و بروز ابهام و سردرگمي در سازمان مي

براستاس ايتن   . كاري سازمان به طور دقيقتري تعريف شوند، انجام وظايف سازمان آسانتر و بهتر خواهتد شتد  

طبتق  . گتذيرفت  ي معين و ضتمن رعايتت ارتواي كلتي انجتام متي      باور، تنظيم ساخت سازمان، بايد طي مرادل

 : اي به شرح ذيل طي شوند هاي كلاسيك، براي سازماندهي بايد مرادل چهارگانه نظريه

، از طريتق طتي مرادتل    (بندي افقي تقسيم)تقسيم كل سازمان در قااب چند بنش عمده -مردله او، 

 : ذيل

 وجه به وظايف عمده سازمان بندي كارها و فعاايتها، با ت تقسيم( ااف 

 ها  طرادي اداره(   

 طرادي واددهاي گشتيباني ( ج 

، از (بنتدي عمتودي   تقستيم )ايجاد ارتباط ميان سطوح سازماني باتوجه به اختيتارات آنهتا   -مردله دوم 

 : طريق طي مرادل ذيل

 ارائه طرح سلسله مراتب سازماني ( ااف 

 تعيين ديطه نظارت افراد(   

 . «وددت فرماندهي»كردن دوزة سرگرستي افراد با رعايت ارلمشنص ( ج 

 تنظيم روابك رئيس و مرئوس ( د 

 تعيين نوع و ددود اختيارات افراد ( هت 

 تنظيم روابك رف و ستاد ( و 

 تعيين ميزان تمركز و عدم تمركز ( ز 

 : ل ذيل، از طريق طي مراد(تركيب افقي)مرتبك ساختن سلسله مراتب سازماني -مردله سوم 
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 تدوين راهنماي سازمان ( ااف 

 تعيين وظايف تنصصي (   

 هاي كاري  تدوين رويه( ج 

 تشكيل گروههاي كار دائمي و شوراها ( د 

 تشكيل گروههاي كاري موقت ( هت 

 : جايابي براي كاركنان و تثبيت نيروها، از طريق طي مرادل ذيل -مردله چهارم 

 تقسيم كار بين افراد ( ااف 

 ( شرح شاغل)تدوين شرايك ادراز هر شيل(   

 (شرح شيل)تدوين شرح مشنصات شيل( ج 

 تدوين قوانين و مقررات موجود ( هت 

گيتري ستازمان، اختتلاف نظتر وجتود       اابته در مورد نحوه سازماندهي و ترتيب مرادل ايجاد و شكل 

را « ستازماندهي از بالابته گتايين    روش»و برخي « روش سازماندهي از گايين به بالا»دارد، به طوري كه گروهي 

« روش ستازماندهي از بتالا بته گتايين    »هاي مكتب كلاستيك   براي مثا،، در چهارچو  نظريه. كنند توريه مي

 . شود توريه مي

 مراحل سازماندهی رسمی 

 ( مراحل اول و دوم)بندي افقی و عمودي تقسيم

اي عمتده   ا در قااتب بنشتهاي وظيفته   با توجه به ماهيت و شكل متفاوت وظايف سازماني، ستازمان ر  

يابتد، مشتاغل    اي آن افزايش مي با افزايش وسعت سازمان، تعداد بنشهاي وظيفه   معمولا. كنند بندي مي تقسيم

درمردله او،، طراح با استتفاده از روشتها و   . شود شوند، و سازمان به اجزاي بيشتري تقسيم مي تر مي تنصصي

تتر تقستيم    هتاي جزئتي   وجه به وظايف عمدة سازمان، آنها را در قااب وظيفههاي گوناگون طرادي و با ت شيوه

در مردلته دوم، گتس از   . گتردازد  هاي فرعتي متي   ها، به طرادي واددها و اداره و گس از طرادي اداره. كند مي

در واقتع  . گيرنتد  مشنص شدن سلسله مراتب قدرت و اختيار در سازمان، سطوح سازماني منتلف شتكل متي  

ك فرماندهي و تعيين سلسله مراتب سازماني، از مهمترين تصميمهايي استت كته در ايتن مردلته بايتد      ترسيم خ

 . توسك مدير اتناذ شوند

 ( مراحل سوم و چهارم)تركيب افقی، جايابی براي كاركنان، و تنظيم شرح شغلها

هر چه . شود يدر مرادل او، و دوم، نحوة تقسيم سازمان در قااب اجزا و واددهاي سازماني مطرح م 

در اين مرادل، سازمان به اجزاي كوچكتري تقسيم گردد، در مردله سوم بايد بيشتر تلاش شد تا با استفاده از 

توان گفت كته   بنابراين مي. ساز و كارهاي تركيب، استمرار ديات و هماهنيي فعاايتهاي سازمان ت مين شود

به ايتن ترتيتب،   . گيرد مورد استفاده قرار مي« تركيب»و « تجزيه»در فراگرد سازماندهي، دو روش يا ابزار مهم 
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تركيب و هماهن  ساختن اجزاي سازمان با توجه به نحوة تعامتل خترده سيستتمها و وادتدهاي ستازماني، بته       

انجامتد و تتا مردلتة ستوم، مجموعته وادتدهاي ستازماني شتكل          نيروزايي و افزايش كارآيي ستازمان متي   هم

گردد، واي تا  در نتيجه، تركيب كلي سازمان معين مي. شوند ارلي مشنص ميگيرند و واددهاي فرعي و  مي

زماني كه افراد با ساختار سازماني مرتبك نشوندو وظايف آنها تعيين نيردد، اهداف اساسي سازماندهي، تحقق 

شترايك   يابد، بنابراين، در مردله چهارم، به اموري نظير تقسيم كار، تهيه شرح شيل، شرح وظتايف افتراد،   نمي

 . شود ادراز شيل و تدوين قوانين و مقرات مبادرت مي

 تقسيم وظايف 

تقستيم  »تقسيم مجموعتة كارهتا و فعاايتهتاي ستازمان در قااتب وظتايف جداگانته و تعريتف شتده را          

براي مثا،، يك سازمان توايدي، با وظايفي نظير توايد، فتروش و بازاريتابي، و تتامين منتابع     . نامند مي« وظايف

به اين ترتيتب، نتوعي تقستيم كتار در آن     . شوند سروكار دارد كه توسك نيروهاي شاغل در آن انجام ميمااي 

گيترد و ايتن مجموعته     در واقع، مجموعه وظايف هر سازمان بر مبناي اهداف آن شكل مي. گذيرد رورت مي

تجديتد  . گيترد  وظايف، از مهمترين عواملي است كه هنيام طرادي ساختار جديد، مد نظتر طرادتان قترا متي    

 . شود آوري، اهداف و نوع محصولات و خدمات سازمان مطرح، مي ساختار معمولاً در اثر تييير در فن

 طراحی واحدهاي سازمانی بر مبناي نگرش سنتی 

بندي كردن و  هاي يك سازمان را بنش ها، بنشها و شعبه فراگرد ايجاد واددهاي سازماني نظير داده 

شود و معمتولاً   بندي افقي فعاايتهاي سازمان انجام مي اين كار براي تقسيم. نامند مي طرادي واددهاي سازماني

خترده وادتدهاي اداري، بته منزاته     . كنتد  هميام با رشد اندازه و افزايش فعاايتهاي سازمان، ضرورت گيدا متي 

بندي به  ستهانتنا  روش د. بندي شوند دارل فراگرد طرادي واددهاي سازماني، به روشهاي گوناگون دسته

اگر طراح با نيرشي مردم شناسانه يتا جامعته شناستانه بتا موضتوع برختورد       . نيرش مدير و طراح بستيي دارد

 . بندي با روش مديران دواتي و تحليليران تجاري تفاوت خواهد داشت كند، روش دسته

متوارد ذيتل بته    توان روشهاي متعددي را با توجه به  به طور كلي براي طرادي واددهاي سازماني مي 

 : ، مد نظر قرار دارد«مبناي تفكيك»منزاة 

 وظايف سازمان  -  

 ( ها برنامه)محصولات و خدمات -2 

 ( مرادل انجام كار)فراگردها -3 

 ها و مناطق جيرافيايي  ناديه -4 

 انواع مشتريان و اربا  رجوع  -5 

 ( مشتريان نهايي)بازارها -6 

 ( نوبتهاي كاري)زمان فعاايت -7 
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 سازماندهی بر مبناي وظيفه 

بتراي مثتا،،   . كنند در اين روش، واددهاي سازماني را بر مبناي وظايف سازمان، طرادي و ايجاد مي 

در يك سازمان توايدي و بازرگاني، واددهاي طرادي محصو،، توايد، انبار، بازاريابي، فروش و نظاير آن در 

شود و هنوز هم در بسياري از  شهاي سازماندهي محسو  ميترين رو اين روش از قديمي. شوند نظر گرفته مي

گيرد و معمواترين شيوة سازماندهي  سازمانها، به ويگه براي سازماندهي سطوح عملياتي، مورد استفاده قرار مي

 (. 2- نمودار )است

 سازماندهی بر مبناي وظيفه : 2- نمودار 

 

 

 هيات مديره 

 مدير اداره

 رادي و مهندسي ط 

 مدير عامل 

 مدير اداره

 بازاريابي و فروش  

 مدير اداره 

 كنتر، و بازرسي 

 مدير ادارة

 امور كاركنان  

 مدير اداره توايد

   

 ريزي شوراي برنامه رئيس دفتر 

 نمودار كلي( ااف

 مدير توايد 

سرگرست وادد كنتر، 

 بندي  كيفي و بسته

 سرگرست وادد 

 ساخت 

 گرست وادد سر

 مونتاژ   

 نمودار اداره توايد (  

 گري قسمت رينته

 قسمت برش

 قسمت برش و تراشكاري

 قسمت اتصا، قطعات

 قسمت نصب تجهزات ااكتريكي

 قسمت كنتر، كيفيت

 بندي قسمت بسته
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 : مزاياي اين روش سازماندهي عبارتند از

ترين روشهاي سازماندهي بتراي افتزايش    ترين و ساده اندهي بر مبناي وظيفه، يكي از منطقيسازم -  

 . برد كارآيي واددها و تشكيلات سازماني است و بازدهي سازمان را در كارهاي يكنواخت و تكراري بالا مي

هتاي   شود و با ايجاد دتوزه  در اين روش به توان و كارآيي واددهاي تنصصي منتلف توجه مي -2 

ضمن آنكه توان و كتارآيي  . يابد قوي تنصصي در سازمان، سطح تنصص نيروهاي موجود در آن ارتقاء مي

 . واددهاي تنصصي منتلف قابل ارزيابي خواهد شد

در اين روش به دايل تثبيت وظايف افراد و معين بودن شيوة انجام كار، آمتوزش نيتروي انستاني،     -3 

تتوان   زيترا متي  . شتود  جتويي متي   به كارگيري نيروي انستاني متنصتص رترفه   تر است  در  آسانتر و كم هزينه

 . نيروهاي عادي و كارگران غيرماهر را نيز به كار گرفت

 : معايب اين دو روش سازماندهي عبارتند از 

در مواردي كه ميان وظايف واددهاي منتلتف ستازمان، وابستتيي متقابتل وجتود داشتته باشتد،         -  

 . كند كارآيي ضعيفترين وادد سازماني، تنز، ميكارآيي سازمان تا دد 

رسد، واي اگتر كتار    اي آسانتر به نظر مي هر چند كه كنتر، و ارزشيابي عملكرد واددهاي وظيفه -2 

واددهاي منتلف مكمل يكديير باشد و انجام كار يك وادد مستلزم انجام كار ساير واددها باشد، ارزيتابي  

شتود كته    زيرا بدرستي مشتنص نمتي  . گردد ايت واددهاي منتلف اوث ميبسيار دشوار خواهد بود و مسئوو

اي  براي مثا،، ضعف عملكرد كلي سازمان ناشي از عملكرد ضتعيف يااشتتباه هتر كتدام از وادتدهاي وظيفته      

 . سازمان است

با توجه به اينكه وظايفشان از گتيش تعريتف   )در رورت تييير شرايك محيطي، واددهاي سازماني -3 

. گذيري كافي براي تطبيق سريع وظتايف و عملكترد ختود بتا نيازهتاي جديتد محيطنتد        فاقد انعطاف ،(شود مي

اي باماموريت و رستاات جديتد ستازمان،     همچنين هرگاه ماموريت سازمان تييير يابد، تطبيق واددهاي وظيفه

 . دشوار است

است نوعي ت تاد   اي، ممكن گيري نوعي شيفتيي تنصصي در واددهاي وظيفه با توجه به شكل -4 

زيترا بتا توجته بته     . يا رقابت ميان آنها به وجود آيد و اين امر به اختلا، در انجتام ماموريتت ستازمان بينجامتد     

وظايف تعريف شده و خاص هر وادد سازماني، اگر همكاري بين واددها ت عيف شود و بين آنهتا ت تاد و   

اي جتز اتتلاف منتابع و نتابودي      اشتد، نتيجته  تزادم ايجاد شود و مسوو، هر وادد فقك بته فكتر وادتد ختود ب    

 . آيد تدريجي سازمان به دست نمي

اي مجبورند كه در يك دوزة تنصصي فعاايت كنند و رشد  مديران و كاركنان واددهاي وظيفه -5 

شتود، بنتابراين امكتان گترورش      بينتي متي   آنها در سلسله مراتب سازماني نيز كه در همان دوزة تنصصي گيش

در نتيجه متدير عامتل ستازمان    . گردد بعدي براي تصدي مشاغل سطوح مديريت عااي فراهم نميمديران چند 
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گونه مشاغل از افراد بيرون از سازمان استفاده كنتد كته ايتن امتر ختود بته        مجبور خواهد بود براي تصدي اين

 . انجامد ت عيف روديه مديران فعلي سازمان مي

در رورت ضرورت استفاده از سازماندهي بر مبناي وظيفه،  شود كه با توجه به موارد فوق توريه مي 

اي متعدد را هماهن  سازد و  كل سازمان تحت مديريت يك نفر قرار گيرد تا بتواند فعاايت واددهاي وظيفه

واي اگر سازمان توسعه يابد و ادارة آن توسك يك نفر دشوار گردد . سازمان را به طور هماهن  هدايت كند

 . وري شود، بهتر است از ساختهاي سازماني دييري استفاده شودو عدم تمركز ضر

شود كه شدت عدم تمركز در ستاختهاي مبتنتي بتر وظيفته، تتابع يتك        به تجربه اين چنين برآورد مي 

يابد و بته   به اين رورت كه با توسعه سازمان و تنوع مسائل آن، عدم تمركز افزايش مي. تناو  سينوسي است

شتود و   اي منتلف در سازمان، از ميزان عدم تمركز كاسته مي ت اد بين واددهاي وظيفهدايل بروز تعارض و 

 . گردد ساخت سازمان متمركزتر مي

 

 سازماندهی بر مبناي محصول 

در اين روش، واددهاي سازماني رابرمبناي انواع محصولات و ختدمات ستازمان، طرادتي و ايجتاد      

وو، انجام كليته عمليتات ستاخت و توايتد يتك محصتو، معتين        كنند، به طوري كه هر وادد سازماني مس مي

گيرد و كليه وادتدهاي   شود و دتي گاهي اوقات، وظيفه بازاريابي و فروش آن محصو، را نيز به عهده مي مي

توان باتوجه به معيارهتايي   كند، در اين داات، بسهوات مي گشتيباني مورد نياز خود را به طور مستقل ايجاد مي

 (. 2-2نمودار )وري هر وادد، عملكرد آنها را با هم مقايسه و ارزيابي كرد سودو بهرهنظير ميزان 



 3  

 سازماندهی بر مبناي محصول : 2-2نمودار 

 

 : مزايان اين روش سازماندهي عبارتند از

با توجه به مشنص شدن دوزة فعاايت، و ميزان اختيار و مسووايت مديران، استتقلا، نستبي آنهتا     -  

  .شود دفظ مي

آوري در آن وادتد   با معطوف شدن توجه مديران به يك وادد معين، تلاش آنها مصروف ستود  -2 

 . گردد مي

 . با تمركز فعاايت مديران در واددهايي معين، عملكرد آنها قابل ارزيابي خواهد بود -3 

  .يابد ضمن بهبود هماهنيي ميان فعاايتهاي تنصصي، همكاري واددهاي تنصصي افزايش مي -4 

 . آورد زمينه مناسبي براي گرورش مديران و آموزش عملي آنان فراهم مي -5 

 نمودار كلي( ااف

 نمودار مديريت توايد ينچا، (  

 هيات مديره 

 مديريت 

 توايد بناري

 ر عامل مدي

 مديريت 

 توايد ينچا،

 مديريت توايد 

 گنكه

 مديريت توايد 

 گرمكن آ 

 مديريت اداري و مااي

 مديريت

 توايد ينچا،  

 اداره 

 تعميرات و بازسازي

 اداره كنتر، كيفيت

 بندي  و بسته 

 ادارة

 بازاريابي و فروش 

 اداره 

 طرادي و مهندسي 

 اداره امور اداري و مااي

 ادارة 

 توايد 
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 . هنيامي كه تنوع كالاها و خدمات و ميزان آنها زياد باشد، شيوة مناسبي براي سازماندهي است -6 

 : معايب اين روش سازماندهي عبارتند از 

، نيتاز بته متديران كتل و سرگرستتان      (بردسب محصتولات و ختدمات  )باتوجه به افزايش تعداد واددها -  

 . يابد افزايش مي

 . يابد امكان ارائه خدمات تنصصي به رورت متمركز و با ررفه، كاهش مي -2 

كنتر، و ايجاد همتاهنيي ميتان فعاايتت وادتدهاي توايتدي متعتدد و متنتوع در كتل ستازمان، دشتوار            -3 

 . گردد مي

واددهاي سازمان، موجب ت عيف گروههاي تنصصي  باتوجه به گراكنده شدن نيروهاي متنصص در -4 

 . شود مي

 سازماندهی بر مبناي فراگرد 

« وستايل متورد نيتاز بتراي توايتد     »يتا « فراگترد توايتد  »در اين روش، فعاايتهاي سازمان را با توجته بته    

ش جمتع  به اين ترتيب، افراد و تجهيزات را به منظور انجام عملياتي ختاص، در يتك بنت   . كنند بندي مي دسته

استفاده از اين شيوة ستازماندهي بته ماهيتت وستايل متورد استتفاده و همچنتين مزايتاي         (  -3نمودار )كنند مي

شود كه معمتولاً وادتدهايي كته فراگردهتاي توايتد،       يادآوري مي. اقتصادي استفاده از اين طرح بستيي دارد

شوند، به منزاة سطح دوم تفكيك مد نظر قرا  امور مااي، دسابداري، منابع انساني و نظاير آن در آنها انجام مي

 . شود هاي جيرافيايي تفكيك مي در سطح او،، معمولاً سازمان در قااب بنشها و ناديه. گيرند مي

 سازماندهی بر مبناي فراگرد : 2-3نمودار 

 

 سازماندهی بر مبناي ناحيه جغرافيايی 

يگه براي سازمانهايي كه از نظر مكاني، در يتك  استفاده از سازماندهي بر مبناي منطقه جيرافيايي به و 

گتردد و   بندي متي  در اين روش، فعاايتهاي سازمان در هر منطقه يا ناديه گروه. جا متمركز نيستند اهميت دارد

معمتولًا در ستازمانهاي بتزرو از روش ستازماندهي بتر مبنتاي ناديته        . گيترد  تحت نظر يتك متدير قترار متي    

 معاون 

 عمليات 

 مدير عامل 

 معاون امور مااي 

 و دسابداري 

 معاون 

 نيروي انساني 

 معاون 

 بازاريابي
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گيتري   اگر هدف سازمان جلب مشاركت مسوولان محلي در تصميم( 2-4مودار ن)شود جيرافيايي استفاده مي

همچنتين اگتر ارتباطتات    . شتود  گيري از امكانات اقتصادي محل باشد، استفاده از اين روش توريه متي  و بهره

 بنابراين بابهبود روزافزون ارتباطتات، بته طتور نستبي نيتاز بته      . توان از اين روش استفاده كرد ضعيف باشد، مي

به هر دا، داشتن شعبه يا وادد در منتاطق منتلتف،   . يابد سازماندهي بر مبناي منطقة جيرافيايي نيز كاهش مي

ايتن كارورزيهتا در منتاطق و بنشتهاي ستازمان، تجتارت       .  كند فررتي ميتنم براي كارورزي مديران مهيا مي

اابته نبايد فقتك بتراي   . ودمند خواهد بودكند و براي آنها بسيار با ارزش و س اي براي مديران ايجاد مي ارزشنده

اي استت   واي اين فررت ارزنده. افزايش تجربة مديران سازمان، آن را بر مبناي منطقة جيرافيايي تقسيم كنيم

بنتابراين  . كه براي افزايش توان و تجربة مديران قابل استفاده است، ضمن آنكه مناطرات انتدكي در بتر دارد  

 . زمان جااب توجه باشدممكن است براي طرادان سا

 : مزاياي اين روش سازماندهي عبارتند از

اي محتدود   شود و بته ستطح بنشتهاي جيرافيتايي يتا منطقته       سطح مسئووايتها گايين نيه داشته مي -  

 . شود مي

 . شود بر مسائل و مشكلات محلي تاكيد مي -2 

اي اقتصادي محلتي و منتابع موجتود    فعاايته)گيرند فررتها و موقعيتهاي محلي مورد توجه قرار مي -3 

 ( دهد در محل را به نحو مطلوبي مد نظر قرار مي

 شود موجب بهبود هماهنيي فعاايتها در سطح محل مي -4 

 . آورد شرايك مطلوبي براي كارآموزي مديران كل و افزايش تجار  آنان فراهم مي -5 

 : معايب اين روش سازماندهي عبارتند از 

 . يابد انساني ماهر مورد نياز براي انتصا  در سطوح مديريتي افزايش ميتعداد نيروي  -  

 . يابد امكان ارائه خدمات متمركز و با ررفه كاهش مي -2 

 . گردد با افزايش گراكندگي جيرافيايي، كنتر، امور توسك مديران عااي دشوارتر مي -3 
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 توليد عمار  سازماندهی بر مبناي منطقه جغرافيايی در شركت: 2-4نمودار 

 

 

 سازماندهی با توجه به نوع مشتري 

بنتدي   سازماندهي با توجه به نوع مشتري در بسياري از ستازمانها متتداو، استت، مبنتاي ارتلي دستته       

 . شود فعاايتها در اين نوع سازماندهي، مشتري است كه باتوجه به نوع فعاايتهاي سازمان شناسايي مي

در واقع، اين نتوع  . رود ت به عنوان مبناي ارلي سازماندهي به كار مياابته اين شيوه سازماندهي بندر 

معمتولاً در وادتدهاي بازرگتاني و    . دهنتد  بندي را معمولاً از ردة مياني به گايين مورد استتفاده قترار متي    تقسيم

 .كننتد  هتاي مشتتريان متفتاوت استتفاده متي      تجاري از اين نوع سازماندهي براي گاستنيويي بهتتر بته خواستته    

آمتوزان و   هاي آموزشتي ختود را متناستب بتا گروههتاي منتتف دانتش        موسسات آموزشي نيز درسها و دوره

شود مشتريان ممكن استت نيازهتا و    طور كه ملادظه مي به اين ترتيب همان. كنند دانشجويان داوطلب ارائه مي

 نمودار وادد جنو  شرق (  

 رئيس وادد 

 جنو  شرقي 

 ادارة خريد  ادارة فروش  ادارة دسابداري  ادارة مهندسي

 دايرة كارگزيني 

 ادارة توايد

 لينمودار ك( ااف
 رئيس 

 معاون خريد  معاون امور مااي  معاون نيروي انساني  معاون بازاريابي و فروش

 رئيس وادد مركزي رئيس وادد جنو  غربي رئيس وادد غر  رئيس وادد جنو  شرق رئيس وادد شرق
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كته چنتين ستاختاري را بتراي      شتوند  بنابراين سازمانها گاهي مجبور مي. هاي ويگه متنوعي داشته باشند خواسته

 (.2-5نمودار )رسيدگي به نيازهاي آنان ايجاد كنند

 : مزاياي اين روش سازماندهي عبارتند از

تتوان گفتت بته آنتان بيشتتر توجته        شتود و متي   در اين نوع سازماندهي بر نياز مشتريان تاكيتد متي   -  

 . گردد مي

كننتدگان كالاهتا و     كننتد كته عرضته    متي زيرا ادستاس  . مشتريان رضايت بيشتري خواهند داشت -2 

 . كنند خدمات، مسائل آنان را درك مي

 . يابد مهارت كاركنان در برخورد موثر با مشتريان افزايش مي -3 

 : معايب اين روش سازماندهي عبارتند از

 .گردد هاي آنان، هماهنيي عمليات گاسنيويي به آنان دشوار مي  با توجه به تنوع مشتريان و خواسته -  

