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 مقدمه

های هگر مگدیر ار گد در سگازمان در صدر برنامه ،هابهینه از منابع و اولویت اقدامات و فعالیت ۀثر برای استفادؤایجاد یک ساختار کارا و م

دهگی در های سازمانی، جریان گگاار ستقرار گرفتن افراد در پُ ۀچاونای تخصیص وظایف، نحو ۀکنندساختار سازمانی، مشخص  است

ها با توجه به عوامگل سازماندر جهت استفاده از امکانات سازمان است   ،درون سازمان و الاوی تعامل و هماهنای بین واحدهای مختلف

 ،دهنگد و متناسگب بگا  نها تغییگر مگیانداز و اهداف و برنامهرای تحقق چشمهای خود را ببیرونی و نیا وضعیت عوامل داخلی، استراتژی

سگویی بگا وکار و همکسب ۀگویی به تغییرات در حوزرو،  رکت جهت پاسخ بایست ساختار سازمانی را نیا تغییر یا توسعه دهند  از اینمی

موقگع، دهگی بگهتا بتواند با سگازمان اقدام کرده استر سازمانی های سازمان، به تدوین دستورالعمل طراحی و بازمهندسی ساختااستراتژی

 ساختن نیازهای سازمان جهت دهد   وردهافراد و واحدها را برای بر

 1ساختار سازمانی

  کننگدیی است که برای نیل بگه اهگداف سگازمان تگي  مگیهاساختار سازمانی چارچوب روابط حاکم بر مشاغل، واحدها و افراد و گروه

 کنگد، توزیگع قگدرت در سگازمان را نشگانمگی را فگراهم هاکند، هماهنای میان  نمی کار را به وظایف مشخص تقسیم ساختار سازمانی

روابگط  و الاوهگای روابگط درونگی سگازمان بگر اختیگار و ارتباطگات ددلگت دارد  دهدمی دهد، فرایندهای سازمانی را تحت تأثیر قرارمی

دهگد سازد  ساختار به مدیران نشان میگیری را رو ن میولیت و تفویض اختیار تصمیمئرتباط رسمی، تعیین مسهای ادهی، کانالگاار 

گیرند  کمگک بگه جریگان اطيعگات می دستور ها ناساند که از  نمی مدیرانی را که مسئول سرپرستی چه کسانی هستند و به کارکنان،

واکگن   گیگری،کند  ساختار سازمانی باید توان تسریع و تسهیل تصگمیممی مسازمان فراه از تسهیيتی است که ساختار برای ،روان نیا

بین واحدها را دا ته با د  ساختار سازمانی  امل نمودار سازمانی کين، نمگودار سگازمانی تفصگیلی،  هایمناسب به محیط و حل تعارض

   استی سازمانی از هر  غل هاستعناوین  غلی و تعداد پُ

 2دفراین

 نیلو برای  دارندهایی هستند که با یکدیار ارتباط منطقی ای از فعالیتمجموعه سازمانیفرایندهای  .ا اره دارد انجام کار ۀ یو به فرایند

 هگا، رویگدادها و اخگص تصگمیمات،که با انجام فعالیگت داردفرایند یک یا چند ورودی  . وندانجام می سازمان در مشخص خروجیبه یک 

ولی  ؛ی ساختار سازمانی نیستهاکنندهتعیین ءدزم است توجه  ود که فرایند جا .کندها برای مشتری فرایند، ارز  ایجاد میخروجی  ن

 سویی ساختار و فرایند برای موفقیت و عملکرد سازمانی بسیار مهم است هم
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 مدل مراحل طراحي ساختار سازماني

  :است، شامل پنج مرحله به شرح زير G51ترسيم ساختار شركت بر اساس مدل 
 تعيين اصول و قوانين مهندسي ساختار سازماني؛ .1

 ؛)محيط كلان و خرد( شناسايي و تحليل الزامات بيروني .2

 ؛2ي ساختاريها يابي و شناسايي نارسايي عارضه و) ژي و اهداف موريت، استراتأانداز، م چشم( شناسايي و تحليل الزامات دروني .3