 . يابد نياز به مديران و كاركنان ماهر براي برخورد موثر با مشتريان افزايش مي -2 

 . ممكن است تعريف كردن و متمايز ساختن گروههاي مشتريان دشوار گردد -3 

 سازماندهی بر مبناي نوع مشتري در يك فروشگاه بزرگ لباس :  -5نمودار 

 سازماندهی برمبناي نوع بازار 

و « بازاريتابي »كننتد و بتر    بندي مي روش سازمان را براساس بازارها يا مجاري بازاريابي تقسيم در اين 

، «مجاري ارتباط با بتازار »هنيامي سازماندهي بر مبناي . شود تاكيد مي« مجاري ارتباط با بازار»كارآمد كردن 

دهتد،   ي را تحتت تتاثير قترار متي    كند و علايتق و  راههايي كه سازمان از طريق آن با مشتري ارتباط برقرار مي

در دااي كته  . نكته قابل توجه آنكه مشتري ممكن است فروشندة عمده يا فروشندة جزء باشد. شود بررسي مي

شتوند كته تلاشتهاي بازاريتابي برجتذ        ريتزي متي   اي برنامته  در سازماندهي بر مبناي بازارها، فعاايتها به گونه

 ( 2-6نمودار .)اي، و شركتهاي هواگيمايي متمركز شود هاي رايانه مشتريان عمده نظير بيمارستانها، موسسه

ايتن روشتهاي   . هر دو روش باتوجه به شرايطي كته ستازمان در آن قترار دارد، قابتل استتفاده هستتند       

 . شوند اامللي، مطرح مي سازماندهي به دايل تسري فعاايتهاي سازماني به سطوح بين

 وادد فروش

 اباسهاي مردانه 

 مدير فروش اباس

 وادد فروش 

 اباسنهاي نوزاد

 وادد فروش 

 اباسهاي زنانه 

 وادد فروش 

 اباسهاي كودكان

 وادد فروش 

 اباسهاي سفارشي

 وادد بانوان وادد آقايان
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 : ازمزاياي اين نوع سازماندهي عبارتند 

 . شود امكان تمركز بر بازارها و مجاري بازاريابي فراهم مي -  

 . گردد توسعة فعاايتهاي موثر در زمينه بازاريابي، امكانپذير مي -2 

 : معايب اين نوع سازماندهي عبارتند از

 . شود آوري يا افزايش توايد دشوار مي تمركز فعاايتهاي سازمان بر سود -  

 كنندگان را ترغيب كرد كه كالا را در نظر بييرند، نه بازار را  صرفتوان م بسنتي مي -2 

گردد، به ويگه هنيامي كه  يابي براي يك كالا در بنش توايد دشوار مي تعيين قيمت تمام شده و هزينه -3 

 . كالاهاي توايد شده در يك وادد، از طريق مجاري متعددي توزيع شوند

ر مورد يك كالا و طرادتي و مهندستي محصتو، و توايتد آن در     هماهن  ساختن تحقيق و گگوهش د -4 

 (. 59 ، ص984 سند،  تاون.)گردد مجاري متعدد بازار دشوار مي

 سازماندهی بر مبناي نوع بازار : 2-6نمودار 

 سازماندهی بر مبناي زمان فعاليت 

ايتن شتيوه از   . كننتد  ندي متي ب در سازماندهي بر مبناي زمان، فعاايتها را بر مبناي زمان انجام آنها دسته 

براي مثا، استتفاده  . رود هاي سازماندهي است كه معمولاً در سطوح گايين سازمان به كار مي ترين شيوه قديمي

از كاركنان به رورت نوبتي در بسياري از سازمانها معمو، استت، بته ويتگه هنيتامي كته اكتفتاي رترف بته         

آلات فنتي،   ثا، هنيامي كه هزينه تامين دستتياهها و ماشتين  ساعات كاري روز مقرون به ررفه نباشد، براي م

وجته توجيته اقتصتادي     گذاري سنييني داشته باشد، اكتفا كردن به نوبتت كتار در روز بته هتيچ     نياز به سرمايه

روز را فعا،  ندارد، در اين داات ضرورت دارد كه سازمان با يك برنامة نوبت كاري، ساعات بيشتري از شبانه

عمدة اين روش سازماندهي، افزايش هزينة فعاايت در نوبتهاي عصر و شتب و كتاهش كتارآيي     مشكل. باشد

همچنين در اين روش، اعما، نظارت متديران بتر فعاايتهتاي    . در نوبتهاي مذكور در مقايسه با نوبت روز است

 . شود كاركنان، دشوارتر مي

 وادد 

 محصولات كشاورزي

 رئيس شركت 

هاي  كننده وادد گاك

 رنعتي

 وادد 

 وسايل استنر شنا

 وادد 

 دارويي و بهداشتي
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 سازماندهی بر مبناي زمان انجام كار : 2-7نمودار 

 

 احدهاي سازمانی بر مبناي نگرش پويا و استفاده از الگوهاي تركيبیطراحی و

بندرت ممكن است كه براي همة سطوح يك سازمان، ررفاً از يك روش سازماندهي استفاده شود،  

 . گيرند اي از روشهاي سازماندهي را به كار مي در واقع سازمانها معمولاً آميزه

 ی بر مبناي وظيفه و محصول اي ميان ساختهاي سنتی سازمانده مقايسه

سازماندهي بر مبناي وظيفه براي سازمانهاي كوچك مناستبتر استت، زيترا در ستازمانهاي بتزرو بتا        

توجه به گسترده شدن دوزة فعاايت ممكن است ساختار مبتني بر وظيفه، سازمان را بتدري  به بوروكراسيهاي 

زمان كوچك با دداكثر بيست نفتر كارمنتد، قابتل    ايجاد هماهنيي و كنتر، عمليات يك سا. سنتي مبد، كند

هتزار نفتر    هتا و خطتوط توايتد متنتوع، و گنجتاه      مقايسه با مسااه ايجاد هماهنيي در يك سازمان بزرو با شعبه

 . هاي تنصصي گوناگون نيست نيروي انساني در دوزه

تعتدد فعتا، در   در رورت افزايش تقسيمات اداري سازمانها، هماهنيي و تركيب عملياتي بنشهاي م 

شود، اين امتر در ستازمانهايي كته در ابعتاد متنتوع و متعتددي        آنها، به يكي از مسائل عمدة سازمان تبديل مي

كنند كه از واددهاي نيمه ختودگردان   برخي از رابحنظران توريه مي. شود كنند، بيشتر مطرح مي فعاايت مي

گذير نيست، زيرا  اي و تنصصي امكان واددهاي وظيفه اابته اعطاي استقلا، كامل به. تر استفاده شود و مستقل

در هر مسير ارتباط عمودي در سازمانهاي مبتني بر وظيفه، فقك يك بنش از فعاايتهاي تنصصي ضروري در 

، به همين دايل برختي  (بندي، بازاريابي، فروش نظير ساخت، نصب، بسته)شود فراگرد توايد محصو، انجام مي

 . دهند زماندهي بر مبناي محصو، را به سازماندهي بر مبناي وظيفه ترجيح ميدهندگان، سا از سازمان

در . سازمان، سيستمي اجتماعي است كه بازدهي بيشتر آن مستلزم افتزايش فعاايتت اجتزاي آن استت     

اي كته اگتر    گونه شود، به سازماندهي بر مبناي وظيفه همبستيي شديدي ميان فعاايت اجزاي سازمان ايجاد مي

بتديهي استت كته در    . شتود  سيستمها نتواند خو  عمل كند، كل سيستم بتا شكستت مواجته متي     زخردهيكي ا

در دتااي كته در   . گتذير استت   سازمانهاي مبتني بر وظيفه، تركيب فعاايتها فقك در سطح عتااي ستازمان امكتان   

مديريت هتر برنامته   در سطح )سازماندهي بر مبناي محصو، يا برنامه، تركيب فعاايتها در سطوح گايينتر سازمان

 سرگرست نوبت او، 

 ( 5 ااي  7ساعت )

 رئيس درمانياه 

 رگرست نوبت دوم س

 (23ااي  5 ساعت )
 سرگرست نوبت سوم 

 ( 7ااي  23ساعت )
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كنندة يك محصو، ياخدمت  نيز امكانپذير خواهد بود، زيرا دراين داات هر وادد سازماني، توايد( يامحصو،

تواند به طور مستقيم و بدون نياز به هماهنيي بتا ستاير وادتدها اقتدام بته تركيتب و        معين است و مدير آن مي

آوري در وادد خود، بته تحقتق اهتداف ستازمان نيتز       دهماهن  ساختن فعاايتهاي خود نمايد و با افزايش سو

گذاري و اتناذ تصميم سروكار دارنتد، بته    مشي بعلاوه، همة سازمانها به طور روزمره بامسااه خك. كمك كند

شود، فقك تعداد اندكي توسك مديران عااي اختذ   طور معمو، از ميان تصميمهايي كه در هر سازمان اتناذ مي

بتا توجته بته اقتتدار متديران ميتاني در       . گتردد  تصميمها بته متديران ميتاني واگتذار متي      شود و اتناذ بيشتر مي

، اگر اين مديران به دايتل گترايش   (ايِ به دايل تسلك بر بنشهاي تنصصي و وظيفه)سازمانهاي مبتني بر وظيفه

  اتناذ تصتميم اي به  اي خود، با تمايل به اهداف درفه اي و نيرش متعصبانه به تنصص و باورهاي درفه درفه

شود و بر ضرورت تلاش بيشتر براي ايجاد همتاهنيي در ستازمان    بپردازند، مسائل جديد در سازمان ايجاد مي

. همچنين استقرار سيستتمهاي كنتتر، و ايجتاد تعتا، در ستازمانهاي مبتنتي بتر وظيفته دشتوار استت          . افزايد  مي

اي متديران   بينانته  د كه به طتور غيرواقتع  شون اي گاهي به ددي اسير نيرش تنصصي خود مي بنشهاي وظيفه

گيرنتد كته فقتك بايتد شترايك را بتراي توايتد در         اي در نظر متي  عااي را فقك به عنوان عوامل هماهن  كننده

. گتردد  اي متي  تروي  اين نيرش در سازمان، خود موجب بروز مشكلات ويگه. اي مهيا سازند بنشهاي وظيفه

ل ارلي سازمانهاي بزرو است، به ويگه سازمانهاي بزرگي كه ساختار يكي از مسائ« هماهنيي»خلاره اينكه 

 . آنها بر مبناي وظيفه شكل گرفته است

 نگرش پويا به طراحی واحدهاي سازمانی 

اايوي انتنابي براي سازماندهي بايد مبتني بر اطلاعتات دارتل از شناستايي شترايك ويتگه محيطتي،        

توان با استفاده از مناسبترين اايو، به بهترين نحو ممكن براي دستيابي موقعيت فني و راهبردي سازمان باشد تا ب

مندي از نيرش گويا در سازماندهي، منجر به ايجاد ساختارهايي منعطتف و   بهره. به اهداف سازمان تلاش كرد

ن كارآ براي سازمانها شده است و روشهاي سازماندهي راتكامل بنشيده است در اينجا به معرفي برخي از ايت 

 . گردازيم روشهاي سازماندهي مي

 سازماندهی بر مبناي برنامه و پروژه 

ها و طردهتاي ستازماني    اگر به جاي محصو،، برنامه. سازماندهي بر مبناي محصو، را در نظر بييريد 

در سازماندهي بر مبناي گروژه، كل . گيرد را مبناي سازماندهي قرار دهيم، سازماندهي برمبناي گروژه شكل مي

بتراي مثتا، اگتر يتك شتركت      . شتود  تقسيم مي( به رورت گروههاي مستقل)ازمان به بنشهاي كوچكتريس

سازي، روي طرح ساخت دو نوع موشك جديد و سه نوع هواگيماي نظامي كار كند، در اين رتورت    هواگيما

اي آن استت   وژهاز محاسن ستاختار گتر  (. 2-8نمودار )شوند گن  مدير برنامه يا گروژه در آن مشيو، به كار مي

دهد و مشتكلات ناشتي از    كه ضعف عملكرد يك وادد از سازمان، كل سازمان را تحت تاثير خود قرار نمي

شتود،   همچنين كنتر، بازده هتر گتروژه آستانتر متي    . يابد كندي ارتباطات و سلسله مراتب طولاني، كاهش مي
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اابتته در  . يتك محصتو، آستانتر استت     گونه كه در سازماندهي بر مبناي محصو، نيز كنتر، ختك توايتد   همان

كنتد، بته    ساختارهاي مبتني بر گروژه، تركيب و هماهن  ساختن فعاايتهاي چند گروژه، مستائلي را ايجتاد متي   

واي به طور كلتي  . دار هدايت همة فعاايتهاي متنوع يك گروژه شود تواند عهده طوري كه گاهي يك نفر نمي

شود، كنتر، و هدايت عمليات  براي تحقق هدف توسك يك نفر اداره مي با توجه به اينكه كليه فعاايتهاي لازم

استفاده از اين روش سازماندهي، . شود و مسئووايت كار نيز به روشني بر عهدة يك نفر خواهد بود آسانتر مي

 . سازي با موفقيت مواجه شد و سپس با ساير رنايع تسري يافت ابتدادر رنعت هواگيما

 

 

 

 

 زماندهی بر مبناي پروژه برنامه سا: 2-8نمودار 

 

 

 ( ماتريسی)اي سازماندهی خزانه

 مدير عامل 

 ستاد شنصي  رئيس دفتر 

 معاون 

 مهندسي و طرادي 

 معاون 

 دسابداري 

 معاون 

 كنتر، كيفيت  

 معاون 

 ساخت 

 اي ستاد وظيفه

 مدير گروژه

 ساخت موشك ااف  

 مدير گروژه

 ساخت هواگيماي ج 

 دير گروژهم

 ساخت هواگيماي   

 مدير گروژه

 ساخت موشك     

 مدير گروژه

 ساخت هواگيماي ااف 

 مهندسي و طرادي

 دسابداري

 كنتر، كيفيت 

 ساخت 

 مهندسي و طرادي

 دسابداري

 كنتر، كيفيت 

 ساخت 

 مهندسي و طرادي

 دسابداري

 كنتر، كيفيت 

 ساخت 

 مهندسي و طرادي

 دسابداري

 ر، كيفيت كنت

 ساخت 

 مهندسي و طرادي

 دسابداري

 كنتر، كيفيت 

 ساخت 
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تركيتب كنتيم،   ( مشتري يتا ناديته  )اگر سازماندهي بر مبناي وظيفه را با سازماندهي بر مبناي محصو، 

نامنتد، در ايتن شتيوه افتراد      اي متي  خزانه« سازماندهي»آيد كه آن را  شيوةجديد براي سازماندهي به دست مي

گردازند، به اين ترتيب كهتاز ديتث    گيرند و به انجام وظيفه مي نظر دو نوع سرگرستي قرار مي متنصص تحت

اي كه انجام آن را به عهده  گيرند و از ديث برنامه يا گروژه تنصصي تحت نظر مدير خزانة تنصصي قرار مي

ينتي در نظتر گرفتته    بتراي هتر گتروژه زمتان شتروع و گايتان مع      . شوند دارند، تحت نظر مدير گروژه هدايت مي

مدير يا مجري گروژه كارشناسان وافراد متنصتص  . يابد اي براي انجام آن اختصاص مي شود و اعتبار ويگه مي

( هاي تنصصي قرار دارنتد  كه تحت نظر مديران خزانه)ها مورد نظر خود را از ميان نيروهاي موجود در خزانه

اين گروه تا گايان گروژه تحت نظارت مستتقيم  . گيرد يكند و در طو، مدت اجراي گروژه به كار م انتنا  مي

اي بته   از ستاختار خزانته  . گردانتد  مدير گروژه قرار دارند و گس از گايان مجدداً به خزانة تنصصي خود باز مي

 ( 2-9نمودار .)شود مندي همزمان از مزاياي ساختار مبتني بر محصو، استفاده مي اميد بهره

تري از سرگرستي چنتد جانبته استت و     اي، در واقع شكل گيشرفته خزانه توان گفت كه سازماندهي مي 

بته همتين دايتل از    . دهند مناسب است براي سازمانهاي بزرگي كه فعاايتهاي فني گيچيده و متنوعي را انجام مي

تحقيقتاتي استتفاده    -اي، مراكتز آموزشتي، و مراكتز علمتي     اين شيوة سازماندهي بيشتر در سازمانهاي مشاوره

 . شود مي

در ايتن نتوع   . بايد توجه داشت كه سازمانهاي ماتريسي، نوعي ستازماندهي متوقتي استت، نته دائمتي      

شود، روابك متداو، رف و ستاد مفهومي ندارد، سلسله مراتب بته   سازماندهي، وددت فرماندهي رعايت نمي

بتك مستتمر و دائمتي بتين     اي از روا شود، و مهمتر از همه اينكه، برقتراري سلستله   رورت متداو، تعريف نمي

واددهاي متعدد سازمان ضرورت دارد، زيرا بتدون همكتاري نزديتك ايتن ايتن وادتدها، اجتراي طردهتا و         

اي را براي انطباق بيشتتر بتا شترايك ذيتل طرادتي       در واقع سازمان خزانه. گذير نيست هاي سازمان امكان برنامه

 : كنند مي

عوامل محيطي متنوعي نظير مهارتهاي فني سطح بتالا، تقاضتاي    هنيامي كه سازمان ناگزير از انطباق با -  

 . متيير مشتريان است

اي  هنيامي كه توسعه بيشتر ارتباطات ميان افراد و گروههاي تنصصي ضرورت داشته باشتد، بته گونته    -2 

 . گذير نباشد كه برقراري اين ميزان ارتباطات با استفاده از ساختهاي متداو، امكان

بيشتتر در بته     هتا، مستتلزم انعطتاف    ه دستتيابي بته عملكترد عتااي و ضترورت كتاهش هزينته       هنيامي ك -3 

 . كارگيري منابع مااي، مادي، انساني باشد و مشاركت بيشتر نيروي انساني راطلب كند

 :شوند اي محدوديتهايي نيز دارد كه برخي از آنها به شرح ذيل مي ساختار خزانه

اي كه گاهي تبعيت  شود، به گونه كاهش ثبات كاركنان در محل كار مي استفاده از اين ساختار موجب -  

 . گردد كامل از دستورات مافوق دشوار مي



 4  

هتتا و متتديران گروههتتاي    ممكتتن استتت بتته دايتتل بتتروز تمتتايلات متفتتاوت ميتتان متتديران برنامتته        -2 

 . ميان آنها جن  قدرت در بييرد و موجب اتلاف منابع سازمان شود( ها خزانه)تنصصي

ها براي استتفادة بهينته از نيتروي انستاني، كتار       و برنامه( ها خزانه)هماهن  ساختن گروههاي تنصصي -3 

 . ريزي دارد دشواري است و نياز به سطح مطلوبي از مهارتهاي انساني و برنامه

گتردد و گتاهي    اي دشتوار متي   گتذاري در ستازمانهاي اداري ستاختار خزانته     مشي گيري و خك تصميم -4 

 . شود گيري گروهي مي ، به جلسات متعدد براي تصميمموكو
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 ( ماتريسی)اي سازماندهی خزانه: 2-9نمودار 

 

 مدير عامل 

 مدير گروه 

 طرادي و مهندسي

 مدير گروه 

 توايد وساخت 

 ريزي  وادد برنامه وادد خدمات و گشتيباني

 مدير برنامه ااف

 مدير برنامه ج

 مدير برنامه  

 مدير گروه 

 كنتر، كيفيت

  3   

2 5 2 

2 3   

به انجتام ماموريتت   . اي براي فعاايت تحت نظر مدير يك برنامه شمارة داخل هر مربع بر تعداد افرادي كه از هر گروه وظيفه: توضيح

توايتد  »، سته نفتر از گتروه    «طرادتي و مهندستي  »در محطة چين مجاور برنامه ااف، يتك نفتر از گتروه    . شوند، دلاات دارد اعزام مي

گيرند تا گس از انجام وظايف خود  قرار مي« مدير برنامة ااف»به طور موقت تحت نظر « كنتر، كيفيت»فر از گروه و يك ن« وساخت

 . خود بازگردند( گروه تنصصي)در برنامه ااف، به خزانه
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 سازماندهی با گروههاي متداخل 

اي از گروههاي متداخل تصور كرد، در اين دااتت ممكتن    توان به رورت شبكه يك سازمان را مي 

كند، در يك گروه ديير در نقش مرئوس قرار  ياست فردي كه در يك گروه به عنوان رئيس انجام وظيفه م

بنتابراين عملكترد كلتي ستازمان     . گيرد، يعني با دو نقش متفاوت در دو گروه متفاوت ع تويت داشتته باشتد   

 . علاوه بر كيفيت كار گروهها، مرهون نحوة ارتباط و گيوستيي آنان نيز خواهد بود

كنتد، تقتش متدير بته عنتوان       كيبتي فتراهم متي   وجود چنين ساختاري، زمينة بهتري براي ايفا نقش تر 

كد كه تلاشهاي فردي را به تلاشهاي گروهي مبتد، ستازد و اهتداف فتردي رادر      ايجا  مي« تركيب كننده»

يكي از راههاي همسوسازي اهداف فردي با اهداف ستازماني، مشتاركت دادن   . قااب اهداف گروه بيان كند

بتته همتتين دايتتل يكتتي از رتتادبنظران چنتتين  . دتتل مستتائل استتتگيريهتتا و  ريزيهتتا، تصتتميم افتتراد در برنامتته

شود كه مدير بايد ضمن ايجاد گروههاي كاري، اين گروهها را در ساخت كلي ستازمان از طريتق    گيشنهادمي

سيستم »افرادي كه در دو گروه به طور همزمان ع ويت دارند، مرتبك سازند اين نوع ساخت سازمان راگاهي

در چنين ساختاري ممكن است سرگرستت يتك گتروه كتاري در ردةعمليتاتي،      . امندن نيزمي« تعاملي اثربنش

در همتة ستطوح ستازماني ممكتن استت چنتين وضتعيتي        . ع و عددي يك گروه كاري در ردة بتالاتر باشتد  

هتدف ازتشتكيل ايتن گروههتا     . شوند مشاهده شود، دتي افراد متنصص نيز در اين گروهها به كار گرفته مي

ايتن  . گيري گروهي در مورد مسائل دوزة كاري افتراد گتروه استت    جاري ارتباطي، تصميمعلاوه بر توسعه م

ها همة اع ا، ضرورتاً مجاز به مشاركت كامتل در   هاي سازماني تفاوت دارند، زيرا در كميته گروهها با كميته

 . (2-1 نمودار )امور نيستند واي در ساختار گروههاي متداخل، مشاركت كامل اع ا ضرورت دارد

يابتد   گيري و توسعة مجاري ارتباطي به سراسر سازمان تسري مي در اين ساختار، مشاركت در تصميم 

اابتته  . آيد شود و امكان تباد، اطلاعات در همة سطوح سازمان به وجود مي و مورد دمايت و تشويق واقع مي

بتراين بارونتد كته ايتن شتيوة       دهنتد و  برخي از رادبنظران نيز اين نوع ستازماندهي را متورد انتقتاد قترار متي     

( به عنوان اع تاي گروههتاي كتار   )شود و اين توقع را براي كاركنان سازماندهي موجب كندي انجام كار مي

. 51-49، ص967 ايكترت،  .)گتذرد آگتاهي يابنتد    كند كه از هر آنچه در وادتدهاي ستازماني متي    ايجاد مي

 ( 93 ، ص 96 دابين، 
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 روههاي متداخلسازماندهی با گ: 2-1 نمودار

  

 



    

  

   

Î 
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 تحول در روشهاي سازماندهی و تنظيم ساختار 

انييزد تتا در   سازگاري با محيطهاي گيچيده و گويا مستلزم تحمل فشار زيادي است و مديران را بر مي 

وري  جستجوي ساختارهايي باشند كه با استفاده از آنها، ضمن گاسنيويي به نيازهاي سازمان، به افزايش بهره

اين جستجوها و تلاشها، به ايجاد انواع متعددي از ستاختارها  . يت رقابتي براي سازمان، نايل گردندو ايجاد مز

 . اي برخوردارند اي از اهميت ويگه منجر شده است كه در ميان آنهاساختارهاي تيمي و شبكه

 ساختار تيمی 

ازمان، از تيمهتايي  در ساختار تيمي، براي توسة روابك مور  و اهتمتام بته دتل مستااه در سراستر ست       

اي مركب از  شوند و معمولاً مجموعه شود كه گاهي به طور دائمي وگاهي به طور موقت ايجاد مي استفاده مي