 ؛3هاي مشابه موفق مطالعات تطبيقي از سازمانترازيابي و  .4

  .ار كلان شركت و نمودارهاي تفصيليارائه سناريوهاي ساختاري و ترسيم نمود و تحليل شكاف .5

  . اصول حاكم بر طراحي ساختار سازماني شركت، فرامين سازمان يادگيرنده است
 احـد و كـل شـركت و پرهيـز از نگـرش      تفكـر سيسـتمي؛ بيـرون آمـدن از غـار شـغلي خـود و ديـدن كـل و          :فرمان اول

   نگر در راستاي تعالي سازماني؛ غيرسيستماتيك و غيرجامع
 هـا سـوق    ها و قابليـت  ييها و توانا سمت مهارت ها به شود تا شرح شغل هاي شخصي؛ تلاش مي تسلط و قابليت :فرمان دوم

 O*NETكه در صنعت نفت ايران متداول است، از مدل جديد ) FJD(هاي كاركردي  بر شرح شغل علاوه ،رو از اين. داده شود
  .هاي شخصي منابع انساني توسعه يابند استفاده شود تا قابليت

 مراتبي سمت سازمان غيرمتمركز و غيرسلسله به ،هاي ذهني؛ حركت از سازمان هرمي مدل :فرمان سوم.  
 طراحي تركيبي هاي ساختاري و انداز مشترك؛ ترسيم مكانيزم چشم :فرمان چهارم.  
 گرايـي   اي نظـارت، حرفـه   ةاي باشد كـه افـزايش حيط ـ   گونه طراحي ساختار به شود يادگيري تيمي؛ تلاش مي :فرمان پنجم

  .و يادگيري تيمي را تشويق كند) هاي كارشناسي هاي سرپرستي و افزايش سمت كاهش سمت(

  قوانين طراحي ساختار سازماني
  : صورت زير است شركت به 4يانده قانون طلايي طراحي ساختار سازم

نفـر برسـد و    10بـه كمتـر از    ،كنند مي شود مديراني كه مستقيم با مدير عامل كار تلاش مي: كارايي ـگانگي مشروعيت  قانون دو .1
  . سازماني و محيطي اختصاص يابد به مقبوليت و مشروعيت برون ،در عين توجه به كارايي درون سازماني ،وقت مدير عامل

   .هاي شركت تجاوز نكند درصد كل سمت 30هاي ستادي از  مجموع سمتكه  شود تلاش مي :70 - 30مرزي قانون  .2
ها را بـه   درصد كل سمت 10حداكثر بايد ) لانئوسا، مسؤن، مديران، رامعاون(يعني كل مديران  ،مغز شركت: 90 - 10قانون مرزي  .3

  .قرار نگيرند )Dو  C, B, A( مسئولان در گريدهاي مديريتيسا، سرپرستان و ؤشود همه ر تلاش مي. خود اختصاص دهد
در . المقدور در همه واحدها رعايـت شـود   حتي ،سمت 5نظارت حداقل  ةشود كه حيط تلاش مي: 5نظارت حداقل  ةقانون حيط .4

  .شود مي نظارت بيشتر شود، حيطة مي تر تر و تكراري تر، يكنواخت معاونت توليد و عمليات كه كارها تخصصي
نبايـد  ) مثل بازاريابي و فروش، منابع انساني، تحقيق و توسعه و اسـتراتژي (محور  واحدهاي اثربخش: كارايي ـتعادل اثربخشي   .5

  .گزارش بدهند) مثل عمليات، امور اداري و كنترل كيفيت(به واحدهاي كارايي محور 
مثل برندينگ، منابع انساني، تحقيـق و توسـعه و   (بلندمدت تمركز دارند  ةواحدهايي كه بر توسع: كوتاه مدت ـتعادل بلندمدت   .6

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. G5: Golden Steps of Structuring 
2. AS-IS Analysis 
3. TO-BE Analysis 
4. G10: Golden Rules of Designing  
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  .گزارش بدهند) مثل عمليات، امور اداري و فروش(كيد دارند أمدت ت نبايد به واحدهايي كه به نتايج كوتاه) استراتژي