( 2-  نمتودار  .)گيرند تا عمليات عادي سازمان راتكميل كنند اع اي بنشهاي تنصصي متعدد را به كار مي

، بردسب نياز، باهمكاري (مثابه وظيفةارلي و تمام وقتبه )اع اي اين تيمها بر انجام ماموريتهاي كاري خود 

برداري از قابليتهاي تيمهاي  اابته برخي از سازمانها در بهره. گردازند يكديير به دل مسائل و كشف فررتها مي

كنند كه تيمهاي مذكور را به منزاة ستن  بنتا و گايتة ارتلي      مذكور، گا را فراتر نهاده و در مسيري دركت مي

ستاختار واقعتاً   »اين گونه سازمانها به اميد دستتيابي بته ستازمانهايي بتا     . گيرند سازماني خود در نظر ميساختار 

 (. 11 -91، ص995 جاكو ، )اند  در آينده، ساختارهاي عمودي خود را متلاش كرده« افقي

بتر  در اين ساختارها، تيمهتاي مركتب از نيروهتاي متنصتص، منتابع انترژي و فعاايتهتاي ستازمان را          

نظير فراگردهاي ايجاد محصو، جديد، تامين منابع در سطح جهاني، بهبود عمليات كيفي، ) فراگردهاي ارلي

هدف از ايجاد ساختارهاي تيمي آن است كته  . سازند متمركز مي( وري، و جلب رضايت مشتري افزايش بهره

هر تيم تحت هدايت يتك رهبتر    .هاي ذهني منابع انساني براي دل مسائل سطوح رقابتي، فراهم گردد استعداد

گيري گروهي و اجمتاع نظتر اع تاي تتيم فعاايتت       گيرد كه بايد با تاكيد بر تصميم انتنابي يا انتصابي قرار مي

 (. 61-44، ص 99 استوارت، )كند
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 ( استفاده از تيمهاي مركب براي توسعه روابط مورب)ساختار تيمی: 2-  نمودار 

 

 اي  ساختار شبكه

اي يك هسته مركزي مسئوو، برقراي ارتبتاط بتا وادتدهاي تتامين كننتده ختدمات        ار شبكهدر ساخت 

شود و فعاايتهاي متورد نظتر    هائي با واددهاي مذكور مرتبك مي اين هسته از طريق شبكه. اساسي سازمان است

ازي نيتز  اين ستازمانها را گتاهي ستازمان مجت    (. 74-62، ص994 بريجز، )دهد سازمان را توسك آنها انجام مي

كننتد و رترفاً از    نامند، اابته بايد توجه داشت كه سازمانهاي مجازي از هسته مركزي دائمتي استتفاده نمتي    مي

بدون نياز به داشتتن مااكيتت همتة وادتدهاي تتامين كننتده ختدمات        . گيرند طريق ائتلافهاي موقتي شكل مي

ه آنها دسترسي گيدا كنند و كارهاي متنتوعي  هاي ااكترونيك ب توانند از طريق شبكه گشتيباني، بردسب نياز مي

با استفاده از اين ستاختار،  (. 2-2 نمودار )را بردسب ائتلافهاي استراتگيك و قراردادهاي سازماني انجام دهند

تواننتد ضتمن انجتام فعاايتهتا و عمليتات گستترده ختود، سيستتمهاي كتوچكتري داشتته باشتند از             سازمانها مي

را بتراي  « امكتان فعاايتت در مقيتاس جهتاني    »ها مزيتت   اين شبكه. جتنا  كنندگيچيدگي ساختارهاي بزرو ا

در واقتع، تتا   . يابنتد  اامللتي رواج متي   كنند، به همين دايل، به طور روزافزوني در رحنة بتين  سازمانها ايجاد مي

 هتاي  از طريتق كتاهش هزينته   « مزاياي رقابتي ختود »زماني كه مديران در جستجوي راههاي كسب و افزايش 

 (. 226، ص996 شرمرهورن، )شوند سربار و افزايش كارآيي عملياتند، اين گونه سازمانها متداواتر مي

 

    













 

 
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 اي ساختار شبكه: 2-2 نمودار 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سازماندهی بر مبناي دانش 

هاي فكتري از   گردازند و براي جذ  مشاوره سازماندهي كه به نشر دستاوردهاي فعاايتهاي فكري مي 

« سازمانهاي مجازي داراي مراكز دانش»كنند، بسرعت به  اي وتنصصي در محيك، تلاش مي درفهسازمانهاي 

اين سازمانها از طريق تامين منافع طرفيت و با استفاده از سيستمهاي . يابند شوند و به آنها شباهت مي نزديك مي

يك سازمان مبتني بر دانش را  2-3 نمودار . با هم در تعاملند( به جاي سيستمهاي رسمي متمركز)ااكترونيكي

هر گره ترسيم شده دراين نمودار نشانير يك منبع دانش تنصصي است كه در داخل ياختارج  . دهد نشان مي

 . از سازمان قرار دارد

 سازماندهی بر مبناي دانش: 2-3 نمودار 

 طراحی سازمان 





 

   
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اي دستيابي به هدفها و انجام طرادي سازمان عبارت است از فراگرد انتنا  و استقرار ساختارهايي بر 

هدف غايي طرادي سازمان، استقرار ساختارهايي است كه با سامان بنشيدن به منابع موجود، . رساات سازمان

نكته دائز اهميتت آن  . بتوانند به بهترين نحو امكان تحقق اهداف و اجراي راهبردهاي سازمان را فراهم آورند

آنان بايد اهداف طرادي . گيرند نزاة يك فعاايت دل مسااه در نظر مياست كه مديران طرادي سازمان را به م

هر سازمان را با نيرشي كاملاً اقت ايي در نظر آورند، به طوري كه دارل هر طرادي، ساختاري متناستب بتا   

شرايك ويگه و منحصر به فرد سازمان يا وادد سازماني مورد نظر باشد، بنابراين مديران به جاي تكترار رترف   

ارهاي دييران با تقليد از ساختار ساير سازمانها، بايد نيازهاي خاص سازمان خود را شناسايي كنند و ساختار ك

 . اي براي رفع آن نيازها طرادي كنند ويگه

بوروكراستي يعنتي   . شتود  هر بحثي درباره طرادي سازماني، ضرورتاً باتاملي بر بوروكراسي آغاز متي  

نظريته گتردازان   . نطق، نظتم و استتفاده مشتروع از اختيتار رستمي تاكيتد دارد      شكلي از سازمان كه بر رعايت م

مكتب كلاسيك مديريت براين باور بودند كه ساخت سازماني بايد دقيق باشد، براي مثا،، تيلور اررار داشت 

يف و اي دقيق از دستورااعملها و رهنمودها براي تعيين وظتا  كارها بايد به طور دقيق معين شوند و مجموعه»كه

كرد كه فعاايتهاي گروهي بايد به طور  فايو، نيز بر اين امر تاكيد مي« .اختيارات هر يك از افراد، تدوين گردد

بته نظتر   . هماهن  و از طريق رعايت ارو، منطقي سازماندهي و تنظيم فعاايتها تركيتب شتوند و ستامان يابنتد    

شته باشد، بته طتوري كته فترد مناستب در جتاي       فايو، هر يك از افراد بايد جاي معيني در ساخت سازماني دا

ماكس وبر نيز بتا تاكيتد بتر اهميتت ستازمان رستمي، توستعه ستازمانهاي بوروكراتيتك را          . مناسب قرار گيرد

گرايي، رعايتت سلستله مراتتب اختيتارات و تبعيتت از       سازمانهايي كه با تنصص -دانست غيرقابل اجتنا  مي

اين بوروكراسيها و انواع سازمانهايي كه ساختاري خشك و فاقتد انعطتاف   . شوند  قوانين ثابت و دقيق اداره مي

ستازند، بته    داشتند، در مواجه با محيطهاي متيير و شرايطي كه گويايي و تحو، فعاايتهاي سازماني را اازامي مي

مترور تتتداعي كننتتدة ستتاختارهايي متزادم و مقرراتتتي دستتت و گتتاگير شتدند، بتته طتتوري كتته گتتاهي از واژة    

ارطلاح بوروكراستي  . شود تداعي مي« كاغذ بازي و تشريفات زايد اداري»راسي مفاهيمي نظير مفهوم بوروك

و « ساخت رسمي ستازمان، شترح شتيلها، محتدودة اختيتارات     »در نظريه سازمان، بر تعريف و تشريح مفصلي 

 . دلاات دارد« روابك سازماني»، و تعيين «ها نامه ها و مقررات و آيين رويه»تدوين 

با مطرح شدن ضرورت تطبيق مستتمر ستازمانها بتا تحتولات محيطتي، بته ويتگه در محيطهتاي گويتا،           

گردازان معارر بر اين  كارآيي و اثربنشي طردهاي بوروكراتيك مورد ترديد قرار گرفت، به طوري كه نظريه

ن شتده و ستاخت   گذيرتري كه اتكاي كمتري بر روابك از گتيش تعيتي   تر و انطباق باورند كه طراديهاي منعطف

 . رسمي سازمان دارند، كارآيي و اثربنشي بيشتري خواهند داشت

و دقيتق در ستازماندهي تاكيتد      كارگيري ارو، منطقتي  هاي كلاسيك همچنين بر ضرورت به  نظريه 

كتارگيري ايتن ارتو، منطقتي، ايجتاد       نتيجته بته  . بينتي نتتاي  افتزايش يابتد     داشتند، به طوري كه قابليت گتيش 



 54 

است كه روابك سازماني دقيق و معين و ساختار نسبتاً ثابتي دارند، در دااي كته  « مكانيكي»ي با طرحسازمانهاي

كنند و سطوح بالاتر نيازهتاي   ساختار سازماني تاكيد مي  هاي جديد، بر ضرورت افزايش قابليت انعطاف نظريه

محتيك ستازمانها دائمتاً در    »شود كه  يها چنين فرض م در اين نظريه. دهند انساني در سازمان را مد نظر قرار مي

گذير مورد استفاده قرار  شود كه طردهاي سازماني انطباق ، به همين دايل توريه مي«دا، تحو، و گويايي است

 . گيرند

شتوند،   هاي جديد مديريت، همة ويگگيهاي ساختاري بوروكراتيك معيو  فرض نمي اابته در نظريه 

سبت به موضوع، گرسشهاي مهمي در مورد ميزان تناسب شترايك بتا ستاختار    بلكه با اتناذ ديدگاهي اقت ايي ن

در رتورت  »يا « چه وقت شكل بوروكراتيك براي طرادي سازمان مناسب است؟»شود، نظير اينكه  مطرح مي

براي گاست  بته   « هاي دييري وجود دارد؟ عدم مطلوبيت شكل بوروكراتيك براي طرادي سازمان، چه گزينه

به وسيله برنز و استاكر در انيلستان رورت گتذيرفت،   961 توان به تحقيقي كه در اوايل دهة  اين گرسشها مي

اين دو گگوهشير گس از بررسي بيست شركت توايدي، دو شكل كاملاً متفاوت طرح ستازماني را  . اشاره كرد

 :ارائه كردند

 ساختار مكانيكي (   

 ساختار ارگانيكي ( 2 

ايتن ستاختار در چنتين    . تر بود و براي محيطهاي گايدار مناسب بود تيكساختار مكانيكي كه بوروكرا 

كرد واي در رورت بروز تيييرات سريع در محيك و نامطمئن شدن آن با دشتواريهايي   محيطهايي گيشرفت مي

 . شد مواجه مي

ر اين ساختار براي وضعيتهاي متلاطم بسيار مناستب بتود د  . ساختار ارگانيكي كمتر بوروكراتيك بود 

 . محيطهاي گويا عملكرد بهتري داشت

تتوان ايتن دو طترح ستازمان را در دو انتهتاي يتك        شود، مي ملادظه مي 2- طور كه در نياره  همان 

 (  24-241، ص994 برنز و استاكر، )گيوستار فرض كرد و ويگگيهاي آنها را مقايسه نمود

كترده استت كته هتر يتك كتاركرد       مينتزبرو در آثار خود، سازمان را به گن  قسمت ارلي تقستيم   

خاري در سازمان دارند و تمركز قدرت در هر يك از قسمتهاي مذكور شتكل خارتي از ستازمان را ايجتاد     

 (8-4 نمودار .)كند مي
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 پيوستار ويژگيهاي طراحی سازمانی :  - نگارة 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 پنج قسمت اصلی سازمانها : 2-4 نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 سازمانهاي بوروكراتيك 

 (طردهاي مكانيكي)

 گذير سازمانهاي انطباق

 (طردهاي ارگانيكي)

 غير متمركز اختيار  متمركز 

 كم  هاي جاري  ميزان قواعد و رويه بسيار  

 گسترده  ديطه كنتر،  محدود 

 منتلك  ماهيت كارها  تنصصي 

ميزان استفاده از تيمهاي كاري  كم 

 گروههاي ضربتو 

 زياد

 رسمي و شنصي شيوه ايجاد هماهنيي رسمي و غيرمتنصص



 5  

 : عبارتند ازاين قسمتها 

كاركناني كه انجام كار ارلي براي توايتد محصتولات و ارائته ختدمات برعهتده آنتان       : سطح عملياتي -  

 . است

 . مديران عااي سازمان كه مسئووايت كلي سازمان را برعهده دارند: سطح راهبردي -2 

 . كند مديراني كه هستة عملياتي را به راس راهبردي متصل مي: سطح مياني -3 

ستازي در   تحليليران و كارشناستاني كته مستئووايت ايجتاد شتكلهاي معينتي از استتاندارد       : ساختار فني -4 

 . سازمان بر عهده آنان است

 .دار ارائه خدمات گشتيباني غير مستقيم به سازمانند افرادي كه عهده: ستاد گشتيباني -5 

گيرنتد را   ازمان شتكل متي  طردهاي سازماني خاري كه بر دسب نحوة تركيب قستمتهاي ارتلي ست    

 . توان به دو دستة طردهاي مكانيكي و طردهاي ارگانيكي تقسيم كرد مي

 

 سازمانهاي بوروكراتيك و طرحهاي مكانيكی 

مينتزبرو سه شكل معمو، سازمانهاي مكتانيكي يعنتي   . اين گونه طردها ماهيتي بوروكراتيك دارند 

اين سه طترح از  . اسي بنشي را از هم متمايز ساخته استاي و بوروكر بوروكراسي ماشيني، بوروكراسي درفه

 . با هم تفاوت دارند( اي درفه)ديث وضعيت اندازه، مديريت مياني، ستاد گشتيباني اداري و ستاد فني

 بوروكراسی ماشينی 

و ستازمانهاي  « توايتد كننتده در مقيتاس انبتوه    »استفاده از اين نوع بوروكراسي اغلتب در ستازمانهاي    

اي را بته طتور استتاندارد، در تاييتد      اع اي اين ستازمانها، كارهتاي تنصصتي و ويتگه    . متداو، است «دواتي»

از خطتوط روشتن سلستله مراتتب ستازماني برخوردارنتد و       . دهنتد  راهبردها و استراتگيهاي سازمان انجتام متي  

اي  ز ستاخت وظيفته  معمتولاً ا   در ايتن بوروكراستي  . گيرنتد  اي از مديران مياني رابه كتار متي   مجموعة گسترده

اختيتار  . شتود  اي از نيروهاي ستادي دمايت مي شود و فعاايت نيروهاي رفي توسك بنش گسترده استفاده مي

. شتود  گيري در راس استراتگيك يا راس هرم ستازماني متمركتز استت و از عتدم تمركتز اجتنتا  متي        تصميم

تتوان بته برختي از     بتراي مثتا، متي   . داردبوروكراسي ماشيني در محيطهاي ساده و گايتدار بهتترين كتاركرد را    

اند، ساخت بلند دارند و تعداد زيادي  سازمانهاي دواتي اشاره كرد كه داراي ستادهاي فني و گشتيباني گسترده

 (. 2-5 نمودار )گيرند از مديران مياني را به كار مي
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 بوروكراسی ماشينی : 2-5 نمودار 

 

 اي  بوروكراسی حرفه

شتود كته داراي تعتداد زيتادي از كاركنتان       معمولاً در سازمانهايي مشاهده متي اي  بوروكراسي درفه 

اي تربيتت   بته گونته    اي معمتولاً  افتراد درفته  . اند، مانند بيمارستانها و دانشياهها اي و كاملاً آموزش ديده درفه

گيتري در   ماي غيرمتمركز است و تصتمي  ساخت بوروكراسيهاي درفه. اند كه با استقلا، زيادي كار كنند شده

اابته تعداد زيادي از كاركنتان ستتادي نيتز بتراي انجتام امتور       . اي است هاي تنصصي برعهده افراد درفه زمينه

نستبتاً  »اين طرح بوروكراتيك براي استفاده در محيطهتاي  . شوند اي استندام مي اداري و كمك به افراد درفه

اي  نها مثتا، مناستبي بتراي بوروكراستيهاي درفته     بيمارستتا ( 2-6 نمتودار  .)مناسب استت « گايدار، واي گيچيده

شوند، زيرا داراي ستاد گشتيباني گسترده بوده، ساخت تنت دارند و از خدمات تعتداد زيتادي از    محسو  مي

 . كنند اي و فني آموزش ديده استفاده مي افراد درفه



 



 

 


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 اي  بوروكراسی حرفه: 2-6 نمودار 

 

 

 

 

 

 

 بوروكراسی بخشی  

« وادد داخلي نسبتاً مستتقل »سي بنشي با استفاده از شيوه طرادي گيوندي، تعدادي در طرح بوروكرا 

اين بنشها براساس انواع محصو،، مشتري يتا ناديته جيرافيتايي شتكل     . كنند تحت گوشش سازمان فعاايت مي

كمتك  كننتد و متديريت عتااي بته      گيرند و به طور نسبتاً مستقل، همانند بوروكراسيهاي ماشيني فعاايت مي مي

استتفاده از بوروكراستيهاي   . كنتد  ، بنشهاي مذكور را هماهنت  متي  «ستاد گشتيباني نسبتاً بزرو كل سازمان»

كننتد،   اي كه در بازارهاي متنوع و محيطهاي نسبتاً گايدار فعاايتت متي   بنشي براي شركتهاي بزرو و گسترده

مركزي شتركتهاي بتزرك بته كمتك      دفاتر(. 2-7 نمودار )بسيار مناسب است و كاركرد بسيار مطلوبي دارد

كننتد و وزارت   ستادهاي گشتيباني مركزي، چتري بتراي هماهنت  ستاختن بنشتهاي نيمته مستتقل ايجتاد متي        

مثا، مناسبي براي بوروكراستي بنشتي محستو     ( با در نظر گرفتن استانداريها به منزاه بنشهاي وابسته)كشور

 . شود مي

 

 

 مديريت عااي

 سطح   مياني

 ستاد گشتيباني
 ساختار فني 

 هسته عملياتي

 

 (325، ص979 مينتزبرو، 
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 بوروكراسی بخشی : 2-7 نمودار 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 پذير و طرحهاي ارگانيكی  سازمانهاي انطباق

يكي از گگوهشيران، براين باور است كه وجه تميز سازمانهاي موفق از ساير ستازمانها آن استت كته     

محتيك در دتا، تحتو،    »سازمانهاي موفق توانايي بيشتري براي گاسنيويي ستريع بته چااشتهاي تكتان دهنتده      

. افزايد ت سريع در محيك، بر ضرورت آمادگي براي تعديل طرح سازماني ميبروز تيييرا. برخوردارند« امروز

مديران بصير به استفاده از طردهايي تمايل دارند كه ضمن تعهد به تحقق هدفهاي مهم عملكردي، سترعت و  

ه شود كه ب با مطااعه روند طراديهاي سازماني گيش بيني مي. دهند سيستم در گاسنيويي را افزايش مي  انعطاف

گذير داشته باشيم كه ويگگيهاي بوروكراتيك كمتري داشته باشتند و فرهنت  دتامي     مرور سازمانهايي انطباق

گذير معمولاً از ستاختارهاي تيمتي و    ق در سازمانهاي انطبا. سازي و مشاركت كاركنان را تروي  نمايند توانمند

 .  شود گرفته ميتري به كار  شود و طردهاي سازماني ارگانيك اي استفاده مي شبكه

هاي رسمي و اجتنا  از  در طردهاي ارگانيكي بر عدم تمركز اختيارات، كاهش تعداد قوانين و رويه 

مقررات دست و گاگير، كاهش ميزان تقسيم كتار، گستترش ديطته نظتارت، و همتاهنيي از طريتق روشتهاي        

اي از كارهتا از طريتق روابتك     با توجه بته اينكته در ايتن نتوع ستازمانها، بنتش عمتده       . شود شنصي تاكيد مي

شتود، ايتن نتوع ستازمانها را داراي ستاخت نستبتاً        اي و ضمن ارتباطات ميان افراد انجام مي غيررسمي و شبكه

يابند و دتي  شوند و مشروعيت مي در طردهاي ارگانيكي اين روابك غيررسمي شناسايي مي. دانند منعطف مي

  

 



 



  1 

اين نوع طرادي بتراي ستازمانهايي كته محيطتي گويتا      . شود فته ميبراي بهبود عملكرد آنها، منابعي در نظر گر

تر كه نياز به مديريت كيفيت جتامع و ايجتاد    همچنين در محيطهاي كاري جديد. دارند بهترين كاربرد را دارد

يابد و بر ضرورت انجام كارها به رورت تيمي و جديت در گاسنيويي به مشتتريان   مزيت رقابتي افزايش مي

 . گردند شود، طردهاي ارگانيكي بيشتر متداو، مي افزوده مي

ساختار ستاده  : اند كه عبارتند از در آثار مينتزبرو دو شكل متمايز از سازمانهاي ارگانيكي ارائه شده 

 (. ادهوكراسي)و سازمان ويگه موقت

 ساختار ساده 

رادي كته در ستطوح   ساختار ساده از يك يا چند مدير عااي و گاهي اوقات تعدادي مدير مياني و افت  

از ايتن نتوع ستاختارهاي منعطتف معمتولاً در ستازمانهاي       . شتود  كننتد، تشتكيل متي    عملياتي انجام وظيفه متي 

در اين نوع سازمانها، به دايتل ستادگي و انتدازة كوچتك     (. 2-8 نمودار )شود كارآفرين كوچك استفاده مي

شتوند، بته طتور     ي كاركنتان ختود قايتل متي    توانند ضمن آزادي عمل بسيار زيادي كه برا سازمان، مديران مي

در رورت نياز معمولاً افراد معدودي نيز براي انجام كارهتاي ستتادي استتندام    . متمركز آنها را كنتر، نمايند

توانند با شرايك  ساختارهاي ساده بنوبي مي. شوند سازي انجام مي شوند و كارها بدون رسميت و استاندارد مي

تتوان بته    بتراي مثتا، متي   (. 2-7 نمتودار  )ه خيلي گيچيده نيستند، انطباق گيدا كننتد  گويا و متحو، محيطهايي ك

دهند و در آنهتا يتك    واددهاي كوچك توايد اباس اشاره كرد كه بسرعت خود را با تيييرات بازار تطبيق مي

 . گردازند مدير عااي با تعدادي نيروي انساني، به كارهاي عملياتي متنوعي مي

 ختار ساده سا: 2-8 نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( ادهوكراسی)سازمان ويژه موقت

« تا چه دد بايد به ساختار رسمي و مقررات سازمان گايبند بتود؟ »شود كه گاهي اين گرسش مطرح مي 

كنتد كته گتاهي دتتي تحقتق       زيرا اررار براي گايبندي متعصبانه به ساختارهاي ثابت، محدوديتهايي ايجاد مي

 . سازند زماني را نيز غيرممكن مياهداف سا

 

 

 317، ص979 مينتزبرو، 



  1 

ضوابك و »در اين سازمانها. شود در طرادي سازمان ويگة موقت، از ساختاري منعطف و گويا استاده مي 

در اين سازمانها براي انجام وظايف كلي ستازمان، از  . شوند در ددي بسيار محدود به كار گرفته مي« مقررات

ايتن  . كننتد  وي مردمي و دوستانه، به طور خودگردان فعاايت ميشود كه در ج واددهاي كوچكي استفاده مي

شتوند و بتراي انجتام ماموريتهتاي      واددها بردسب ضرورت به رورت گروههاي كاري كوچك تشكيل مي

 . گردند ويگه اعزام مي

طرفداران اين شيوه طرادي بر اين باورند كه ستازمانهاي متشتكل از گروههتاي تنصصتي ويتگه، در       

 . اي ثابت، از مطلوبيت بيشتري برخوردارند ازمانهاي اداري بنشهاي وظيفهمقايسه با س

همكتاري گروهتي در دتل مستائل و انجتام      »از خصوريات طرادي ويگة موقت آن استت كته درآن   

گردد كته بتراي انجتام يتك كتار ويتگه و معتين، در         شود و اختيارات به كساني تفويض مي تقويت مي« كارها

 . دشرايك بهتري قرار دارن

تتوان از دتداكثر تتوان     فقك هنيتامي متي  »شود كه در واقع، در اين نوع طرادي براين ارل تاكيد مي 

افراد استفاده كرد كه شرايك ضروري براي بروز ابتكتارات و ابتداعات، و برانيينتته شتدن دتس مستئووايت       

 . «طلبي و همكاري آنان فراهم آيد

چته ويگگيهتاي طترح ستازماني بته ستاختارهاي ويتگة        نتاي  برخي از مطااعات داكي از آنند كه هتر   

شود و  جايي، غيبت و ترك خدمات كاركنان كاسته مي بيشتر متمايل شود، از ميزان جابه( ادهوكراسي)موقت

در سازمان ويتگة موقتت، روابتك كتاري     . يابد وري و كيفيت انجام كارها نيز بهبود مي گاهي اوقات ميزان بهره

شود و به همين خاطر، تمايز ميان نيروهاي رفي و ستادي تا دد زيتادي از   رقرار مينزديكتري ميان كاركنان ب

شتوند و از تيمهتاي    اين سازمانها ساختاري افقي دارند و به رورت كتاملاً غيرمتمركتز اداره متي   . رود ميان مي

ي متاهر در  در سازمانهاي ويگه موقت متنصصان و نيروهاي انستان . كنند كاري و گروههاي ضربت استفاده مي

 (.2-9 نمودار . )كنند قااب گروههاي با تنصصهاي متنوع همكاري مي

 ( ادهوكراسی)سازمان ويژه موقت: 2-9 نمودار 

 



 



 



 

 

 

       
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آوري  اين ويگگيها براي سازمانهاي كه موفقيت آنها در محيطهاي گيچيده و گويا متكي به استمرار نتو  

اي اشتاره   افزارها و تجهيزات رايانته  كنندة نرم هاي توايدتوان به شركت براي مثا، مي. است، بسيار مناسب هستند

آوري و  كرد كه استمرار ديات و موفقيت آنها مستلزم همكاري مستتمر متنصصتان و گگوهشتيران بتراي نتو     

شود، بر سلسله  در اين سازمانها تمايز چنداني ميان رف و ستاد مشاهده نمي. هاي متعدد است فعاايت در زمينه

، فهرستتي از  2-2در نيتارة  . كننتد  گردد و كاركنان معمتولاً بته رتورت تيمتي فعاايتت متي       ميمراتب تاكيد ن

 . سوااهاي قابل استفاده براي ارزيابي و كنتر، طرح سازماني ارائه شده است

 ( 245، ص996 شرمرهورن، )نكات مهم براي كنترل طراحی سازمان: 2-2نگاره 

  فهرستی از سوالها براي كنترل طرح سازمانی 

 آيا بين طرح سازمان و مسائل و فررتهاي مهم محيك خارجي تناسب كافي وجود دارد؟  - 

 سازمان است؟ « كسب هدفهاي عملياتي مهم»و « اجراي استراتگيها»آيا طرح سازمان گشتيبان  -2

ذير گت  كنتد و استتفاده بهينته از آنهتا را امكتان      آوريهتاي جديتد دمايتت متي     آيا طرح سازمان از توسعه فن -3

 سازد؟  مي

مرادتل گونتاگون   »و « تيييترات در انتدازه ستازمان   »كافي براي سازگاري بتا    آيا طرح سازماني از انعطاف -4

 برخوردار است؟ « چرخه ديات آن

ستازد و امكتان استتفاده بهينته از      كنتد و آنتان را توانمنتد متي     آيا طترح ستازمان از كاركنتان دمايتت متي      -5

 آورد؟  مي هاي آنان را فراهم استعداد

 

 عوامل اقتضايی و طراحی سازمانی 

اي تنظيم شودكه از ساختارهاي منعطف  براساس نيرش اقت ايي، طرح سازماني خو ، بايد به گونه 

در ميان عوامتل  . و گاسنيو به تقاضاهاي وضعيتي دمايت كند و امكان بهترين استفاده از منابع را فراهم آورد

 : توان به موارد ذيل اشاره كرد ختار، ميگيري سا اقت ايي موثر بر شكل

 راهبرد (   

 آوري  فن( 2 

 محيك ( 3 

 اندازه و چرخه ديات سازمان ( 4 

 قدرت و توان كنتر، (5 

 منابع انساني ( 6 
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 ( استراتژي)راهبرد

گگوهشهايي . گذارد گيري ساختار اثر مي ماهيت هدفهاي كلان و راهبردهاي سازماني برفراگرد شكل 

چنتدار  . گردنتد  انجتام داد بتر متي   « چند ار»اند، معمولاً به كاري كه ننستين بار در اين زمينه رورت گرفتهكه 

وي از . را مطااعته كترد  « استاندارد اويل نيوجرستي »و « سيرز»، «جنرا، موتورز»، «دوگان»سرگذشت شركتهاي 

ين استتراتگي بايتد بته منزاتة يتك      ، بنتابرا «ساختار تابع استتراتگي استت  »مطااعات خود چنين نتيجه گرفت كه 

فرض مهم در طرادي سازمان در نظر گرفته شود در واقع اگر سازمانها بنواهند بته نتتاي  مطلتو  ختود      گيش

 . دست يابند بايد ساختار خود را براي گشتيباني از فراگرد نيل به اهداف واجراي راهبردهايشان مهيا سازند

تيييترات  »فترض استتوار باشتد كته فقتك      شته باشد و براين گيشاگر راهبرد سازمان گرايش به ثبات دا 

انتتدكي در محتتيك را خواهنتتد داد، چنتتين وضتتعيتي دتتاكي از آن استتت كتته عمليتتات ستتازمان قابتتل   « مهتتم

براي سازمانهايي كته از چنتين استتراتگيهايي    . آيد ريزي است و طي فراگردهايي تكراري به اجرا در مي برنامه

ساختارهايي استفاده شود كه روابك داخلي آنها كاملاً مشنص و تعريف شده باشتد و  كنند، بايد از  گيروي مي

تر و ستازمانهاي بوروكراتيتك    بيني كرد، بنابراين از طردهاي سازماني مكانيكي بتوان برآيند فعاايتشان را گيش

 . كنند استفاده مي

تتر، ستيااتر و    ضتعيتي گيچيتده  اگر راهبرد سازمان گرايش به رشد داشتته باشتد، معمتولاً ستازمان بتا و      

آوري و ارائته   تحقق هدفهاي عملياتي چنين سازمانهايي، مستملزم تلاش براي نو. تر مواجه خواهد شد نامطمئن

ها و هدفهاي عملياتي ايتن ستازمانها در طتي زمتان در      گاسنهاي مقت ي به تحولات محيطي است، زيرا برنامه

كننتد، بايتد از    سازمانهايي كه از چنتين استتراتگيهايي گيتروي متي    . داي قرار دارن  معرض تيييرات قابل ملادظه

ناگذير را تستهيل كننتد،    گذير استفاده كنند كه اعما، ارلادات و ايجاد انطباقهاي اجتنا  ساختارهايي انعطاف

 . گيرند تر استفاده بهره مي بنابراين از ساختارهاي غيرمتمركز و طردهاي سازماني ارگانيكي

 آوري  فن

آوري، تركيبي از دانش، تجهيزات و روشهاي مورد استفاده براي تبديل منابع ورودي به  منظور از فن 

آوري عبارت است از روشها و طرقي كه با استفاده از ابزارهتا، تجهيتزات، فنتون و     خروجيهاست، در واقع فن

يتن ترتيتب، فراگترد تبتديل     شتوند، بته ا   دانش و مهارتهاي ويگه نيروي انساني، براي انجتام كارهتا اتنتاذ متي    

وري مستتلزم دسترستي بته     دستيابي بته بهتره  . آوري گويند اطلاعات و مواد خام به كالاهاي ساخته شده را فن

سازمان را مد « آوريهاي ارلي فن»آوري مناسب است، بنابراين هنيام طرادي ساختار سازماني، بايد ماهيت فن

با تعداد مناسب سطوح سازماني است كه بايتد هنيتام طرادتي متد      نكته ديير، رابطه تنوع توايد. نظر قرار داد

 (. 2-21نمودار )نظر قرار گيرد
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آروي  ، از مهمتترين مطااعتاتي استت كته دربتارة تناستب فتن       961 مطااعات وودوارد در اوايل دهتة   

ته آوري ارتلي توايتدي را بته سته دست      وي بابرسي بيش از رد شركت توايدي، فن. وساختار انجام شده است

 . توايد در مقياس كوچك، توايد انبوه و توايد در فراگرد مستمر: تقسيم كرد

 

 رابطة تنوع توليد و تعداد مناسب سطوح سازمانی : 2-21نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : توليد تكی يا توليد در مقياس كوچك

ت ، محصتولا «ستازي بتراي مستابقه    دوچرخته »كنندگان كالاهتاي سفارشتي نظيتر كارگاههتاي      توايد 

در كارگاههاي توايد در مقياس . دهند كنند وبه مشتريان خود ارائه مي متنوعي را در مقياس كوچك توايد مي

اي  كوچك، هر قلم يا هر دسته از اجناس ممكن است براي انطباق با منتصتات متوردنظر مشتتريان، بته گونته     

روند، واي  اي براي توايد به كار مي دهدر اين كارگاهها تجهيزات سا. نسبتاً متفاوت با اجناس ديير ساخته شود

 . كارگران بايد از سطوح مهارت عااي برخوردار باشند

 : توليد انبوه

شوند، به  در فراگردهاي توايد مستمر، باتزريق مستمر مواد اوايه محصولاتي بتدري  تكميل وارائه مي 

م توايد كاملاً خودكار و مجهز شده، به اين ترتيب كه مواد اوايه به رورت مايع، جامع، يا گاز وارد يك سيست

بتراي  . اند اين سيستمهاي مجهز معمولاً با اندكي نيروي انساني قابل اداره. شوند كالاهاي ساخته شده تبديل مي

مثا،، كارگاههاي خودكار توايد مواد شيميايي و گالايشياههاي نفت در شمار فراگردهاي توايد مستتمر قترار   

 . گيرند مي

آوري و ساختار تناسب كتافي موجتود    ز مطااعات خود چنين نتيجه گرفت كه بايد ميان فنوودوارد ا 

فراگترد  »و « توايد در مقيتاس كوچتك  »در آن زمان كارگاههاي موفق . باشد تا سازمان به موفقيت نايل گردد

بتوه، از  منتد بودنتد، دردتااي كته كارگاههتاي موفتق در توايتد ان        تتري بهتره   از ساختار منعطتف « توايد مستمر

 

  

2 

3 

4 

5 

 زياد

 كم

ني
زما
سا
ح 
طو
 س
ب
اس
 من
داد
تع

 

 تنوع توايد كم زياد

  

 ااف

در كارخانة ااف، تنوع توايد نسبتاً كم : توضيح

است و دو سطح سازماني براي آن در نظر گرفته 

شده است؛ در دااي كه در كارخانة تنوع نستباً زياد 

بيني شده  است و گن  سطح سازماني براي آن گيش

 . است
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آوري اازامتاتي را بتر    تتوان گفتت كته فتن      براساس اين تحقيق متي . كردند تر استفاده مي ساختارهاي مكانيكي

 . كند، بنابراين بايد آن را از عامل تعيين كنده ساختار سازمان محسو  كرد ساختار تحميل مي

 محيط 

رند واتي بتر عملكترد آن تتاثير     منظور از محيك سازمان عواملي است كه در خارج از سازمان قرار دا 

. ماهيت محيك، به ويگه از ديث ميزان ثبات يا تلاطم بايد در هنيام طرادي سازماني، مد نظر قرار گيرد. دارند

تواند سازمان را بتر مبنتاي وظتايف و     بيني باشد، مدير مي اگر محيك آرامتر باشد و تحولات آن بهتر قابل گيش

ر دااي كه اگر محيك ناگايدار و متلاطم باشد، استفاده از ساختهاي موقت و فراگردهاي گايدار طرادي كند، د

 ( 2- 2نمودار .)قابل انعطاف براي انجام وظايف مقطعي وكوتاه مدت، مطلوبتر خواهد بود

 تناسب ميزان ثبات عوامل محيطی و پايداري ساخت سازمانی : 2- 2نمودار 

 

 

 

محيك عام سازمان را با ميزان عتدم اطمينتاني كته بته همتراه      اابته بايد عوامل موثر در محيك خاص و  

اي از شرايك و ويگگيهاي محيك خارجي است كه امور  منظور از محيك عام، مجموعه. دارند، مد نظر قرار داد

، و نظتتاير آن را در بتتر  «طبيعتتي»، «آوري فتتن»، «سياستتي –قتتانوني »، «فرهنيتتي -اجتمتتاعي»، «اقتصتتادي»

تفاوت موقعيت سازمانهاي منتلتف از ديتث ايتن عوامتل، بته ويتگه هنيتامي نمايتان         ( 2-22نمودار )گيرد مي

اامللي فعاايت داشتته باشتد، زيترا شترايك محتيك عتام در كشتورهاي         شود كه سازمان مذكور در سطح بين مي

 . منتلف، تا دد زيادي متفاوت است

ست كه سازمان بايتد بتا آنهتا    منظور از محيك خاص، مجموعة سازمانها، واددها، گروهها و افرادي ا 

برخي از عنارر يتا عوامتل مهمتي كته در     . «رشد كند»و « به ديات خود ادامه دهد»تعامل داشته باشد تا بتواند 

 

 موقت

 گايدار

ني
زما
سا
ت 
اخ
س

 

 ميزان ثبات عوامل محيطي زياد كم

در رتورتي كته ثبتات    : توضيح

عوامتتل محيطتتي كتتاهش يابتتد،  

يابتتتد از ستتتاختهاي ستتتازماني  

 . تر استفاده شود موقت



    

كننتدگان،   مشتتريان، تتامين  : گذارند، عبارتند از محيك خاص به طور مستقيم بر عمليات روزانه سازمان اثر مي

 . رقبا، و ماموران دوات

محتيك مطمتئن   »شتود   بيني تشكيل شده باشد، گفتته متي   ز عوامل نسبتاً گايدار و قابل گيشاگر محيك ا 

بينتي در ستاختار و    توان با ايجاد برخي تيييرات نسبتاً جزئتي و قابتل گتيش    در چنين محيطي سازمان مي. «است

روكراتيتك و  بتراي چنتين شترايطي، استتفاده از ستازمانهاي بو     . فراگرد توايد خود، در طي زمان موفتق باشتد  

 . طردهاي مكانيكي بسيار مناسب است

 محيطهاي عام و خاص سازمان : 2-22نمودار 

 

بيني رفتار عوامل محيطتي دشتوارتر باشتد،     تري تشكيل شده باشد و گيش هر چه محيك از عوامل گويا 

شتود، بته    ه متي بيني نشده مواج در چنين محيطي سازمان به طور مكرر با تيييرات گيش. تر است محيك نامطمئن

گذير طرادي شوند تا  اي انعطاف شوند، در نيتجه سازمانها بايد به گونه گيرندگان غافليير مي طوري كه تصميم

براي فعاايت . نيز به نحو مناسبي گاسنيوي تحولات محيطي باشند هاي زماني نسبتاً كوتاه  بتوانند دتي در دوره

 . باقي و طردهاي ارگانيكي، مناسبتر استاين گونه محيطها، استفاده از سازمانهاي انط

 اندازه و چرخه حيات 

شود نيز عامل مهمي است كه بايد در  كه معمولاً بردسب تعداد كاركنان سنجيده مي« اندازه سازمان» 

از ستاختارهاي    طبتق تحقيقتات انجتام شتده، ستازمانهاي بزرگتتر معمتولًا       . طرادي سازمان مدنظر قترار گيترد  

 
 فرهنيي -شرايك اجتماعي

 شرايك 

 اقتصادي

 شرايك 

 آوري فن

 شرايك طبيعي سياسي -شرايك قانوني

 رقبا 

 سهامداران 

 شوراهاي كارگر  ماموران دوات

 مشتريان  كنندگان  تامين

 سازمان

 محيك عام 
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كنند، هر چند كه استفاده از چنين ساختارهايي، همواره بهترين نتيجه را در بر ننواهتد   اده ميتر استف مكانيكي

 ( 247، ص 97 بلو و شونر، .)داشت

در هر مردله از چرخه ديات يا مرادتل گونتاگون رشتد و    « ويگگيهاي تعيين كنندة ساختار»شناخت  

 . اي برخوردار است از اهميت ويگهتكامل سازمان در طي زمان، براي مديران و طرادان سازمان 

اابته اايوهاي واقعي تكامل از سازمانها، با هم تفاوت دارند؛ واي بيشتر سازمانها چهار مردلتة، تواتد،    

. كنتد  در مردلته تواتد، معمتولاً بنيانيتذار ستازمان، آن را اداره متي      . كننتد  جواني، ميانسااي و بلوغ را طي متي 

ميتان تعتداد     در دوره جتواني بتا تقستيم مستئووايت    . اي دارد ار بسيار سادهسازمان نسبتاً كوچك است و ساخت

. گيترد  كند و ساختار ساده تحت تاثير نيروهايي براي تييير قترار متي   بيشتري از افراد، سازمان بسرعت رشد مي

استتفاده   تتر  تتر و رستمي   شود و از ساختاري گيچيتده  در دوران ميانسااي، سازمان از ديث اندازه نيز بزرگتر مي

يابد و با توسعة انتدازة ستازمان، كنتتر،     كند در اين دوران تعداد سطوح سلسله مراتب سازمات افزايش مي مي

شتود و ستاختار ستازمان معمتولاً مكتانيكي       در مردلة بلتوغ، انتدازة ستازمان تثبيتت متي     . شود آن دشوارتر مي

زمان در بازارهتاي رقتابتي را تهديتد    طلبتي كاركنتان، دفتظ موقعيتت ستا      در اين مردله خطر رادت. شود مي

تكيته ستازمان بته    . آوري را تشتويق كترد   كند؛ بنابراين براي ايجاد تحرك در كاركنان، بايد خلاقيت و نو مي

بنابراين بايد براي . ها، روشها و مقررات، ممكن است آن را دچار ركود سازد دفظ ثبات از طريق تثبيت رويه

 . در مردله بلوغ، تدابيري مناسب اتناذ شوندمديريت اثربنش سازمانهاي بزرو 

سازمان، كوچك سازي است، بدين معني كته متدير   « اندازه بزرو»يكي از راههاي برخورد با مسااه 

از ايتن روش، معمتولاً هنيتامي استتفاده     . بايد براي كاهش قلمرو عمليات و تعداد كاركنان سازمان اقدام كند

هتا تصتميم    وري و كتاهش هزينته   شود به سرعت براي افتزايش بهتره   مي شود كه مدير عااي سازمان مجبور مي

 . بييرد

مديران توانمند، در بسياري از ستازمانها بتراي غلبته بتر مستااه         نكته دايز اهميت آن است كه معمولاً 

 بدين ترتيب كه به واددهاي كوچك تحت. كنند از راههاي نسبتاً مشابهي استفاده مي« اندازة بزرو سازمان»

همچنتين بتا   . دهند تا در جهت منافع ستازمان بتزرو ختود عمتل كننتد      اي مي امر خود، استقلا، قابل ملادظه

، بتراي  «مكتانيكي و ارگتانيكي  »ايجاد شده بر مبناي طردهاي سازماني تركيبي « ساختارهاي موازي»استفاده از

همچنتين استتفاده از   . كننتد  ت متي فعاايت « آوري استمرار نتو »و « كارآيي توايد»گاسنيويي همزمان به نيازهاي 

ساختارهاي موازي منعطف و غيرمنعطف، نظير ساختار تيمي، از راههاي دييري استت كته بتراي اداره موفتق     

بتراي فتائق آمتدن بتر     « كارآفريني ستازماني »همچنين گاهي از . گيرد سازمانهاي بزرو مورد استفاده قرار مي

 ( 2-23نمودار .)شود آوري در آن استفاده مي خلاقيت و نو مسائل ناشي از اندازة بزرو سازمان و افزايش
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آوري  رابطة ويژگيهاي طرحهاي سازمانی مكانيكی و ارگانيكی به كارآيی و نو: 2-23نمودار 

 در توليد

با توجه به قابليتهاي استفاده از ساختار موازي گروهی و تيمی براي استفاده همزمان از )

 (نيكیمزاياي طرحهاي مكانيكی و ارگا

 

 قدرت و توان كنترل 

بنشتي از ايتن   . قدرت در سازمان بر توان افراد در اثرگذاري بر جريتان اتنتاذ تصتميم دلااتت دارد     

. اختيار همراه منصب سازماني است. شود شود، اختيار ناميده مي قدرت كه از منصبهاي سازماني افراد ناشي مي

« در مركتز بتودن  »، و گتاهي از  «سلسله مراتتب »، گاهي از «ظيفهو»اي دارد، يعني گاهي از  گانه قدرت ابعاد سه

.  گيرد گيرد، در دااي كه اختيار فقك از جايياه فرد در سلسله مراتب منصبهاي سازماني ريشه مي سرچشمه مي

قدرت فرد هم به جايياه وي در سلسله مراتب عمودي و هم به فارلة وي از مركز يا هستتة قتدرت ستازماني    

در ، مركز ارلي قدرت با خطي عمودي كه از راس منروط سازمان تا مركز قاعتدة آن امتتداد    .بستيي دارد

 : اين نمودار بر دو واقعيت مهم تاكيد دارد. يافته، نشان داده شده است

 : ويگگيهاي طرح مكانيكي 

 . شود تلاشهاي كاري به طور متمركز هماهن  مي:  

شتوند و تعاملهتا بته طتور استتاندارد       كارها به خوبي تعريف مي: 2

 . گذيرند رورت مي

 . توان گردازش اطلاعات محدود است: 3

 . براي كارهاي ساده و تكراري بسيار مناسب است: 4

 . براي افزايش كارآيي در توايد خو  است: 5

 : ويگگيهاي طرح ارگانيكي

 . اند هتلاشهاي كاري بسيار به هم وابست:  

انتد،   اي ميان كارهايي كه بنوبي تعريف شتده  تعاملهاي فشرده: 2

 . گذيرند رورت مي

 .توان گردازش اطلاعات توسعه يافته است: 3

تترين طترح    براي كارهاي گيچيده و منحصر بته فترد، اثتربنش   : 4

 . آيد سازماني به شمار مي

 . آوري خو  است براي افزايش خلاقيت و استمرار نو: 5

 ساختار مكانيكي طرح

 

 

 طرح ساختار موازي

 

 طرح ساختار ارگانيكي

 



  9 

 شود  رود، به هسته مركزي قدرت نزديكتر مي هر چه فرد از سلسله مراتب سازمان بالا مي -  

تواند به طور افقي به طترف هستته    تن اختيار ضرورت ندارد، زيرا فرد ميبراي اعما، قدرت، داش -2 

مركزي دركت كند و بدون اينكه ارتقاء يافته باشد اعما، قدرت نمايتد؛ بتراي مثتا،، روستاي دفتاتر متديران       

اابته قتدرت ممكتن استت در هتر     . عااي معمولاً از قدرت قابل توجهي برخوردارند، واي اختيار چنداني ندارد

ح از سازمان وجود داشته باشد، براي مثا، ممكن است علاوه بر مديران، كاركنان عادي نيز بردسب ميزان سط

كنتراشان بر منابع، قدرت گاداش و تنبيه داشته باشند، نظير بسياري از كاركنان كه با كسب دانش و مهارت، از 

 . شوند مند مي يك گايياه قوي قدرت تنصصي و خبرگي بهره
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 رابطة اختيار و قدرت : 2-24نمودار 

 مركز قدرت

 سطح اختيار

 

 

 

 

 

 

 

 

 منابع

 تحقيق

 مااي

 انساني 

  و توسعه 
 توايد 

 دسابداري

 بازاريابي
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 اختيار كاركردي  -3اختيار ستادي، : 2اختيار رفي، :  : در هر سازمان سه نوع اختيار وجود دارد 

رئتيس هتر   . اي است كه ميان رئيس و مرئوس در ستازمان برقترار استت    منظور از اختيار رفي، رابطه 

جريتان  . كنتد  مرش از اختيارات رتفي ختود استتفاده متي    وادد سازماني براي هدايت فعاايت كاركنان تحت ا

اعما، اختيارات رفي، ساده و مستقيم است و بتا عنايتت بته ارتو، ودتدت فرمانتدهي و ختك فرمتان شتكل          

 . گيرد مي

مديراني كه اختيار ستادي دارند، بر مبناي بازرستي و ارزشتيابي   . اختيار ستادي، ماهيتي مشورتي دارد 

ايتن افتراد دتق ندارنتد كته بته طتور مستتقل         . كننتد  هايي به مديران رفي ارائه متي  واددهاي منتلف، توريه