حـدهايي  بايد داراي استقلال بيشتر باشند و وا) مثل فروش( واحدهايي كه در تعامل با مشتري هستند: كنترل ـتعادل استقلال   .7
بايد كنترل و در اين واحدها متمركـز عمـل   ) مثل حسابداري، قراردادها و منابع انساني( كه داراي پتانسيل ريسك كلي هستند

  .شود
 ؛كنند، داراي سمت سـازماني هسـتند   مي كساني كه در كل شركت كار ةهم: استخدامي نون جدايي ساختار سازماني و رابطةقا .8

  .است ها با همديگر متفاوت آن) رسمي، قراردادي، پيمانكاري(استخدامي  ةولي نوع رابط
 ـ براي اينكه بتوان ساختار را در عمل پياده كرد، توصيه مي: اينرسي ساختاري 80- 20قانون  .9  ،بـازطراحي  ةشود كه در هر مرحل

  .درصد حفظ شود 80درصد مشاغل حذف يا تغيير يابد و  20حداكثر 
هـاي مشـابه،    درصد بايد با شركت 60حداقل  ،سازماني، ساختارهاي سازماني ةدر هر صنعت يا حوز: يشكلي ساختار قانون هم .10

  .ريختي داشته باشند شكلي و هم هم
هاي ساختاري، از منطق اقتصادي هم برخوردار است، مبنـاي طراحـي و بازمهندسـي     بر بحث كه علاوه 1چهار اصل سودمند و مفيد

   :ند ازا ار اصل عبارتاين چه .ساختار سازماني است
 ؛طراحي ساختار سازماني متناسب: بودن متناسب  
 ؛طراحي ساختار سازماني تخت: بودن تخت  
 ؛طراحي ساختار سازماني متناسب: بودن چابك 

 بودن طراحي ساختار سازماني متناسب دقيق.  
ابعـاد محتـوايي سـاختار     سـاختار بـا  منظور از متناسب بودن، سازگاري  :طراحي ساختار سازماني متناسب: متناسب بودن .1

 :از ندا عوامل محتوايي ساختار سازماني عبارت. سازماني است

 تخصـيص منـابع لازم    ةهـا و شـيو   طرحي جامع كه بيانگر اهداف بلندمدت و چگونگي دستيابي به آن :تناسب با استراتژي
اي براي رسـيدن بـه اهـداف بلندمـدت و      ختار وسيلهبه اعتقاد پيتر دراكر، سا. شود براي تحقق اهداف استراتژيك را شامل مي

استراتژي تدافعي  .آغاز شود بايد با اهداف و راهبرد ،از اين رو هر نوع بحث و بررسي در مورد ساختار ،مدت سازمان است كوتاه
بينـي و عمليـات    در وضعيت قابل پـيش استراتژي ثبات . با ساختار مكانيكي و استراتژي پيشرو با ساختار مكانيكي تناسب دارد

تـلاش   ،اسـتراتژي رشـد  در . ي نياز است، ساختار مكـانيكي مناسـب اسـت   يسازمان تكراري است و چون به ثبات، نظم و كارا
پـذيري نيـاز دارد، سـاختار     طافعسازمان براي نوآوري و پاسخ مناسب به تحولات محيطي است و چون سازمان به پويايي و ان

دهد، از جمله  مي ثير قرارأها را تحت ت موجود در صنايع، استراتژي انتخاب آن ةي برجستها ويژگي. ارگانيك مناسب خواهد بود
موجـب پيـروي    ،الزامـات و شـرايط هـر صـنعت     مورد نيـاز و لـذا   ي قانوني، موانع ورود تجهيزاتها امكانات رشد، محدوديت

  .شود مي ي آن صنعتها استراتژي خاص براي سازمان
 شـاخص   تـرين  يندهاي آن است و متـداول اثيرگذار بر ساختار سازمان و فرأيكي از عوامل ت هانداز :زمانسا ةتناسب با انداز