متديران بنتش   . كننتد  هاي خود را اجرا كنند و در رورت ازوم، مديران رفي به اين امر مبتادرت متي   توريه

ا منابع انساني، امور دقوقي، دسابداري، گردازش اطلاعات و نظاير آن از اختيتارات ستتادي برخوردارنتد و بت    

هاي منتلف، انجام مطااعات ويتگه، و   كارهايي نظير ارائه مشورت و خدمات تنصصي، ارائه گيشنهاد در زمينه

 .2-25نمودار .كنند گيييري فعاايتهاي ساير واددها، به مديران رفي كمك مي

 انواع اختيار : 2-25نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وجب انجام وظايف يك فرد يا وادد، بتا افتراد يتا    اي است كه به م منظور از اختيار كاركردي، رابطه 

بدين ترتيب بنشهايي كه تحت سرگرستي مستقيم فرد يا وادتد متذكور قترار    . شود واددهاي ديير برقرار مي

 رئيس 

 معاون بازاريابي معاون مااي

 كارگاه ج  كارگاه    كارگاه ااف

وادد كارگزيني و 

 مديريت منابع انساني 

 معاون توايد

 اختيار رفي 

 اختياد ستادي

 اختيار كاركردي
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خواهد  براي مثا، وادد كارگزيني و منابع انساني از ساير واددها مي. گيرند ندارند، تحت هدايت آن قرار مي

دهد تتا   يا اقدامهاي خاري را به اجرا در آورند، نظير اينكه به واددهاي رفي اجازه مي مشيها، ها، خك تا رويه

هاي معيني به استندام افراد بپردازند يا بتراي افتزايش دقتوق و دستتمزد آنهتا اقتدام كننتد يتا آنهتا را           به شيوه

 . سازد موظف به رعايت مقررات ايمني مي

دتتي  . دهتد  اختار سازماني را تحتت تتاثير ختود قترار متي     نحوة توزيع قدرت و اختيار در سازمان، س 

 . گذارند ساخت قدرت در گروههاي غيررسمي نيز بر ساختار سازمان اثر مي

كساني كه به اطلاعات دسترستي دارنتد و   . شود اطلاعات نيز از منابع مهم اعما، قدرت  محسو  مي 

توانند سازمان را تحت تاثير قتدرت ختود قترار     هتر ميتوانند كنتر، منابع دياتي را در اختيار داشته باشند، ب مي

سيستمهاي . دهند دررد از وقت خود را به تباد، اطلاعات اختصاص مي 81برخي از مديران در ددود . دهند 

اند و مديران براي كنتر، و دفظ انستجام ختود بته     كنتر، سازماني به طور جدي به جريانهاي اطلاعاتي وابسته

 . موقع نياز دارند اطلاعات دقيق و به

گگوهشيران چهارچوبهايي را براي تشريح فراگردهاي كنتر، و جريانهاي اطلاعات در سازمان ارائته   

بدين ترتيتب بتا   . اند را مد نظر قرار داده« غناي اطلاعات»و « ميزان اطلاعات»اند و دو موضوع مهم يعني  كرده

اين . گيرد نياز به اطلاعات كافي و دقيق مد نظر قرار ميرويكردي اقت ايي، تفاوتهاي سازمانها از ديث ميزان 

 . دهد گيري را تحت تاثير قرار مي امر نيز نحوة طرادي ساختار سازماني و سيستمهاي گشتيباني تصميم

تتر و   اطلاعتات غنتي  »يابد، بر نياز آنها به  به طور كلي، هر چه ابهام مديران در كارهايشان افزايش مي 

مديراني كه كارهاي آنها ساختار يافته و روشن است، معمولاً به اطلاعات دقيق و كمي . شود افزوده مي« بيشتر

مديران عااي معمولاً به اطلاعات غني و . نياز به اطلاعات در سطوح منتلف سازمان، متفاوت است. نياز دارند

قيق و تفصيلي در متورد  توريفي در مورد محيك خارجي نياز دارند؛ واي مديران سطح عملياتي به اطلاعات د

 . محيك داخلي سازمان نيازمندند

آوري گتردازش اطلاعتات توستك كتامپيوتر، بته       انييز در فن بعلاوه، به موجب بروز تحولات شيفت 

آوري و گردازش انبوه اطلاعات سازماني، امكان ايجاد تيييرات قابل تتوجهي   ويگه در زمينه افزايش توان جمع

آوري اطلاعات و سيستمهاي اطلاعاتي امكان توسعة ستاختارهاي   فن. رديده استدر طرادي سازمان فراهم گ

آوري اطلاعات، استراتگيهاي رقتابتي   با توسعة فن(. 2-26نمودار )اي را براي سازمانها فراهم كرده است شبكه

بت كاركنتان  شتوند، نست   كنندگان مواد اوايه تعديل متي  به منظور تسهيل ارتباطات و مراوده با مشتريان و تامين

 . شود يابد و بر گيچيدگي ساختار سازمان افزوده مي اي در سازمان افزايش مي درفه
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 شبكه استراتژيك توزيع شده : 2-26نمودار 

 

 

 

 منابع انسانی 

ريتزي فعاايتهتاي روزانته و تكتراري ختود،       سازمانهاي امروزي بايد ضمن مواجهته بتا مع تل برنامته     

يير براي انطباق با تحولات سريع محيطي باشند؛ در واقع همه سازمانها، به منزاة گاسنيوي نياز به نوآوري و تي

اي تنظيم كنند تا ضمن دفظ تعاد،، بتراي رشتد و توستعه از طريتق      گونه سيستمهايي باز، بايد رفتار خود را به

 

مركز 

گيك استرات

 ارلي سازمان

 واددهاي تابعه

  

 مركز استراتگيك تابعه
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ابراين سازمانها بايتد  ها بيشتر متمايل به تيييرند، بن در نظم طبيعي موجود، گديده. تييير وضع موجو د تلاش شود

ريتزي كارهتاي تكتراري، امكتان      براي دستيابي به تركيب مناسبي از ثبات و تييير تلاش كنند تا ضتمن برنامته  

انتد؛ نظيتر استتفاده از     دلهتايي ارائته شتده    بتراي دتل ايتن دوگتانيي، راه    . نوآوري در كارها نيز تسهيل گردد

واددهاي مستقل براي ايجاد و توسعه فكرهاي جديتد،  طردهاي ارگانيكي به جاي طردهاي مكانيكي، ايجاد 

بته ايتن ترتيتب، منتابع     . استفاده از فنون تحو، و توسعه سازمان، يا ايجاد تيمهايي براي انجام كارهاي متهورانه

شوند كه تتاثير مهمتي بتر نحتوة طرادتي       انساني سازمان و ماهيت تمايلات آنها، از جمله عواملي محسو  مي

دارند، طرح سازماني خو  بايد ساختارهاي مناسبي براي دمايت از منابع انساني سازماني در ساختار سازماني 

در نظرية نوگرايي در مديريت، ضتمن توجته بته    . دستيابي به عملكرد عااي و كسب رضايت خاطر ايجاد كند

ي و نيروي انساني شود كه همواره بايد ميان ساختهاي سازمان روابك ميان افراد و ساختار اين موضوع مطرح مي

 . سازمان، در دد مطلوبي سازگاري وجود داشته باشد
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 مروري بر مطالب فصل دوم

 پرسش و پاسخ 

 . دانيد، بنويسيد آنچه در مورد فراگرد سازماندهي رسمي مي( ااف

مي قصور در تعريف دقيق روابك سازماني، ممكن است موجب كاهش كارآئي و بروز ابهام و سردرگ -  

 . در سازمان شود

هر چه مجموعه وظايف افراد  گروههاي كتاري در ستازمان، بته طتور دقيقتتري تعريتف شتود، انجتام          -2 

 . گردد گذير مي وظايف مذكور به نحو آسانتر و بهتري امكان

 :  گردازان كلاسيك معتقد بودند براي سازماندهي بايد چهار مردله طي شود نظريه -3 

، ايجاد ارتباط ميان سطوح ستازماني بتا توجته بته     (بندي افقي تقسيم)ه چند بنش عمدهتقسيم كل سازمان ب 

، جايتابي  (تركيتب افقتي  )، مرتبك ساختن سلسله مراتتب ستازماني  (بندي عمودي تقسيم)اختيارات هر سطح

 نيروها   براي كاركنان و تثبيت

و فعاايتهاي بر دسب وظايف عمتده   بندي كارها تقسيم: بندي افقي بايد سه مردله طي شود  براي تقسيم -4 

 ها، و طرادي واددهاي گشتيباني  سازمان، طرادي اداره

تنظيم طرح سلسله مراتب سازماني، تعيتين ديطتة   : بندي عمودي بايد هفت مردله طي شود براي تقسيم -5 

د نظارت افراد، مشنص كردن دوزة سرگرستي افراد، تنظيم روابك رئتيس و مرئتوس، تعيتين نتوع و دتدو     

 . اختيارات افراد، تنظيم روابك رف و ستاد، و تعيين ميزان تمركز و عدم تمركز

راهنمتاي ستازمان، ماهيتت وظتايف تنصصتي،      : براي تركيب افقي بايد موارد ذيل را مد نظر قترار داد  -6 

 هاي موجود، گروههاي كار دائمي و شوراها و وضعيت گروههاي كاري موقت در سازمان  رويه

طرح كلي تقسيم كار بتين  : شود نيروها با استفاده از موارد ذيل انجام مي  براي كاركنان و تثبيتجايابي  -7 

 افراد، شرايك ادراز هر شيل، شرح مشنصات مشاغل و قوانين و مقررات موجود 

روش ستازماندهي از بتالا بته    »و گتاهي  « روش سازماندهي از گايين بته بتالا  »براي سازماندهي گاهي از  -8 

 .  شود استفاده مي« گايين

بندي افقي و عمودي بردسب تفاوت شكل و ماهيتت وظتايف ستازماني منتلتف، ستازمان در       با تقسيم -9 

 . شود بندي مي اي عمده تقسيم قااب بنشهاي وظيفه

اي  هاي گوناگون طرادتي، وظتايف عمتده ستازمان در قااتب وظيفته       ابتدا با استفاده از روشها و شيوه -1  

 . شوند بندي مي متر تقسي جزئي

سپس با مشنص شدن سلسله مراتب قدرت و تجارت در ستازمان، ستطوح ستازماني منتلتف شتكل       -   

 .گيرند مي
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، بتراي تفكيتك وادتدهاي ستازماني و     «تركيتب »و « تجزيته »در فراگرد سازماهي، از دو مفهتوم مهتم   -2  

 . شود هماهن  ساختن آنها استفاده مي

 . ازماني چيست؟ توضيح دهيدمنظور از طرادي واددهاي س(  

هاي يك سازمان را طرادي وادتدهاي ستازماني    ها، بنشها، و شعبه فراگرد ايجاد واددهايي نظير اداره -  

 . گويند مي

خرده واددهاي اداري، به منزاة دارل فراگرد طرادتي وادتدهاي ستازماني، بته روشتهاي گونتاگون        -2 

 . شوند بندي مي دسته

بندي به نحوة نيرش مدير و طراح بستيي دارد، بتراي مثتا، اگتر طتراح بتا نيترش        انتنا  روش دسته -3 

بنتدي او بتا روش متديران دواتتي و      مردم شناسانه يا جامعه شناسانه با موضتوع برختورد كنتد، روش دستته    

 . تحليليران تجاري تفاوت خواهد داشت

گيرنتد   فكيك مورد استفاده قرار متي براي طرادي واددهاي سازماني، عوامل متعددي به منزاة مبناي ت -4 

، «فراگردهتا يتا مرادتل انجتام كتار     »، «ها محصولات يا خدمات يا برنامه»، «وظايف سازمان»: كه عبارتند از

زمان فعاايتت  »، و «بازارها يا مشتريان نهايي»، «انواع مشتريان و اربا  رجوع»، «نوادي و مناطق جيرافيايي»

 . «يا نوبتهاي كاري

 هي بر مبناي وظيفه چه ويگگيهايي دارد؟ سازماند( ج

آيتد كته طتي     ترين و متداواترين روشهاي سازماندهي به شمار متي  سازماندهي بر مبناي وظيفه، از قديم -  

 . كنند آن، واددهاي سازماني را بر مبناي وظايف ارلي سازمان طرادي و ايجاد مي

كارآيي واددها و تشتكيلات ستازماني، ارتقتاء    : زايشاف: مزاياي سازماندهي بر مبناي وظيفه عبارتند از -2 

 سطح تنصصي نيروها، و تسهيل آموزش نيروي انساني و كاهش هزينه آن 

تنتز، كتارآيي كتل ستازمان تتا دتد ضتعيفترين وادتد         : معايب سازماندهي بر مبناي وظيفته عبارتنتد از   -3 

گذيري، افزايش ت اد ميان  ش انعطافسازماني، دشواري ارزيابي كار واددها، اوث شدن مسئووايتها، كاه

 واددها، كاهش امكان گرورش مديران چند بعدي 

در سازماندهي بر مبناي وظيفه، افرادي كه داراي مهارتهتايي مشتابهند و فعاايتهتاي مشتابهي نيتز انجتام        -4 

 . گيرند دهند، تحت نظر يك مدير قرار مي مي

اي متعددي نظير توايد، فروش، مااي  از بنشهاي وظيفه در رورت سازماندهي بر مبناي وظيفه، سازمان -5 

 . شود و نظاير آن تشكيل مي

 سازماندهي بر مبناي محصو، چه ويگگيهايي دارد؟ ( د
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در سازماندهي بر مبناي محصتو،، وادتدهاي ستازماني بتر مبنتاي انتواع محصتولات و ختدمات           -  

زماني مسئوو، انجام كليته عمليتات ستاخت و    شوند، به طوري كه هر وادد سا سازمان طرادي و ايجاد مي

 . توايد يك محصو، معين باشد

افتزايش استتقلا، نستبي وادتدها، متمركزشتدن      : مزاياي سازماندهي بر مبناي محصو، عبارتند از -2 

شدن بر افزايش سودآوري در هر وادد، افزايش قابليت ارزيابي عملكرد مديران، بهبود هماهنيي، فتراهم  

زشهاي استاندارد و چند بعدي براي مديران كل آينتده، بهبتود ستازماندهي و متديريت در     شدن زمينه آمو

 . سازمانهاي ارائه كنندة محصولات و خدمات متنوع

افزايش نياز به مديران و سرگرستان چنتد بعتدي،   : معايب سازماندهي بر مبناي محصو، عبارتند از -3 

شتدن كنتتر، و همتاهنيي، ت تعيف گروههتاي      كاهش امكان ارائه ختدمات تنصصتي متمركتز، دشتوار     

 . تنصصي

 سازماندهي بر مبناي فراگرد چه ويگگيهايي دارد؟ ( هت

وستايل متورد   »يتا  « فراگرد توايد»در سازماندهي بر مبناي فراگرد، فعاايتهاي سازمان را با توجه به  -  

  . كنند بندي مي دسته« نياز براي توايد

اي از افراد و تجهيزات، به طور جمعي به انجام عملياتي  رد، مجموعهدر سازماندهي بر مبناي فراگ -2 

 . كنند خاص در يك بنش، مبادرت مي

معمولاً واددهايي كه فراگرد توايد، امور مااي، دسابداري، منابع انساني و نظاير آن در آنها انجام  -3 

ستازمان را در قااتب     معمتولاً  گيرنتد، در ستطح او،   شوند، به منزاة سطح دوم تفكيك مد نظر قترار متي   مي

 . كنند اي تفكيك مي واددهاي ناديه

 سازماندهي بر مبناي ناديه جيرافيايي چه ويگگيهاي دارد؟ ( و

هاي سازمان در هر منطقته يتا هتر ناديته گتروه بنتدي        در سازماندهي بر مبناي منطقه جيرافيائي، فعاايت -  

 . گيرد شود و تحت نظر يك مدير قرار مي مي

گيري از امكانات اقتصادي  گيريها و بهره اگر هدف سازمان جلب مشاركت مسئوولان محلي در تصميم -2 

 . در سطح محل باشد، استفاده از اين روش سازماندهي مطلو  است

مشنص شدن دتدود مستئووايت متديران در    : مزاياي سازماندهي بر مبناي منطقه جيرافيايي عبارتند از -3 

مسائل محلي، استفاده از فررتهاي محلي، افزايش هماهنيي فعاايتها در سطح محل،  سطح مناطق، تاكيد بر

 و ايجاد شرايك مطلو  كارآموزي براي مديران كل 

گذاري بيش از دد، نياز سازمان بتراي   سرمايه: معايب سازماندهي بر مبناي منطقه جيرافيايي عبارتند از -4 

تتر، دشتوارتر شتدن كنتتر، و      تتر و بتا رترفه    ات متمركتز گرورش مديران ماهر، كاهش امكتان ارائته ختدم   

 . هماهنيي در سطح كل سازمان
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 سازماندهي بر مبناي نوع مشتري چه ويگگيهايي دارد؟ ( ز

 . سازماندهي بر مبناي نوع مشتري، در بسياري از سازمانها متداو، است -  

 . گيرد ن، مورد استفاده قرار ميبندي معمولاً در سطوح گايينتر از ردة مياني سازما اين تقسيم -2 

افزايش تاكيد بر رفع نيتاز مشتتريان، افتزايش    : مزاياي سازماندهي بر مبناي نوع مشتري عبارتند از -3 

 سطح رضايت مشتريان، و افزايش مهارت كاركنان در رسيدگي به امور مشتريان 

ت هماهنيي به دايل ضرورت افزايش مشكلا: معايب سازماندهي بر مبناي نوع مشتري عبارتند از -4 

گاسنيويي به نيازهاي مشتريان، افزايش نياز به مديران و كاركنان ماهر براي رسيدگي مطلو  به امور هتر  

 . «تفكيك مشتريان و متمايز ساختن آنها»گروه از مشتريان، و دشوار بودن

 سازماندهي بر مبناي نوع بازار، چه ويگگيهايي دارد؟ ( ح

بنتدي   بر مبناي نوع بازار، ستازمان را براستاس انتوع بتازار يتا مجتاري بازاريتابي تقستيم        در سازماندهي  -  

 . كنند مي

امكانپذير شدن تمركز بر بازارها و مجاري بازاريتابي،  : مزاياي سازماندهي بر مبناي نوع بازار عبارتند از -2 

 و توسعه فعاايتهاي بازاريابي 

دشوار شدن تمركز بر ستودآوري يتا افتزايش توايتد،     : ر عبارتند ازمعايب سازماندهي بر مبناي نوع بازا -3 

كنندگان به مصترف يتك نتوع كتالا، دشتوار شتدن تعيتين قيمتت تمتام شتده            دشوار شدن ترغيب مصرف

و « طرادي و مهندستي محصتو،  »و « تحقيق و توسعه»محصو،، دشوار شدن ايجاد هماهنيي ميان بنشهاي 

 . در بازارهاي متعدد« توايد»

 ازماندهي بر مبناي زمان فعاايت، چه ويگگيهايي دارد؟ س( ط

 . كنند بندي مي در اين نوع سازماندهي، فعاايتها را بر مبناي زمان انجام آن دسته -  

 هاي سازماندهي است كه معمولاً براي  ترين شيوه سازماندهي بر مبناي زمان فعاايت، از قديمي -2 

 . رود مي نوبت كاري در سطوح عملياتي، به كار 

 استفاده از اايوهاي تركيبي براي سازماندهي چه ضرورتي دارد؟ ( ي

بندرت امكان دارد كه ررفاً با استفاده از يك روش سازماندهي بتوان همة سطوح يتك ستازمان را بته     -  

 . نحو مناسبي سامان داد

 . گيرند اي از روشهاي سازماندهي را به كار مي سازمانها معمولاً آميزه -2 

مزيت نيرش گويا به طرادي واددهاي سازماني چيست؟ اايوي مناسب براي سازماندهي چيونه انتنا  ( ك

 شود؟  مي

فنتي و  »اايوي سازماندهي بايد بر مبناي اطلاعات دارل از شناسايي شرايك ويگة محيطي، و موقعيتت   -  

 . سازمان انتنا  شود« راهبردي
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دهي، منجر به ايجاد ساختارهايي منعطف و كارآ براي سازمانها شده مندي از نيرش گويا در سازمان بهره -2 

 . است

 سازماندهي بر مبناي گروژه چه ويگگيهايي دارد؟ ( ،

 . شود در سازماندهي بر مبناي گروژه، كل سازمان به بنشهايي مستقل تقسيم مي -  

يك وادد از سازمان  از محاسن سازماندهي بر مبناي گروژه آن است كه از تسري ضعف عملكرد -2 

كند، و كنتر، ارزيابي  كند، برخي از مشكلات ناشي از كندي ارتباطات را رفع مي به كل آن جلوگيري مي

 . كند ها را تسهيل مي عملكرد واددهاي مسئوو، انجام گروژه

 ساختار ماتريسي چه ويگگيهايي دارد؟ ( م

آيتد كته آن را    يك اايوي جديتد بته دستت متي    ، «محصو،»و « وظيفه»با تركيب سازماندهي بر مبناي  -  

 . نامند مي« اي يا ماتريسي سازماندهي خزانه»

از ديتث  : گيرنتد  اي، كاركنان متنصص تحتت نظتر دو نتوع سرگرستتي قترار متي       در سازماندهي خزانه -2 

 تنصصي تحت نظر مدير خزانه تنصصي، و از ديث اجراي برنامه يا گروژه تحت نظر مدير گروژه 

استتفاده از ايتن   . هاي سرگرستي چند جانبه استت  تر شيوه اي، در واقع، اايوي گيشرفته ماندهي خزانهساز -3 

 . دهند، مناسب است اايو براي سازمانهاي بزرگي كه فعاايتهاي تنصصي متنوعي انجام مي

اد و گروههتاي  اي براي انطباق بيشتر با تقاضاي متيير مشتريان، توسعه ارتباطات افر از سازماندهي خزانه -4 

 . شود استفاده مي« مااي، مادي و انساني»تنصصي، و انعطاف بيشتر در به كارگيري منابع

كتاهش يتافتن ثبتات كاركنتان، افتزايش ت تاد ميتان متديران         : اي عبارتنتد از  معايب سازماندهي خزانه -5 

وسك متنصصتان  گذاري ت مشي گيري و خك ها و مديران گروههاي تنصصي، و دشوار شدن تصميم برنامه

 منتلف 

 سازماندهي با گروههاي متداخل چه ويگگيهايي دارد؟ ( ن

 . شود اي از گروههاي متداخل در نظر گرفته مي سازمان به رورت شبكه -  

آورد و  سازماندهي با گروههاي متداخل، زمينة بهتري براي ايفاي نقش تركيبي توسك مدير فراهم متي  -2 

 . واند هدفهاي فردي را به هدفهاي گروهي تبديل كندت در اين داات مدير بهتر مي

يابتد و مجتاري ارتبتاطي در     گيري به كل سازمان تسري مي در اين ساختار روديه مشاركت در تصميم -3 

 . گيرند يابند و مورد دمايت و تشويق قرار مي سراسر سازمان توسعه مي

ت كاري و افزايش توقع كاركنان براي آگاهي كند شدن عمليا: معايب اين نوع سازماندهي عبارتند از -4 

 . از كليه امور سازمان

 كنيد؟  روندهاي جديد در طرادي ساختار سازمان را چيونه ارزيابي مي( س
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از قابليت و كفايت ساختارهاي , با توجه به افزايش گيچيدگي و تيييرات مستمر در عوامل محيطي -  

 . سنتي كاسته شده است

جديد، تمايل به استفاده از ساختارهاي متشكل از گروههاي تنصصي، گروههتاي  در سازمانهاي  -2 

 . هاي سازماني افزايش يافته است ضربت، تيمهاي عملياتي و شبكه

 . منظور از ساختار تيمي چيست؟ توضيح دهيد( ع

 گيرند شود كه تنصصهاي متنوعي را به كار مي اين ساختار از تيمهاي كاري متعددي تشكيل مي -  

 . بنشند و فراگرد دل مسااه و شبكه ارتباطات مور  را در همة سطح سازماني بهبود مي

 . ساختار تيمي در واقع اايويي براي تشكيل سازمانهاي افقي جديد است -2 

 . اي چيست؟ توضيح دهيد منظور از ساختار شبكه( ف

رتبتاط بتا وادتدهاي تتامين     در اين ساختار، با در نظر گرفتن يك هستة مركتزي بتراي برقتراري ا    -  

كنندة مركزي و واددهاي مرتبك با آن شكل  كننده خدمات اساسي، شبكه از ارتباطات ميان وادد هدايت

 . گيرد مي

نامنتد؛ زيترا محتل مشنصتي را اشتيا،       متي « سازمانهاي مجتازي »اي را  برخي از سازمانهاي شبكه -2 

شتوند، بتدون    اي از قراردادهاي انجام كار تشكيل مي هاز ائتلافهاي استراتگيك و مجموع  كنند و ررفاً نمي

كننتدگان ختدمات گشتتيباني وجتود داشتته       آنكه نيازي به كسب ماايكت واددهاي طرف قرراداد و تتامين 

 . باشد

 . شوند گيري سازمانهاي مجازي محسو  مي اي در واقع مبناي شكل سازمانهاي شبكه -3 

ي سازماني ارگانيكي را با طردهاي سازماني مكانيكي مقايسته  منظور از طرادي سازمان چيست؟ طردها( ص

 . كنيد

طرادي سازمان عبارت است از فراگرد انتنا  و استقرار ساختار، براي دستيابي به هدفها و تحقق  -  

 رساات سازمان 

 . براي طرادي سازمان، آشنايي با مفهوم بوروكراسي ضرورت دارد -2 

ي از سازمان است كه در آن بر ضرورت رعايت منطق، نظم و استفاده منظور از بوروكراسي، شكل -3 

 . شود مشروع از اختيار رسمي، تاكيد مي

گتذيرتر، كتارآيي و    تتر و انطبتاق   گردازان معارر بر اين باورند كه طردهاي سازماني منعطف نظريه -4 

ر رسمي سازمان، اتكاي كمتتري  اثربنشي بيشتري دارند؛ زيرا بر روابك رسمي و از گيش تعيين شده در ساختا

 . دارند

بتراي محيطهتاي گايتدار مناستب     ( تر بوروكراتيك)براساس مطااعات انجام شده، ساختار مكانيكي -5 

 . است و ساختار ارگانيكي براي وضعيتهاي متلاطم مطلوبيت دارد
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گتذير را نتام    ق انطبتا كند؟ انواع ستازمانهاي بوروكراتيتك و    مينتزبرو سازمان را به چند قسمت تقسيم مي( ق

 . ببريد

ستطح عمليتاتي، ستطح    : كند كته عبارتنتد از   مينتزبرو، سازمان را به گن  قسمت ارلي تقسيم مي -  

 . راهبردي، سطح مياني، ساختار فني و ستاد گشتيباني

اي و بوروكراستي   بوروكراسي ماشيني، بوروكراستي درفته  : انوع سازمانهاي مكانيكي عبارتند از -2 

بتا  ( اي درفته )، و ستاد فنتي (اداري)اين سازمانها از ديث اندازه، وضعيت مديريت مياني، ستاد گشتيبانيبنشي؛ 

 . هم تفاوت دارند

كنند كه دو شكل متمايز آن عبارتند  تري استفاده مي گذير از طردهاي ارگانيك ق سازمانهاي انطبا -3 

 (ادهوكراسي)«سازمان ويگه موقت»و « ساختار ساده»:از

 

 

 

 . عوامل اقت ايي موثر بر ساختار را نام ببريد و نحوة تاثير آنها بر ساختار را توضيح دهيد( ر

برخي از عوامل اقت ايي موثر بر ساختار كه بايد هنيتام طرادتي ستازمان متد نظتر قترار گيرنتد،         -  

 . و منابع انساني آوري، محيك، اندازه و چرخة ديات سازمان و قدرت و توان كنتر،  راهبرد، فن: عبارتند از

است، به مثابه يك گيش فرض مهتم در  « ساختار تابع استراتگي»نتيجة مطااعة چندار، مبني براينكه  -2 

 . شود طرادي سازمان، در نظر گرفته مي

 . ، بايد هنيام طرادي آن، مد نظر قرار گيرد«آوريهاي ارلي سازمان فن»ماهيت  -3 

آوري بتا ستاختار، رمتز     متناستب بتودن فتن   »گيترد كته    يجه متي وودوارد از مطااعات خود چنين نت -4 

 . «موفقيت سازمان است

ماهيت محيك سازمان، به ويگه از ديث ميزان ثبات يا تلاطم، بايتد متورد توجته طرادتان ستازمان       -5 

 . قرار گيرد

ه بايتد  شود، عامل اقت ايي مهمي استت كت   با تعداد كاركنان سنجيده مي اندازه سازمان كه معمولاً -6 

 . در طرادي سازمان در نظر گرفته شود

آيتد كته    وضعيت منابع انساني و قدرت و توان كنتر،، از جملة عوامل اقت ابي مهمي به شمار مي -7 

 . گذارد نحوة طرادي سازمان اثر مي

در يك طرح سازماني خو ، ساختارهاي موثر و مطلوبي براي دمايت از منابع انساني سازمان در  -8 

 . شود گرفته مينظر 
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ستازگاري  « افتراد آن »بتا ويگگيهتاي   « ساختار هتر ستازمان  »طبق نظريه نوگرايي در مديريت، بايد -9 

 . داشته باشد

 

 ها و مفاهيم مهم  واژه

ستتازمان           -سازماندهي رسمي  -

 بوروكراتيك 

           -بندي افقي  تقسيم -

 ساختار مكانيكي 

ستتاختار           -بندي عمودي  تقسيم -

 ارگانيكي 

            -تركيب افقي  -

 گذير  ق سازمان انطبا

 سازمان ويگه موقت      -ها و واددهاي سازماني  طرادي اداره -

هستتتتتته           -واددهاي گشتيباني  -

 عملياتي 

 راس راهبردي          -سلسله مراتب سازماني  -

            -ديطة نظارت  -

 سطح مياني 

 ساختار فني         -محيك عام و محيك خاص  -

 ستاد گشتيباني       -محيك مطمئن و محيك نامطمئن  -

            -اندازه سازمان  -

 بوروكراسي ماشيني 

          -روابك رف  ستاد  -

 اي  بوروكراسي درفه

بوروكراستتتتتتتي          -تمركز و عدم تمركز  -

 بنشي 

           -راهنماي سازمان  -

 ساختار ساده 
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           -تقسيم وظايف  -

 ادهوكراسي 

 سازماندهي از بالا به گايين  -

 سازماندهي از گايين به بالا  -

 تجزيه و تركيب  -

 سازماندهي بر مبناي فراگرد  -

 اي  سازماندهي خزانه -

 چرخه ديات سازمان  -

 اايوهاي تركيبي براي سازماندهي  -

 ي متداخل سازماندهي با گروهها -

 ساختار تيمي  -

 اي  ساختار شبكه -

 سازمانهاي مجازي  -

 پرسش كاربردي 

دو دانشجوي هم دوره، هنيتام رترف غتذا دربتارة مشتاغل و مستير گيشترفت شتيلي ختود رتحبت            

كتنم، واتي شتما مااكيتت      من براي يك سازمان بزرو كار متي »: گفت يكي از آنها به دييري مي. كردند مي

اثر اين فرهن  . بر سازمان من، يك فرهن  سازماني قوي داكم است. ا برعهده داريديك وادد كوچك ر

در سازمان كاملاً محسوس است و سازمان از همة ما توقع دارد كه رفتارمان تقويتت كننتده فرهنت  متذكور     

باشد و همه براي دمايت از آن تلاش كنيم، در دااي كه در سازمان كوچتك شتما، فرهنت  ستازماني فاقتد      

 آيا شما با اظهارات ايشان موافقيد يا خير؟ چرا؟ . «يك نقش تعيين كننده و مهم است
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 هماهنگی: فصل سوم
 .شود ها و كارهاي بررسي مي ها، گروژه در اين فصل نحوة ايجاد هماهنيي ميان افراد، برنامه: هدف فصل

 پرسشهاي فصل 

 منظور از هماهنيي چيست؟  -  

 كدامند؟ ارو، هماهنيي  -2 

 انواع سازوكارهاي ايجاد هماهنيي را شرح دهيد؟  -3 

 ريزي نشده چيست؟  منظور از هماهنيي برنامه -4 

بندي چه نتتايجي دارد؟   تنش ميان نيروهاي طرفدار هماهنيي و نيروهاي طرفدار تفكيك و بنش -5 

 . با رسم شكل توضيح دهيد

 منظور از هماهنيي رسمي چيست؟  -6 

 از هماهنيي از طرق افراد و گروهها چيست؟ منظور  -7 

 . اي را با رسم شكل توضيح دهيد همبستيي مجموعه -8 

 . همبستيي ترتيبي را با رسم شكل توضيح دهيد -9 

 . با ذكر مثا، توضيح دهيد. شود همبستيي طرفيني چيونه ايجاد مي -1  

 . هدف از ايجاد هماهنيي چيست؟ توضيح دهيد -   

 . چيست؟ توضيح دهيد« هماهنيي بر مبناي اقت اء»از منظور  -2  

است؛ يعني براي دفظ هماهنيي، دتتي اگتر اقتتدا    « ارل هماهنيي»شاخص غااب در نماز جماعت  

، ركنتي ماننتد ركتوع يتا ستجده را      (گس از تعجيل سهوي در نمتاز )كنندگان مجبور شوند براي تبعيت از امام

 . نواهد بوددوباره به جاي آورند، مبطل نمازشان ن
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 مقدمه 

ها و بنشهاي داخلتي، كارهتاي ستازمان ميتان وادتدهاي       با طرادي واددهاي سازماني و تعيين اداره 

گردد؛ واي  شود و امكان استاندارد كردن كارها و تنصصي كردن فعاايت كاركنان فراهم مي ارلي تقسيم مي

در واقع بدون هماهنيي، . فعاايهاي مذكور است موفقيت سازمان در تحقق اهدافش، مستلزم هماهن  ساختن

يابد و ممكن است ستازمان   ها افزايش مي ها و برنامه ادتما، بروز تاخير و اتلاف وقت در انجام فعاايتها، گروژه

در . شتود  انجتام متي  « تلفيتق »و « تفكيتك افقتي و عمتودي   »سازماندهي از طريق . با عجز و ناكامي مواجه شود

« سازي فعاايتها و مشنص كردن اختيتارات  استاندارد»و در تلفيق از « ايي و تقسيم كارگر تنصص»تفكيك از 

 . شود استفاده مي

 هماهنگی 

هماهنيي فراگردي است كه طي آن، همة بنشهاي تشتكيل دهنتدة يتك كتل بتراي كستب هتدف         

يابد كه براي  ياي از سازوكارهاي ساختاري و رفتاري تحقق م هماهنيي با مجموعه. شوند مشترك تركيب مي

 . كنند روند و نيل به اهداف سازماني را تسهيل مي مرتبك ساختن اجزاي سازمان با يكديير به كار مي

 هماهنگی و طراحی واحدهاي سازمانی 

. بندي، تنش وجتود دارد  همواره ميان نيروهاي طرفدار هماهنيي و نيروهاي طرفدار تفكيك و بنش 

در نمودار . شود هم برابري دارند و گاهي نيز يكي از آنها ميلو  دييري ميبه طوري كه گاهي اين نيروها با 

بنتدي و   دهد كه نيروهاي طرفدار هماهنيي، از نيروهاي طرفتدار بنتش   ، داات ااف وضعيتي را نشان مي3- 

دااتت  . تفكيك قويترند، براي مثا، هنيامي كه انجام وظايفي معين با كارآيي بالا و هزينة گايين اواويت دارد

بتراي  . بنتدي برابرنتد     نيز داكي از وضعيتي است كه نيروهاي طرفدار هماهنيي با نيروهاي طرفتدار بنتش  

جويي و دفظ كارآيي، به نيازهتاي متنتوع و متييتر     مثا، هنيامي كه سازمان موظف باشد ضمن رعايت ررفه

وضعيتي دلاات دارد كه نيروهاي  داات ج بر. كند مشتريان نيز گاس  دهد، از سازماندهي ماتريسي استفاده مي

طرفدار تفكيك از نيروهاي طرفدار تركيتب  وهمتاهنيي قويترنتد؛ در ايتن دااتت بردستب تمايتل نيروهتاي         

در ايتن دااتت قتدرت    . گيترد  مذكور، سازمان بر مبناي عواملي نظير منطقه جيرافيايي يا محصتو، شتكل متي   

 . يابد گيري مديران بنشهاي مستقل افزايش مي تصميم

 

 

 تفكيك 

  برخي از گگوهشيران با مطااعه نحوه عملكرد بنشهاي منتلف يك سازمان توايتدي، بته ايتن نتيجته     

اند كه ممكن است بنشهاي منتلف يك سازمان، دتي در گاس  به نيازهاي يكسان نيتز بته رتورتهاي     رسيده
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زاي دورنتي ستازمان ناشتي    اين تفاوت در عملكرد، از تفاوت وجود ميان اج. ااعمل نشان دهند متفاوتي عكس

 ( 3-2نمودار .)شود مي

 : گيرد براي تفكيك خرده سيستمهاي هر سيستم سازماني، چهار منشاء مشترك مد نظر قرار مي 

 . كه از كوتاه مدت تا بلندمدت در نوسان است -ريزي و عمل مديران افق برنامه -  

شتود؛ بتراي مثتا،،     ري محستو  متي  گاهي اين تفاوت در افق زماني، ويگگي برخي از واددهاي كا 

وجتود  . خرده سيستم توايد در مقايسه با خرده سيستم تحقيق و توسعه از افق زماني كوتاهتري برخوردار است

 . اين تفاوتها ممكن است همكاري ميان دو نيروي انساني دو وادد منتلف را دشوار سازد

هاي منتلتف ممكتن استت موجتب     ارجاع كارهاي متفاوت بته وادتد   -كارها و وظايف متفاوت -2 

ايجاد تفاوت در هدفهاي آنها شود، براي مثا،، مديران توايد به كاهش قيمت تمام شده تمايل دارند، در دااي 

بندي و زرق و برق كتالا و تستهيل در ارائته ختدمات گتس از       كه مديران فروش متقاضي افزايش كيفيت بسته

 . سازد دلهاي مناسب براي مسائل مورد نظر را دشوار مي چنين تمايلاتي دستيابي به توافق راه. فروشند

اين داات ممكن است روابتك ميتان خترده     -تفاوت گرايشهاي اساسي در روابك متقابل شنصي -3 

گيتري و تعامتل اجتمتاعي در آنهتا را متفتاوت        سيستمها را تحت تاثير قرار دهد و اايوهاي ارتبتاطي، تصتميم  

 . سيستمهاي منتلف نتوانند با هم كار كنند ردهاي كه افراده خ سازد؛ به گونه

سيستتمها   وجود تفاوت در ساختار رسمي ممكن است بر رفتتار خترده   -تفاوت در ساختار رسمي -4 

دلهاي منعطف براي دتل مستائل عتادت     اثر بيذارد؛ براي مثا، كسي كه به كار در محيطهاي گويا و ارائه راه

تحت سلطة سيستمهاي مقرراتي خشك و غير منعطف قرار دارند، با  كرده است، هنيام كار در محيطهايي كه

 . مشكل مواجه خواهد شد و دتي ممكن است ادامة كار، به ياس و ناكامي وي منجر شود

 تركيب 

هنيتام طرادتي ستازمان ضتمن     . تركيب بر ايجاد هماهنيي ميان اجزاي دروني ستازمان دلااتت دارد   

و كارهاي تركيتب نيتز بتراي ايجتاد همتاهنيي ميتان فعاايتهتا استتفاده          تفكيك افقي و عمودي كارها، از ساز

دارد؛ زيترا هتر چته     شوند كه آنان را به چااش وا متي  بدين ترتيب، مديران با مع ل مهمي مواجه مي. شود مي

يابد؛ يعني هتر چته تفكيتك     تفكيك بيشتري ميان خرده سيستمها رورت گذيرد، نياز به هماهنيي افزايش مي

 . شود يابد، هماهنيي دشوارتر ميافزايش 
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 تفاوت محيطها و نكات مورد تاكيد در واحدهاي تحقيق و توسعه، ساخت و فروش: 3-2نمودار 

 كننده كالاهاي مصرفی يك سازمان توليد 

 

شتود كته در    سيستمهاي سازماني از ساز وكارهاي متنتوعي استتفاده متي    براي هماهن  ساختن خرده 

( از بتالا بته گتايين   )برخي از اين سازوكارها برايجاد هماهنيي به رورت عمودي . اند  شدهفهرست  3- نياره 

ارجتاع  »، «ها تدوين قواعد و رويه»كنند؛ مانند  تاكيد دارند و از روابك سلسله مراتبي در خك فرمان استفاده مي

ستاير ستاز   . باشتد، مناستبند  اين ساز و كارها هنيامي كه ميتزان تفكيتك كتم    . «ريزي برنامه»و « سلسله مراتبي

برقراري تمتاس  »وكارها، برايجاد هماهنيي به رورت افقي و از طريق بهبود روابك مور  تاكيد دارند؛ مانند 

و « تشتتكيل تيمهتتاي كتتاري»، «استتتفاده از گروههتتاي ضتتربت»، «ايجتتاد نقتتش رابتتك»، «مستتتقيم ميتتان متتديران

 . نيامي كه تفكيك زياد باشد، بهترين كارآيي را دارنداين سازوكارها ه. «كارگيري ساختارهاي ماتريسي به»

 

 نحوة استفاده از سازوكارهاي متنوع ايجاد هماهنگی : 3- نگاره 

 كارگيري  نحوة به سازوكار ايجاد هماهنگی رديف

 . شوند فعاايتها و روشهاي انجام آنها به روشني معين مي ها  قواعد و رويه  

 . شوند ستان مشترك افراد ارجاع داده ميمسائل به سرگر سلسله مراتب 2

 . شود كه همة اجزاي سازمان همه جهت گردند اي عمل مي با هدفيذاري دقيق به گونه ريزي  برنامه 3

 رئيس 

  
 

 

 

 

 

 

 محيك علمي

 

 وادد

 تحقيق و توسعه 

  
 

 

 

 آوري  محيك ساخت و فن

 توايد 

 

 وادد 

 ساخت 

  
 

 

 

 

 

 

 محيك بازاريابي

 

 وادد

 فروش

نكات مورد تاكيد در وادد 

 :ساخت

 .افزايش كارايي هزينه - 

فق زماني كوتتاه  استفاده از ا -2

 مدت

منتتدي از ستتاختارهاي   بهتتره -3

 مكانيكي

 

 

 

 

 

 

 محيك علمي

 

نكات مورد تاكيد در وادد 

 :فروش

 جلب رضايت مشتري  - 

استفاده از افق زماني كوتتاه   -2

 مدت 

منتتدي از ستتاختارهاي   بهتتره -3

 مكانيكي

 

 

 

 

 

 

 محيك علمي

 

نكات مورد تاكيد در وادد 

 :تحقيق و توسعه

 فيت محصو، دفظ كي - 

استتتتتفاده از افتتتتق زمتتتتاني  -2

 بلندمدت

منتتدي از ستتاختارهاي   بهتتره -3

 ارگانيكي

 

 

 

 

 

 

 محيك علمي
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 .شود تا به طور مستقيم هماهنيي كنند به مديران واددها اجازه داده تماس مستقيم 4

 . شوند منزاة هماهن  كنندة رسمي معين مي براي مرتبك ساختن واددها، عواملي به نقشهاي رابك 5

 گروههاي ضربت 6
براي هماهن  ساختن فعاايتهتا و دتل مستائل كتاري براستاس يتك جتدو، زمتاني معتين،          

 .شوند تشكيل مي( نيروهاي كار موقت)گروههاي ضربت

 تيمها 7
به آنها  شود و براي ايجاد هماهنيي و دل مسائل در طي زمان، از تيمهاي گايدار استفاده مي

 . گردد تفويض اختيار مي

 . شوند هاي خاص هماهن  مي ها و گروژه با استفاده از ساختار ماتريسي، برنامه سازمانهاي ماتريسي 8

 

. شتوند  توانند با هم همكاري كنند، سرمايه بسيار با ارزشي براي سازمان محستو  متي   افرادي كه مي 

. تا منافع گسترده سازمان را بته منتافع فتردي ختود تترجيح دهنتد      مديران موظفند كه كاركنان را تشويق كنند 

واتي ايتن گفتته    . توانند هر نوع ستاختار ستازماني را اثتربنش ستازند     شود كه افراد توانمند مي گاهي گفته مي

 . ممكن است گزافه باشد

 اصول ايجاد هماهنگی 

ارل ودتدت فرمانتدهي، ارتل     :گيرند كه عبارتند ا ز براي ايجاد هماهنيي سه ارل مدنظر قرار مي 

 . خك فرمان و ارل ديطة نظارت

براساس اين ارل، هر كارمند فقتك بايتد در برابتر يتك متدير گاستنيو        -ارل وددت فرماندهي:   

دهد و مديران نيز بايد بدانند كه در برابر چه كسي گاسنيو  افراد بايد بدانند كه به چه كسي گزارش مي. باشد

 . گيرند و چه كساني بايد اجرا كنند مي  ينكه كاملاً روشن باشد كه چه كساني تصميمو مسئوو، هستند؛ ضمن ا

شتود و   خك فرماندهي يا مسير ردور دستور، از مقامات عااي سازمان شروع مي -ارل خك فرمان: 2 

 گذير استت كته همتة ارتباطتات     وددت مديريت فقك هنيامي امكان. يابد تا كاركنان سطح عملياتي امتداد مي

شود و موجب كنتدي   اابته گاهي خك فرمان بيش از دد طولاني مي. فرمان برقرار گردند رسمي از طريق خك 

در چنين مواردي براي افزايش سرعت، بته جتاي ختك فرمتان از شتوراي      . گردد گيريها مي ارتباطات و تصميم

 . شود هماهنيي استفاده مي

دهند نبايتد زيتاد    ستقيم به يك مدير گزارش ميتعداد كاركناني كه به طور م -ارل ديطة نظارت: 3 

براساس مطااعات انجام شده، افراد تحت نظارت مديران عااي نبايد بيش از هفت نفتر باشتند تتا متديران     . باشد

هر چه ديطتة نظتارت متدير محتدودتر باشتد، ارتفتاع سلستله        . مذكور بتوانند كارهاي آنان را هماه  سازند

رود؛ زيرا به دايل افتزايش   هاي مستقيم مديريت بالا مي بد و در نتيجه سطح هزينهيا مراتب سازماني افزايش مي

 . شود افزوده مي« ااعاده مسئووايت سرگرستي فوق»و « ااعاده مديريت فوق»تعداد مديران، به هزينه گرداخت 

 عوامل تعيين كنندة حيطة نظارت 
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گردازان بوده است  مطااعات متعددي  ريهانييزي براي بسياري از نظ اندازة ديطة نظارت موضوع بحث 

در بيشتر اين مطااعتات فقتك ديطتة نظتارت متديران      . براي تعيين اندازة مطلو  ديطة نظارت انجام شده است

 : عااي بررسي شده و نتاي  ذيل به دست آمده است

 . يابد تر گردد، ديطة نظارت مديران افزايش مي هر چه سازمان گسترده -  

 . مشتمل بر دداكثر گن  تا هفت نفر از مديران مياني است  ت مديران عااي، معمولاًديطة نظار -2 

در مورد ديطة نظارت مديران مياني و سرگرستان واددهاي عملياتي، مطااعات چنتداني انجتام نشتده     

ي است؛ با اين دا،، بيشتر محققان براين باورند كه ديطة نظارت مديران نبايتد فقتك بردستب تفاوتهتاي فترد     

ويگگيهتاي  »، «عوامل شتيلي »آنان تعيين گردد، بلكه براي تعيين ديطة نظارت آنان بايد به عوامل متعددي نظير

 . توجه شود« سطح مديريت»و « نوع سازمان»و همچنين « متييرهاي محيطي»، «شنصي

 ويژگيهاي شخصی 

« چيونيي نيترش »: رنداز ميان ويگگيهاي فردي مدير، دو مورد تاثير بيشتري بر ديطة نظارت وي دا 

 . وي« ميزان توانايي و اياقت»و 

اگر متدير متمايتل بته متمركتز ستاختن قتدرت در دستت ختود باشتد، ممكتن استت ديطتة نظتارت               

، متدير شتديد باشتد، علاقمنتد بته ارتبتاط بتا        «نيازهتاي اجتمتاعي  »همچنتين اگتر  . تري را ترجيح بدهد گسترده

را نوعي تشتنص بته   « داشتن ديطة نظارت وسيعتر»از مديران ضمن آنكه برخي. همكاران بيشتري خواهد بود

بالا بودن سطح اياقت و توانايي مدير نيز ويگگي شنصي دييري است كه بتر تعيتين ديطتة    . آورند دسا  مي

تري را  همچنين وجود كاركنان لايق  و توانمند استفاده ازديطة نظارت گسترده. گذارد نظارت مناسب اثر  مي

 . سازد گذير مي امكان

 عوامل شغلی 

اگر متدير  . ماهيت وظايف شيلي مدير، اثر دايز اهميتي بر تعيين ديطة نظارت مناسب براي وي دارد 

تواند ديطة نظتارت   بتواند وقت بيشتري را به نظارت و سرگرستي واددهاي تحت امر خود اختصاص دهد، مي

ميتزان  »و « مشاغل كاركنان تحت سرگرستتي  اهميت نسبي»همچنين عواملي نظير . تري را انتنا  كند گسترده

تنتوع وظتايف   »هتر چته ميتزان    . گذارند بر اندازة ديطه نظارت تاثير مي« نياز آنان به مشورت با مديران مافوق

درجه تشابه وظايف كاركنتان تحتت   ». توان ديطه نظارت مدير را افزايش داد كمتر باشد، مي« شيلي كاركنان

همچنتين  . شتوند  نيز از عوامل موثر بر تعيين ديطة نظارت محسو  متي « ن كار آنانميزان استاندارد بود»و  «امر

به ايتن ترتيتب   . آيند ، از جمله عوامل موثر بر ديطة نظارت به دسا  مي«همبستيي  وابستيي وظايف اداري»

نظتارت  كه اگر وظايف اداري كاركنان يك وادد، وابستيي بيشستري به همديير داشته باشند، انجام آنها به 

و هماهنيي بيشتري نياز خواهد داشت و بايد ديطه نظتارت محتدودتري را بتراي متديران آن وادتد انتنتا        

 . كرد
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كته تتا دتدودي بتا     )« اندازة گتروه »نتاي  به دست آمده ا زمطااعات رادبنظران علوم رفتار در مورد  

. ت نفره، اندازة مناستبي دارنتد  داكي از آن است كه گروههاي گن  ااي هف( مسااه ديطه نظارت شباهت دارد

اين رتادبنظران متوجته شتدند كته اگتر انتدازة گتروه بزرگتتر شتود، ممكتن استت در درون آن گروههتاي             

غيررسمي كوچكتري تشكيل شوند و به دايل بروز ت تادهاي دورن گروهتي، مشتكلات ايجتاد همتاهنيي و      

 . كند جلب مشاركت اع ا افزايش يابد و رضايت شيلي كاركنان كاهش گيدا

 متغيرهاي محيطی 

آوري و نتوع آن،   متييرهاي محيطي نقش دايز اهميتي در تعيين ديطه نظارت دارند؛ براي نمونه، فتن  

براستاس مطااعتات انجتام    . شتود  در شمار مهمترين متييرهاي محيطي موثر بر ديطه نظارت در نظر گرفتته متي  

شود؛ براي مثا، در رنايع دستي، دد  ري استفاده ميت شده، در فراگردهاي توايد انبوه از ديطة نظارت گسترده

توان چهل ااي شصتت   مطلو  ديطة نظارت در ددود گن  ااي شش نفر است؛ در دااي كه در توايد انبوه مي

 . نفر را تحت نظر يك سرگرست قرار داد

گراكندگي جيرافيايي نيز از جملة عوامتل محيطتي متوثر بتر ديطتة نظتارت استت؛ در واقتع هتر چته            

همچنتين ميتزان تلاطتم    . گراگندگي جيرافيايي افزايش يابد بايد از ديطته نظتارت محتدودتري استتفاده شتود     

تتر باشتد، بايتد از     موجود در محيك بر تعيين دد مطلو  ديطة نظارت موثر است؛ زيرا هر چه محتيك متتلاطم  

ز ديطتتة نظتتارت تتتوان ا ديطتتة نظتتارت محتتدودتري استتتفاده شتتود؛ در دتتااي كتته در محيطهتتاي آرامتتتر، متتي

 . تري استفاده كرد گسترده

 مفاهيم ضمنی حيطه نظارت  

انتد، نتتاي     ارائته كترده  « ديطه نظارت»با توجه به اينكه محققان و گگوهشيران تعاريف متنوعي براي  

مطااعات آنان تا ددودي مبهم است؛ به طوري كه اخذ نتيجة كلي و رريح از آنها دشوار است؛ ضمن آنكته  

اند؛ يعني عوامل موثر بر ديطة نظارت با توجه به علاقه  عوامل مورد بررسي همة آنها نيز يكسان نبوهمتييرها و 

اند؛ با اين دا،، برخي از نتاي  منطقي دارل از ايتن مطااعتات    محقق يا تشنيص وي مورد مطااعه قرار گرفته

انتنتا  انتدازة ديطتة نظتارت مطترح       نيز برخي از عوامل موثر بتر  3-3در نياره . اند ارائه شده 3-2در نياره 

براي تعيين ددود ديطة نظارت دشوار است؛ زيترا ايتن   « رويه قاطع»با توجه به موارد فوق، ارائه يك . اند شده

يكي از روشهاي تعيين دتدود ديطتة نظتارت، استتفاده از     . امر مستلزم در نظر گرفتن متييرهاي متعددي است

يك جدو، سنجش متييرها براي مقايسته اهميتت نستبي برختي از      3-4در نياره . جدو، سنجش متييرهاست

 . شود سازي، ملادظه مي نظارت در يك شركت هواگيما عوامل موثر بر ديطة

شود تا گس  در اين روش به هر يك از سرگرستان، جدواي براي سنجش متييرهاي مورد نظر ارائه مي 

سا  به هر يك را معين كنند و مجموع امتيازات مذكور از ارزيابي وضعيت هر يك از متييرها، امتياز قابل انت

هتاي   اي در هزينته  را براي تعيين ددود ديطة نظارت خود در نظر بييرند؛ به اين ترتيب، به طور قابل ملادظته 
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اينكته، تعيتين     خلارته . شتود  جويي متي  اداري ناشي از افزايش تعداد مديران و سطوح اضافي مديريتي، ررفه

، به (مراجعه شود  -3به نياره )دايل سروكار داشتن آن با متييرهاي متنوع، امري گيچيده است ديطة ناظرترا به

تتا دتدي كته دتتي     . توان استفاده از يك روش معين را براي تعيين ديطة نظارت، تاكيد كترد  طوري كه نمي

بي نيست؛ زيرا در نظر گرفتن يك محدودة ثابت براي ديطة نظارت يك مدير معين، كار مطلو»شود  گفته مي

ممكن است در اثر تيييرا شرايك و به وجود آمدن يك موقعيت جديد، دتدود ديطتة نظتارت مطلتو  بتراي      

 . «مدير مذكور نيز تييير يابد

 

 نتايج كلی حاصل از مطالعة حيطة نظارت : 3-2نگاره 

 . تدد مطلو  ديطه نظارت مديران عااي با دد مطلو  ديطة نظارت سرگرستان، متفاوت اس - 

دد مطلو  ديطه نظارت مديرانعااي بين گن  ااي ده نفر متيير است، هر چند كه در رورت ازوم، استفاده  -2

 . تر نيز در اين سطح مجاز است از ديطه نظارت گسترده

آوري و ساير متييرهتاي مربتوط بته كتار بستتيي       ديطه نظارت در سطوح سرگرستي  عملياتي، به نوع فن -3

 . دارد

 

 عامل موثر بر انتخاب اندازة حيطة نظارت : 3-3نگاره 

 متغيرهاي مورد نظر 
 حيطة نظارت

 محدود

 حيطة نظارت

 گسترده

 عوامل مربوط به

 ماهيت كار 

 زياد  كم يكنواختي كار افراد  -

 زياد   كم  ثبات نسبي وظايف كاري -

 زياد  كم ميزان شباهت وظايف افراد  -

 كم  زياد  ف كاركنان به يكديير ميزان وابستيي وظاي -

 زياد  كم هاي رسمي موجود  ميزان قوانين و رويه -

 كم  زياد  ميزان نياز به كنتر، و نظارت  -

عوامل مربوط به 

 كاركنان

 زياد  كم  ميزان مهارت و ورزيدگي  -

 كم  زياد  (به جاي نظارت كلي)تمايل كاركنان به نظارت دقيق  -

 ربوط بهعوامل م

 مديران و سرگرستان 

 زياد  كم  ميزان ورزيدگي و مهارت  -

 كم  زياد  (به جاي نظارت كلي)تمايل مدير به نظارت كلي  -

 كم  زياد  تنوع و تعداد وظايف مدير  -

 زياد  كم امكان استفاده از افراد ديير براي نظارت -
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 ه اهميت برخی از عوامل موثر بر حيطة نظارت جدول سنجش متغيرها براي مقايس: 3-4نگارة 

عوامل موثر در تعيين ديطه 

 نظارت

ضريب 

 اهميت
 ميزان

كل 

 امتياز
 ميزان 

كل 

 امتياز
 ميزان 

كل 

 امتياز
 ميزان 

كل 

 امتياز
 ميزان 

 كل

 امتياز

تكراري بودن و تشابه 

 وظايف
  

كاملاً )بسيار زياد

 (يكنواخت و تكراري
 2 (تكراري و مشابه)زياد   

 تا ددي 

 ( نسبتاً مشابه و تكراري)
3 

 كم 

 ( متفاوت و متنوع)
4 

 بسيار كم

 ( كاملاً متفاوت و متنوع)
5 

تمركز جيرافيايي نيروها و 

 واددهاي تحت امر 
  

 بسيار زياد

 (متمركز در يك اطاق)
  

 زياد

متمركز در يك ) 

 (ساختمان

2 

گراكنده در )تا ددي 

ساختمانهاي مجزا در يك 

 ( مجموعه

3 
هاي  گراكنده در مجموعه)كم 

 ( مجزا در يك ناديه
4 

 بسيار كم

 ( گراكنده در نوادي منتلف)
5 

 2 گيچيدگي وظايف
وظايف ساده )بسيار كم 

 (و تكراري
2 

 كم

وظايف رومزه و )

 (عادي

4 
 تا ددي

  9وظايف نسبتاً گيچيده)
6 

وظايف گيچيده و )زياد 

 ( بيني نشده گيش
8 

 بسيار زياد 

بيني   ار گيچيده و گيشوظايف بسي)

 (نشده

 1 

 3 نياز به هدايت و كنتر،
نظارت كلي و )بسيار كم

 (اتفاقي
3 

 كم

 ( نظارت اتفاقي)
6 

 تا ددي

 ( نظارت ادواري)
9 

 زياد 

 ( نظارت مداوم و مكرر)
 2 

 بسيار زياد

 ( نظارت دقيق و مستمر)
 5 

 2 نياز به هماهنيي 
ارتباطات )بسيار كم

 (بسيار محدود
2 

 كم 

ارتباطات محدود و )

 (كنتر، شده

4 
ارتباطات محدود )تا ددي 

 (از مسيرهاي تعيين شده
6 

 زياد 

 ( ارتباطات وسيع)
8 

ارتباطات گسترده و ) بسيار زياد  

 (وابستيي كاري زياد
 1 

 2 ريزي  نياز به برنامه
در دد امور ) بسيار كم

 (روزمره
2 

هاي  در دد برنامه)كم 

تكراري و قابل 

 (بيني گيش

4 

در دد )تا ددي 

بيني و  هاي قابل گيش برنامه

 (نسبتاً منعطف

5 

 زياد

هاي  در دد برنامه) 

 (گذير انعطاف

8 

هاي بسيار  در دد برنامه)بسيار زياد 

منعطف و ضرورت تجديدنظر 

 (ها مستمر در برنامه

 1 

 

توان ديطة نظارت مديران آن وادتد ستازماني را    ت داده شده به يك وادد سازماني كمتر باشد، ميبا توجه به امتيازات مفروض در نيارة فوق، هر چه مجموعه امتيازات نسب: توضيح

بستيار زيتاد   « ريتزي و همتاهنيي   نياز به برنامته »بسيار كم است، « تمركز جيرافيايي»بسيار زياد باشد، « گيچيدگي وظايف»توسعه داد و برعكس؛ براي مثا،، اگر در يك وادد سازماني

شود كه بر ضرورت كاهش ديطة نظارت دلاات  به آن وادد نسبت داده مي« امتياز 55»نيز بسيار زياد باشد، در مجموع« نياز به هدايت و كنتر،»بسيار كم باشد و « به وظايفتشا»باشد، 

 . اند شود كه در اين نياره فقك برخي از عوامل موثر بر ديطة نظارت مطرح شده يادآوري مي. دارد



 

 

 آوري  هماهنگی و فن

انتواع  »توان گفت   اي بر ساختار سازمان دارد؛ به طوري كه مي آوري تاثير عمده شودكه فن آوري مي ياد 

آوري، انتواع متفتاوتي از وابستتيي درونتي را ميتان وادتدهاي تشتكيل دهنتده هتر ستازمان ايجتاد             گوناگون فن

شتود و در   براي هماهنت  ستازي، افتزوده متي     آوري فن هر چه نياز به هماهنيي افزايش يابد، برنياز به . «كنند مي

آوري رتورتهاي گونتاگون    وابستيي به فتن . يابد آوري افزايش مي نتيجه، وابستيي سيستم هماهن  كننده به فن

تواننتد بتا ايجتاد ايتن وابستتييها،       متديران متي  . ، وابستيي ترتيبي و وابستيي طرفينتي «اي وابستيي مجموعه»:دارد

 . ستيابي به نتاي  مطلو  را هماهن  سازندتلاشهاي كاركنان براي د

 اي  وابستگی مجموعه

اي كلتي، بته    شوند كته در قااتب مجموعته    اي آرايش داده مي در اين داات، واددهاي سازماني به گونه 

در وابستتيي  . طور مشترك در تحقق اهداف سازمان سهيم باشند، بدون آنكه به طور مستقيم با هم مرتبك گردند

كاركنتان يتك وادتد    »يتا  « واددهاي گوناگون يتك ستازمان  »ميان « اطلاعات و منابع»نياز به تباد، اي،  مجموعه

اابته واددهاي منتلف در تلاشهاي كلي سازمان سهيمند، واتي هتر وادتد كتار     . ، در كمترين دد است«سازماني

و « وام»، «انتداز  گتس »دهد؛ براي مثا، در بانكهاي تجاري، واددهاي مستقل دستابهاي  تنصصي خود را انجام مي

دهنتد و متديريت بانتك، از طريتق ملتزم ستاختن        هر يتك كتار تنصصتي ختود را انجتام متي      »، «گذاري سرمايه»

در ايتن  (. 3-3نمودار )سازد واددهاي مذكور به رعايت استانداردها و تبعيت از قواعد معين، آنها را هماهن  مي

 . شود روش، منابع بسيار ناچيزي ررف ايجاد هماهنيي مي

 

 ها اي و هماهنگی از طريق استانداردها، قواعد و رويه وابستگی مجموعه: 3-3نمودار 

 (در يك شركت سهامی توليد)
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 وابستگی ترتيبی

در وابستتيي ترتيبتي، جريتان    . در اين داات، فعاايت هتر وادتد بته عملكترد وادتد قبلتي وابستته استت         

يتا  )هر وادد « بازداده»اي است كه به گونه( ا ميان كاركنان هر واددي)اطلاعات و كار در ميان واددهاي سازماني

شود؛ براي مثا،، در خك توايد ختودرو،   تلقي مي« داده»بعدي، به منزاة ( يا فرد)براي وادد ( محصو، كار هر فرد

فتراد و  در اين داات، مديران بايد بته منظتور ايجتاد همتاهنيي دركتار ا     .نوعي وابستيي ترتيبي قابل مشاهده است

بنتدي دقيقتي بتراي تعيتين زمتان ورود و ختروج محصتولات هتر وادتد تهيته            واددهاي منتلف، جتداو، زمتان  

 . اي، به هماهنيي بيشتري نياز دارد وابستيي ترتيبي در مقايسه با وابستيي مجموعه(. 3-4نمودار )كنند

 

 

 

 

 

 

 

 

 

خروج 

استانداردها،  ي 

 ها قواعد و رويه

 ورودي ااف

 موجودي نقدي

 فروش كالا  دريافت وام  فروش سهام

 ورودي ج ورودي  
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 بندي  زمانها و جداول  وابستگی ترتيبی و هماهنگی به كمك برنامه: 3-4نمودار 

 ( در يك موسسه تدوين و نشر كتاب)

 

 وابستگی طرفينی 

گيترد و در   مورد استفاده قترار متي  « دادة ورودي وادد ديير»به مثابه « بازدادة يك وادد»در اين داات  

در وابستتيي  . بته كتار گرفتته شتود    « دادة ورودي وادتد او، »به مثابة « بازدادة وادد دوم»مردلة بعد ممكن است 

شود و جريان كار ميان افراد  يني، هر كارمند يا وادد سازماني، به كار با فرد يا وادد سازماني ديير تشويق ميطرف

براي مثا،، در بيمارستانهايي كه از چندين متنصص . كند تا كار تكميل شود و واددها آنقدر رفت و برگشت مي

شود، هر متنصص  معااجه بيماران استفاده مينظير متنصص بيهوشي، گرستار، جراح و متنصص آزمايشياه براي 

دهتد و در رتورت    يا وادد تنصصي، خدماتي را براي كمك به معااجه بيمار، در اختيار گزشكان معاا  قرار مي

شتود؛   ازوم، جلسات متعددي ميان گزشكان و ساير متنصصان، براي بررسي روشتهاي معااجتة بيمتار تشتكيل متي     

« تشكيل جلسات گروهي و تطبيق طترفين »عاايت متنصصان گوناگون از طريق يعني به منظور هماهن  ساختن ف

همچنين گس از اينكه وادد تعميرات و نيهتداري فرودگتاه از يتك هواگيمتا بازديتد      (. 3-5نمودار )شود اقدام مي

ر دتااي كته   كنتد، د  هاي خود به وادد گرواز روانه متي  كند، هواگيماهاي ساام و آمادة گرواز را مثابه به بازداده مي

هتاي وادتد گترواز بته وادتد تعميتر و نيهتداري بتر          همين هواگيماها، گس از طي عمليات گروانه بته مثابته بتازداده   

گيرند تا گس از تعميترات ضتروري، بته منزاتة      هاي ورودي، مورد بازديد مجدد قرار مي گردند و به منزاة داده مي

در اين دااتت بته دايتل    (. 3-6)اختيار آن وادد قرا گيرندهاي ورودي جديدي براي وادد گرواز، مجدداً در  داده

، ضرورت ايجتاد همتاهنيي آنهتا    «تعميرات و نيهداري»و « عمليات گرواز»ارتباط وابستيي شديد كار واددهاي 

 . بسيار زياد است

 
 خروجي 

 وفچينيدر ارزيابي  ايتوگرافي ويرايش 

 بندي ها و جداو، زمان برنامه

 ورودي

 رحافي 
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 وابستگی طرفينی و هاهنگی با برگزاري جلسات گروهی : 3-5نمودار 

 

 «عمليات پرواز»و « تعميرات و نگهداري»واحدهاي  وابستگی طرفينی بين: 3-6نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

همتتتاهنيي از طريتتتق تشتتتكيل   

 جلسات گروهي و تطبيق متقابل

 جراح 

 متنصص بيهوشي

 ها  بازداده ها داده

 گرستار  

 ها  بازداده ها داده

 ها  بازداده ها داده

 

 ها  داده

 وادد تعمير و نيهداري

 ها بازداده تعمير 

 ها  ادهد

 وادد عمليات گرواز

 ها بازداده گرواز
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 هدف از ايجاد هماهنگی 

 :ايجاد هماهنيي ممكن است با هدف نيل به يك ياز مقارد ذيل رورت گذيرد 

 بيني مسائل و مشكلات آتي و ايجاد هماهنيي براي مقابله با آنها  گيش -بازداشتن -  

 ي و تعيين نقايص سيستم و ايجاد هماهنيي براي رفع آنها تشنيص وضعيت غيرعاد -ارلاح كردن -2 

 شناسايي منتصات نظم موجود و ايجاد هماهنيي براي دفظ آنها  -تنظيم كردن -3 

 بررسي عمليات خرده سيستمهاي موجود و ايجاد هماهنيي براي بهبود آنها  -بهبود دادن -4 

تنظيم عوامل بتراي دفتظ وضتع    »يا « وضع موجودارلاح »اابته  به طور معمو،، ايجاد هماهنيي با هدف 

 . شود انجام مي« موجود

 ساز و كارهاي ايجاد هماهنگی 

 : شود از چهار ساز و كار استفاده مي ايجاد هماهنيي معمولاً  براي  

 . ريزي نشده هماهنيي غيررسمي برنامه -  

 . ريزي شده هماهنيي رسمي برنامه -2 

  .هماهنيي به وسيلة افراد -3 

 . هماهنيي به وسيله گروهها -4 

 . توانند يك روش يا چند روش را به طور توام، براي ايجاد و هماهنيي به كار ببرند اابته سازمانها مي 

 ريزي نشده و غيررسمی  هماهنگی برنامه

گتذيرد؛   ريزي تفصيلي انجتام متي   در اين روش، هماهنيي به رورت داوطلبانه، غيررسمي، و بدون برنامه 

به همين دايل . ريزي ايجاد هماهنيي ميان همه فعاايتها بسيار دشوار و گاهي غيرممكن است بيني و برنامه يرا گيشز

هماهنيي غيررسمي، . شود شود كه در همه سازمانها تا ددودي از روش هماهنيي غيررسمي استفاده مي گفته مي

در . گتذيرد  ر نيرشتهاي افتراد انجتام متي    بر مبناي شتناخت طترفين، ستاز و كارهتاي روانتي، و وجتوه مشتترك د       

دهنتد، اتكتاي رترف بته استتفاده از ايتن شتيوة         سازمانهايي كته امتور ختود را بتا تقستيم كتار شتديد انجتام متي         

توان از روش  با وجود اين ، در موارد ذيل مي. گذارد كند يا دل نشده باقي مي را ايجاد مي« مشكلاتي»هماهنيي،

 : ريزي نشده استفاده كرد يا برنامه هماهنيي غيررسمي، داوطلبانه،

 

 . هر يك از كاركنان بر اهداف عملكرد خود و واددش واقف باشد( ااف 

 . ، در نظر داشته باشد(براي انجام وظيفه)هر يك از كاركنان، تصوير روشني از نيازهاي واقعي خود(   

د را با سازمان و اهداف ستازماني  مهمتر از همه اينكه، هر يك از كاركنان بتواند خود و عملكرد خو( ج 

اي براي كاركنان اهميت بيابد كه آنان با اشتياق به تحقق اهداف ستازماني علاقته    وفق دهد و سازمان به اندازه

 . نشان دهند
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اي كه به كار در آن افتنار كنند و  گروههاي كاري سازمان، خود را به سازمان وابسته بدانند، به گونه( د 

 . سازمان تقويت شود گيوند افراد با

شتوند و همچنتين نهادهتاي مردمتي و      در بيمارستانها و سازمانهايي كه با اهداف خيرخواهانه تاسيس متي  

در زمتان بتروز بحرانهتاي طبيعتي و     . آيتد  هاي هنري، گيوند مستحكمي بين افراد و ستازمان بته وجتود متي     موسسه

دواتتي و بازرگتاني و كاركنتان آنهتا، نتوعي دتس        اجتماعي نظير ركود، انقلا  و جنت  نيتز ميتان ستازمانهاي    

 . شود آيد و تقويت مي همكاري به وجود مي

اين دس همكاري و تقويت گيوند كاركنان با سازمان، معمولاً از تمايل افراد به اجتماعي شدن و ودقتت   

يا، به كتار، يتك   اين ادساس در ميان كاركناني كه قبل از اشت. شود سازمان در گزينش نيروي انساني دارل مي

ااتحصتيلان دانشتياههاي افستري و اع تاي      نظيتر تكتاوران، فتارغ   )كننتد   فراگرد طولاني كارآموزي را طتي متي  

 . شود ، بيشتر مشاهده مي(واددهاي رزمي و گرستاران

تر شود يا ادساس علاقه و تمايل به همكاري ميان ستازمان و كاركنتانش    در رورتي كه سازمان گسترده 

ريتزي   د، بايد در كنار هماهنيي غيررسمي و داوطلبانه، از فراگردهتاي همتاهنيي رستمي و برنامته    تر گرد ضعيف

شده نيز استفاده شود، واي بايتد توجته داشتت كته بتدون استتفاده از هماهنييهتاي غيررستمي و داوطلبانته، هتي            

 . تواند به رورت كارآ و اثربنش به فعاايت خود ادامه دهد سازماني نمي

 ريزي شده و رسمی  نامههماهنگی بر

اگر استفاده از هماهنيي داوطلبانه مقدور نباشد يا بته دايتل بزرگتي  و گيچيتدگي بتيش از دتد ستازمان         

ريتزي شتده و رستمي     كارآيي استفاده از ارتباطات رسمي، در دد مطلو  نباشد، براي هماهنيي از روش برنامته 

اگتر  . گتردد  ستاندارد و مقررات مدون، اقدام به هماهنيي ميهاي عمياتي ا شود و با به كارگيري رويه استفاده مي

هاي اداري، نحوة انجام امور جاري  وتكتراري را هماهنت     مشي ها و خك ها، برنامه مدير بتواند با استفاده از رويه

هتاي متنتوع    ه توانتد بتا اتنتاذ شتيو     متدير همچنتين متي   . جتويي زيتادي خواهتد كترد     كند، در وقتت ختود رترفه   

ذاري رسمي، براي تحقق اهدافي نظير ايجاد ارتباطات ضروري و كنتر، بهتر مجاري ارتباطي استتفاده  گ مشي خك

 . كند

 همانگی به وسيله افراد 

مشتي وادتد،    با توجه به تفاوتهاي فتردي انستانها، همتواره امكتان دارد كته افتراد منتلتف از يتك ختك          

مشيهاي موجود را بتا در نظتر گترفتن منتافع      دارد كه خكدر واقع هر كس تمايل . برداشتهاي متفاوتي داشته باشند

به همين دايل، هماهن  ساختن برداشتهاي ذهني افراد، دشوار است؛ از اين رو دو راه كار براي . خود تفسير كند

 : شود دل اين مسااه ارائه مي

آيد، از  مي شگاهي براي دل مشكلاتي كه در امر هماهنيي كاركنان گي -استفاده از مسئوو، مشترك:   

كنند، يعني واددهايي كه قادر بته هماهنت  ستاختن كارهتاي ختود نيستتند را        يك مسئوو، مشترك استفاده مي



 مدیریت نظریات سازمان ومباحث نوین در مروری اجمالی بر

 

 

 

 نقشه راه جامعگروه مشاوران مدیریت  مبانی نظری و پیشینه تحقیق

 

7 

دهند؛ بته ايتن ترتيتب، متدير متذكور بتا اختذ نظرهتا و ديتدگاههاي متنتوع            تحت نظر يك مقام مسئوو، قرار مي

كتارگيرد و وادتدهاي متذكور را بته نحتوه       واددهاي تحت امر خود، بايد سعي كند تا همة منتابع موجتود را بته   

 . هماهن ، اداره كند

هتاي   تواند با استفاده از اختيارات خود به دل مشكلات بپردازد و با اتناذ رويه مدير هماهن  كننده مي 

تر  معين، هماهنييهاي بصري را تسهيل نمايد؛ بدين ترتيب، هر چه واددهاي تحت امر، تصميمت خود را منصفانه

 . به نحو بهتري دل خواهد شد« هماهن  ساختن آنها» تر ارزيابي كنند، مشكل وعملي

، مستتتلزم فعاايتتت در محيطتتي گيچيتتده و تتتوام بتتا  هرگتتاه همتتاهنيي -ايجتتاد وادتتد هماهنتت  كننتتده: 2 

ر براي مثا،، موارد ذيل را در نظ. اي براي آن ايجاد شود دشواريهاي زياد باشد، بهتر است وادد سازماني جداگانه

 : بييرد

براي هماهن  ساختن كليه واددهاي سازماني فعا، در « مدير محصو،»استفاده از فردي به عنوان ( ااف 

 . امر توايد يك محصو،

بتراي هماهنت  ستاختن همتة وادتدهاي فعتا، در       « مدير طرح يا گتروژه »استفاده از فردي به عنوان (   

 . اجراي يك طرح، در طو، مدت اجراي آن

براي راهنمايي مشتريان و ايفتاي نقتش رابتك    « مسئوو، هماهنيي مشتريان»از فردي به عنوان  استفاده( ج 

 . آنان با كليه قسمتهاي سازمان

به عنوان وادد هماهن  كننده، براي ارائه كليه اطلاعات مورد نيتاز مشتتريان و   « دفتر مركزي»ايجاد ( د 

 . اربا  رجوع

هتاي سرگرستتي و متديريت را افتزايش      افزايش تعداد مديران هزينته تر است؛ زيرا با  راهكار دوم گرهزينه 

كار، انجام وظيفة هماهن  كنندگان بسيار دشتوار خواهتد بتود؛ زيترا آنتان       ضمن آنكه، براساس اين راه. دهد مي

 . مسئوو، نتاي  كارند، در دااي كه اختيارات رسمي محدودي دارند

ياتي داشته باشد و هزينته در مقايسته بتا آن، چنتدان دتايز      اهميت د« زمان»با وجود اين، در شرايطي كه  

 . اهميت نباشد، راه كار مفيد و موثري خواهد بود

 هماهنگی به وسيلة گروهها 

گذير است و از طريق تشكيل گروههاي كاري دائمي يا موقتت   ايجاد هماهنيي به وسيله گروه نيز امكان 

اابتته ايجتاد همتاهنيي توستك گتروه،      . نظر را هماهن  ساختتوان امور مورد  و تشكيل جلسات گروهي نيز مي

بنتدي اهتداف ستازماني در     بندي اع اي گروه در مورد نحوة اواويت كارآساني نيست؛ زيرا توجه به امكان جمع

 . مقايسه با اهداف فردي يا گروهي، ادتما، دارد كه نيل به توافق در گروه دشوار گردد

 زماندهی رويكرد اقتضايی به هماهنگی  سا
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مديران معمولًا تمايل دارند كه سازمان خود را بته بهتترين نحتو ممكتن، ستازماندهي كننتد و هماهنت          

هاي مطلو  سازماندهي و هماهنيي ابداع گردند  شود تا سبكها و شيوه براي نيل به اين مقصود، تلاش مي. سازند

اگر سبك مطلوبي بتراي ستازماندهي و همتاهنيي    در اين زمينه، گروهي بر اين باورند كه . و به كار گرفته شوند

تتوان آن را بته كتار گرفتت  گروهتي دييتر معتقدنتد كته اتنتاذ ستبك مطلتو  بتراي              ابداع شود، همتواره متي  

  . گيري خواهد بود سازماندهي و هماهنيي، تابع متييرهاي مربوط به موقعيت و شرايك تصميم

« سبكهاي كلي سازماندهي و ايجتاد همتاهنيي  »نوانبندي، سه سبك ذيل به ع به هر دا،، در يك تقسيم 

 : اند مطرح شده

 كار  سبك بوركراتيك محافظه(   

 سبك مشاركتي ايبرا، ما  ( 2 

 رو  سبك ميانه( 3 

در رويكرد سنتي بته همتاهنيي و   . اند ويگگيهاي برخي از سبكهاي هماهنيي مقايسه شده 3-5در نياره  

از اايوي سنتي مطااعه در علوم طبيعي، در ردد يافتن بهترين اايوي ستازماندهي  سازماندهي، محققان در گيروي 

 . اي كه براي هر سازمان ودر هر موقعيتي، مناسب و مطلو  باشد  و هماهنيي بودند؛ به گونه

 مقايسه ويژگيهاي برخی از سبكهاي هماهنگی و سازماندهی : 3-5نگارة 

 متغيرهاي مورد نظر نوع تقسيم كار
 ماهنگی و سازماندهیسبك ه

 كار بوروكراتيك محافظه رو ميانه مآب  مشاركتی ليبرال

قي
اف

 

ميتتزان متتدارك، استتناد،  )رستتميت 

نمودارهتتاي ستتازماني، راهنماهتتا و  

 (كاربرگهاي موجود در سازمان

 بسيار زياد دردد متوسك هيچ يا بسيار كم 

 ميناي طرادي سازمان

 (تنصص/ هدف)

 طرادي بر مبناي هدف -

 گرايي كم تنصص -

طرادي بر مبناي هدف 

 و فراگرد

 طرادي بر مبناي فراگرد -

 گرايي زياد تنصص -

 ها و مقررات و ميزان رويه

 مشيهاي استاندارد خك 
 زياد در دد متوسك هيچ

دي
مو
ع

 

 (بلند)زياد  متوسك (تنت)كم  ارتفاع سلسله مراتب

 محدود متوسك  گسترده ديطه نظارت 

 مك درجه تمركز
تفويض دقيق )متوسك 

 (برخي از اختيارات
 زياد

 هماهنيي

همتتتتاهنيي غيررستتتتمي و 

ريتتتتتزي نشتتتتتده،  برنامتتتتته

هماهنيي به وسيله گروهها 

و برختتتتتي از روشتتتتتهاي  

 بوروكراتيك

هماهنيي به وسيله افراد 

و روشهاي 

 بوروكراتيك

هماهنيي به وسيلة منصب و 

 مقام سازماني 
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گتردازان كلاستيك و متدافعان بوروكراستي بتود، بتر        مورد دمايت نظريه كار كه در سبك بوروكراتيك محافظه

شود و از ساختاري با سلسله مراتب زيتاد و هترم    ها تاكيد مي گرايي و استاندارد سازي رويه سازي، تنصص مستند

 . گرديد هاي رسمي استفاده مي مرتفع، ديطة نظارت محدود، تمركز زياد، و هماهن  كننده

هاي ارلي انسان و انتقتاد از ستبك بوروكراتيتك     ايبرا، ما ، ضمن ادعاي كشف انييزاننده در سبك مشاركتي

گرايي، رستميت كتم و طرادتي ستازمان بتر مبنتاي هتدف و دتذف مقتررات و           كار، بر كاهش تنصص محافظه

ز، و گيتري غيرمتمركت   شود و از سلسله مراتب تنت، ديطة نظارت گسترده، تصتميم  هاي استاندارد تاكيد مي رويه

ايبرا، مآبان براهميت توجه به سبك رهبري و آثتار  . گرديد هاي غيررسمي و گروهي استفاده مي هماهن  كننده

 . كردند گيري تاكيد مي آن بر سيستم كنتر،، تعيين هدف، ارتباطات و تصميم

ك گيترد، گتاهي از ويگگيهتاي ستب     رو كه بيش از دو سبك قبلي مورد استتفاده قترار متي    در سبك ميانه 

شود و معمولاً مديران، بنشي از خصوريات اين  كار استفاده مي  ايبرا، مآ  و گاهي از ويگگيهاي سبك محافظه

رستد واتي    هر چند اين سبك مناسبتر از سبكهاي قبلي به نظر متي . گيرند كند و به كار مي دو سبك را انتنا  مي

 . كار استفاده شود بايد از سبك محافظه كند كه چه موقع بايد از سبك ايبرا، مآ  و چه موقع معين نمي

در رويكرد جديدتر به هماهنيي و سازماندهي، محققان معتقد به امكان يافتن بهترين اايوي سازماندهي  

از )بلكه معتقدند سازماندهي مناسب تابع عواملي نظيتر محتيك ستازمان   . براي هر موقعيت و هر نوع سازمان نيستند

از ديتث  )و ويگگيهتاي ختود ستازمان   ( آوري، و وابستييهاي سازمان بته محتيك   ديث سرعت تحو،، تيييرات فن

بنابراين بايد با رويكردي اقت ايي، سازمانهاي منتلف را بتا  . است( ميزان گيچيدگي، اندازه و مشنصات كاركنان

را تاييتد  بيشتر مطااعات جديد نيز رويكرد اقت ايي به ستازماندهي  . توجه به وضعيت خاص آنها، سازماندهي كرد

 . كنند مي

در سبك بوروكراتيك مسئووايت هماهنيي به عهده مدير مسئوو، استت تتا بتا اتنتاذ ستاز و كارهتاي        

شتود؛ در دتااي    رو، از هماهن  كننده يا رابك استفاده مي در سبك ميانه. رسمي مبادرت به ايجاد هماهنيي كند

ستازمانهاي  . شتود  ه وستيله گتروه استتفاده متي    كه در سبك ايبرا،، از ستاز و كارهتاي غيررستمي و همتاهنيي بت     

تمايل بيشتري دارند؛ در دتااي كته در ستازمانهاي ايبترا، متآ ، بتراي       « سازي رسميت و مستند»بوروكراتيك به 

 . شود دذف و كاهش رسميت تلاش مي

 هماهنگی پس از تقسيم كار افقی و عمودي 

مشاهده اينكته چيونته   . است« رسميت»زايش يكي از راههاي ايجاد هماهنيي گس از تقسيم كار افقي اف 

كار به رسميت يافتن گرايش  سازمانهاي محافظه. يابند، آسان است كار، كاملاً رسميت مي بوروكراسيهاي محافظه

متديران داراي ستبك   . كنند دارند؛ در دااي كه، سازمانهاي ايبرا، مآ  براي دذف و كاهش رسميت تلاش مي

 . گذيرند را مي( مورد مطااعه گروه آستون)ايجاد رسميت رو نيز بنشي از عوامل ميانه
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نشتان داده   3-7كتار وجتو ددارد كته در نمتودار      مرادل متعددي ميان سبكهاي ايبترا، متآ  و محافظته    

( كار محافظه)گروه آستون نيز به تعدادي از سازمانها برخورد كردند كه در دد ميانه گيوستار بوروكراسي. اند شده

 . قرار داشتند( ايبرا، مآ )داراي ساختار غيررسمي تا سازمانهاي 

 

 

گرچه گگوهشيران آستون همبستيي زيادي ميان اندازه و رسميت به دست آوردند، واي در تاييتد تتاثير    

به هر دا،، مفروضات ذيل در اين خصوص، قابتل تامتل   . رسميت بر افزايش اثربنشي شواهد اندكي وجود دارد

 : هستند

 . كنند سازي و رسميت بيشتري استفاده مي تر هستند، از مستند مانها گستردههر چه ساز( ااف 

تتر   تتر، از ستاخت رستمي    آوري و بازار با ثبات باشند، سازمانهاي گسترده اگر در محيطي گايدار، فن(   

 . كنند استفاده مي

شتود،   اتنتاذ متي  راه دييري كه براي ايجاد هماهنيي گس از تقسيم كار افقي و تنصصي شدن فعاايتهتا   

كتار از روش طرادتي بتر     بوروكراسي محافظه. استفاده از روشهاي مناسب براي طرادي واددهاي سازماني است

شود؛ در دااي كه در سازمان مشاركتي ايبرا، متآ  از روش طرادتي بتر مبنتاي هتدف       مبناي فراگرد استفاده مي

شتود راه ستوم بتراي ايجتاد      به كار گرفته مي( اتريسيم)اي رو، سازماندهي خزانه شود و در سبك ميانه استفاده مي

هايي كه به طور طبيعي شتكل   مقايسه نسبت رويه. هماهنيي گس از تقسيم كار افقي، استاندارد كردن فعاايتهاست

در . دهتد  شوند، ميزان استاندارد بودن سازمان را نشان مي هايي كه از قبل توسك سازمان معين مي گيرند با رويه مي

هاي مناسب  يبرا، مآ  اعتقاد بر اين است كه با ردور دستورات كلي براي كسب اهداف سازماني، رويهسبك ا

كتار اهتداف ستازماني بته      شوند؛ در دااي كه در سبك بوروكراتيتك محافظته   خود به خود توسك افراد معين مي

. گردد اف، به كاركنان ارائه ميهاي معين براي نيل به آن اهد همراه دستورات تفصيلي در مورد تحقق آنها و رويه

ها را هر چه بيشتر استاندارد كنند؛ زيترا ايتن كتار بته افتزايش       شود تا رويه كارانه تلاش مي در سازماندهي محافظه

شود؛ در دااي كه در سازمانهاي ايبرا، مآ  استاندارد شدن  انجامد و موجب كنتر، بيشتر عمليات مي كارآيي مي

 . آورند دسا  مي را عامل كاهش خلاقيت به

در تقسيم كار عمودي نيز با توجه به متييرهايي نظير ارتفاع ساخت ستازماني، سلستله مراتتب، تمركتز و      

 . شوند ديطه نظارت سبكهاي متفاوتي مطرح مي

وري و رضايت خاطر كاركنان و گيشرفت و گترورش آنتان    به طور كلي، ساخت تنت براي افزايش بهره 

 . مناسبتر است
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كتاران   محافظته . كنتد  ديطة نظارت نيز به افزايش هماهنيي گس از تقسيم كار عمودي كمك متي  تعيين 

اي كوچك باشد كه مدير بتواند كارها را كنتر، كنتد و فررتت بيشتتري     زه معتقدند كه ديطة نظارت بايد به اندا

ارت بايد گسترده باشد؛ زيترا  براي هماهنيي ساير واددها داشته باشد؛ در دااي كه ايبرا، مآبان معتقدند ديطة نظ

دهتد و بتر رضتايت شتيلي آنتان       گيريهتا را افتزايش متي    تر است و امكان مشاركت كاركنان در تصتميم  هزينه كم

 . يابند تري براي سازمان گرورش مي به اين ترتيب، در نهايت كاركنان توانمند. افزايد مي

ايجاد هماهنيي گس از تقسيم كار عمودي  افزايش تمركز نيز راه دييري است كه برخي ازمديران براي 

اابته بايد توجه داشت كته در رويكترد اقتصتايي هتيچ يتك از ستبكهاي ستازماندهي رد يتا تاييتد          . كنند اتناذ مي

كتار، استتفاده از    براساس اين رويكرد، در رورت مناسب بودن شرايك براي استفاده از سبك محافظته . شوند نمي

گردد و در رورت تناسب شرايك با ساخت ايبرا، متآ ، استتفاده از ستازماندهي     يسازماندهي متمركز گيشنهاد م

 . شود غيرمتمركز توريه مي

 سبك سازمانی 

توان اايويي براي تبيين بهتتر نحتوة اثرگتذاري عوامتل       با نيرش اقت ايي به سازماندهي و هماهنيي، مي 

نظيتر انتدازه،   )عوامل داخلتي : سازماني عبارتند از عامل تعيين كنندة سبك. تعيين كننده سبك سازماني ارائه كرد

آوري، تيييترات   نظير وابستيي به منابع محيطي، فن) ؛ و عوامل خارجي(ويگگيهاي كاركنان، و گيچيدگي سازمان

راهبرد سازمان نيز در واقع نمود تصميمها و ترجيحات مديريتي استت كته همتراه    (. محيطي، و ميزان عدم اطمينان

وري و  و ميتزان بهتره  ( 3-8نمتودار  )گتذارد  ي و خارجي بر نحوة ستازماندهي و همتاهنيي اثتر متي    با عوامل داخل

 . دهد رضايت خاطر كاركنان سازمان را تحت تاثير قرار مي

 عوامل تعيين كننده سبك سازمانی : 3-8نمودار 

 

 عوامل خارجي 

 

 وابستيي به منابع محيطي  - 

 آوري  فن -2

تيييتترات محيطتتي و ميتتزان  -3

 عدم اطمينان 

 عوامل داخلي

 

 اندازه   - 

 ويگگيهاي كاركنان  -2

 گيچيدگي  -3

تصميمها و 

 ترجيحات مديريتي

 

 راهبرد

 نتاي  

 

 وري  بهره - 

 رضايت خاطر  -2

 ساختار 

 

 تقسيم كار - 

 (سازماندهي)

 هماهنيي  -2
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 مروري بر مطالب فصل سوم

 پرسش و پاسخ 

 هماهنيي چيست؟ ( ااف

اي از ستازوكارهاي ستاختاري و    در ستازمان عبتارت استت از بته كتارگيري مجموعته      منظور از هماهنيي  -  

انساني كه براي مرتبك ساختن فعاايت اجزاي سازمان، به منظتور تستهيل در كستب اهتداف ستازماني طرادتي       

 . شوند مي

 . شود در سازمان افزايش يابد، بر نياز به هماهنيي افزوده مي( افقي يا عمودي)هر چه تقسيم كار  -2 

 . يابد با افزايش وابستيي واددهاي فرعي، نياز به هماهنيي افزايش مي -3 

 ارو، هماهنيي كدامند؟ (  

 . «ارل ديطة نظارت»و « ارل خك فرمان»، «ارل وددت فرماندهي»ارو، هماهنيي عبارتند از -  

نتص به يك متدير باشتد و   براساس ارل وددت فرماندهي، اختيار دستور دادن به هر كارمند، فقك بايد م -2 

 . گيرد و در برابر چه كسي مسئو، است هر كارمند نيز بايد بداند كه از چه كسي دستور مي

هر نوع ارتبتاط رستمي بايتد از طريتق سلستله مراتتب فرمانتدهي        . براساس ارل خك فرمان يا مسير دستور -3 

 . رورت گذيرد

دهند، بايتد محتدود    ور مستقيم به يك مدير گزارش ميبراساس ارل ديطة نظارت، تعداد افرادي كه به ط -4 

 . باشد

 . انوع روشهاي ايجاد هماهنيي را ذكر كنيد( ج

اي،  ايجتاد همبستتيي مجموعته   : سه طريقه مرتبك ساختن وادتدهاي متعتدد هتر ستازمان عبارتنتد از      -  

 همبستيي ترتيبي، و همبستيي طرفيني 

 : شود ل انجام ميهماهنيي براي نيل به يكي از مقارد ذي -2 

 (بيني مسائل و مشكلات آتي و اتناذ تدابير براي مقابله با آنها گيش)بازداشتن  -

 (تشنيص وضعيت غيرعادي و تعيين نقايص سيستم و اهتمام به ارلاح آنها)ارلاح كرن  -

 ( شناسايي منتصات وضع موجود و فعاايت براي دفظ آن)تنظيم كردن  -

 ( نيي براي بهبود عمليات خرده سيستمهاي موجودايجاد هماه)بهبود دادن  -

 . شوند هماهنيي با هدف ارلاح كردن و تنظيم كردن، متداواترين انوع هماهنيي محسو  مي -3 

همتاهنيي  »، «ريتزي نشتده   همتاهنيي غيررستمي و برنامته   »:ساز وكارهاي ايجاد هماهنيي عبارتند از -4 

 . «هماهنيي به وسيلة گروهها»، و «لة افرادهماهنيي به وسي»، «ريزي شده رسمي و برنامه

 ريزي نشده چيست؟  منظور از هماهنيي برنامه( د
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بته رتورت داوطلبانته، غيررستمي و بتدون تشتريفات ستازماني،          ريزي نشده معمولاً هماهنيي برنامه -  

 . شود توسك افراد يا واددهاي سازماني ايجاد مي

، و «نيرشتتهاي مشتتترك آنتتان»، «شتتناخت طتترفين»ظيتتر همتتاهنيي غيررستتمي بتتر مبنتتاي عتتواملي ن  -2 

 گيرد؛  ، شكل مي«سازوكارهاي رودي و رواني قوي آنان براي همكاري»

براي ايجاد هماهنيي داوطلبانه، هر كارمنتد بايتد هتدفهاي ختود و وادتد ختود را بشناستد، تصتوير          -3 

 . هدفهاي آن وفق دهدروشني از آنچه نياز دارد در نظر داشته باشد و خود را با سازمان و 

اگر گروههاي كاري، خود را به سازمان وابسته بدانند و به كار در سازمان افتنار كنند، گيوند افراد با  -4 

 . شود سازان تقويت مي

 منظور از هماهنيي بر مبناي اقت ا چيست؟ ( هت

تتوان از يتك روش معتين     روش ايجاد هماهنيي بايد با توجه به موقعيت انتنا  شود؛ يعني همتواره نمتي   -  

 . براي هماهنيي استفاده كرد

مطااعات انجام شده داكي از آنند كه براي دستيابي به نتاي  مطلتو ، بايتد از روش همتاهنيي بتر مبنتاي       -2 

 . اقت ا استفاده كرد

 

 ها و مفاهيم مهم  واژه

 هماهنيي  -

 اي  همبستيي مجموعه -

 همبستيي ترتيبي  -

 طرفيني  همبستيي -

 ريزي نشده  هماهنيي برنامه -

 هماهنيي رسمي  -

 افراد هماهن  كننده  -

 گروههاي هماهن  كننده  -

 بازدارندگي  -

 ارلاح  -

 بهبود -

 تنظيم -

 سازوكارهاي هماهنيي  -

 هماهنيي بر مبناي اقت ا  -
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 ارل وددت فرماندهي  -

 ارل خك فرمان  -

 ارل ديطة نظارت  -

 ر و بوروكراتيك كا سبك محافظه -

 سبك مشاركتي و ايبرا، مآ   -

 رو  سبك ميانه -

 پرسش كاربردي 

فرض كنيد كه از شما به منزاة يك كارشناس مديريت دعوت شده است تا براي اع اي يك تيم فوتبا،، دربارة  

ي عملتي،  سعي كنيد با ذكتر مثااهتا  . رحبت كنيد« اهميت و نقش هماهنيي براي موفقيت در فعاايتهاي گروهي»

 . متن مناسبي براي سننراني در جمع آنان تنظيم كنيد

 

 مدير پروژه

ساخت  

 هواپيماي ب
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ساخت موشك  

 الف 
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ستاد  حسابداري
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 دفتر 
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 كيفيت  
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 سابداري ح
مدير 

 عامل 

 معاون 

مهندسي و 

  طراي

مهندسي و  حسابداري كنترل كيفيت  ساخت  ساخت 
 طراحي
مهندسي و  حسابداري كنترل كيفيت  ساخت 
 طراحي
مهندسي و  حسابداري كنترل كيفيت  ساخت 
 طراحي
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