  .است »تعداد كاركنان« ،سازمان ةبراي سنجش انداز

 در  شـود؛  مـي  بنـدي در سـازمان بيشـتر    هر چه تعداد كاركنان بيشتر شود، نياز به تقسيم كار و بخش: اندازه و پيچيدگي
 . شود مي شود و نياز به هماهنگي بين واحدها هم بيشتر مي نتيجه ميزان پيچيدگي افقي و عمودي سازمان بيشتر

 ها كمتـر و نيـاز بـه كنتـرل      هر چه تعداد كاركنان سازمان بيشتر شود، امكان كنترل مستقيم بر آن: اندازه و رسميت

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. G4F: Gainful 4 Factors 



 
 

  3، شماره 15، دوره 1402مديريت دولتي،  395

 
 . يابد مي اردسازي و رسميت افزايشنياز به استاند ،شود و در نتيجه مي غيرمستقيم بيشتر

 شود و لازم است مي وسيله يك فرد غيرممكن امكان كنترل و مديريت آن به ،شدن سازمان با بزرگ: اندازه و تمركز، 
 از ميزان تمركز در سازمان كاسـته  ،در نتيجه .تر واگذار نمايد ي پايينها مديريت اختيار برخي از تصميمات را به لايه

در حال حاضر شـركت در كـدام مرحلـه از     :اند از عبارت ها پاسخ داد كه در اين بخش بايد به آن هايي ؤالس .شود مي
  سازمان چيست؟ ةبا توجه به انداز اي دارد؟ ساختار مناسب اين مرحله حيات آن است و چه اندازه ةچرخ

 بـه  ): فنـاوري ( تكنولـوژي  .شـود  مي مانيساز يتناسب بين ساختار و تكنولوژي موجب افزايش اثربخش :تناسب با تكنولوژي
يند تبديل اطلاعات و مواد خام افر. شود مي گفته ها به ستاده ها نهاده يندهاي لازم براي تبديلااطلاعات، تجهيزات، فنون و فر

ي تكنولوژي واحدي، هنري، مهندسـي و فراينـدي بـا سـاختار ارگانيـك و تكنولـوژ       .به كالاهاي ساخته شده را فناوري گويند
بـه افـراد    ،تكنولوژي تكراري، پيچيدگي كمي به همـراه دارد و در نتيجـه  . روتين و توليد انبوه با ساختار مكانيكي تناسب دارد

تـر   يعني به موازات پيچيـده  ؛تكنولوژي غيرتكراري، پيچيدگي بالايي را به همراه دارد. ي كمتري نياز داردها اي و آموزش حرفه
ارتبـاط مثبتـي    ،بين تكنولوژي تكراري و رسـميت . يابد مي و تفكيك عمودي افزايش شود ميكنترل محدود  ةشدن كار، حيط

 ؛سازد مي صرفه ي دقيق را تسهيل و بهها ي كاري، قوانين و شرح شغلها تكنولوژي تكراري استفاده از دستورالعمل. وجود دارد
. شود و در اين حالت رسميت زياد ابزار هماهنگي كارآمدي است مي بيني آن بيشتر قابليت پيش ،يعني با تكراري شدن عمليات

بيشـتر بـه دانـش متخصصـان متكـي اسـت و در        تكنولوژي غيرتكراري. ي تكراري به ساختار متمركز نياز دارندها تكنولوژي
 شـود، توجـه   نآكه در اين موضوع بـراي طراحـي سـاختار بايـد بـه       هايي ؤالس .گيرد مي گيري تفويض اختيار صورت تصميم
 ،آيـا بـا توجـه بـه درگيـري همكـاران       با توجه به نوع تكنولوژي موجود در آن منطبـق اسـت؟  آيا ساختار شركت : ند ازا عبارت
و تصـميمات توسـط    شـود  ميدرستي انجام  سازي به ي روتين رسميها برداري و تعميرات و خدمات فني در اجراي فعاليت بهره

 شود؟ مي خذصورت يكپارچه ا به ها تمامي تيم

 ـ      : محيط سازماني :تناسب با محيط  دارد و  ثيرأمجموعه عواملي است خارج از مرزهـاي سـازمان كـه بـر عملكـرد سـازمان ت
بودن وضعيت  پذير بيني ميزان پيش: عدم اطمينان محيطي. ناچيز است ها ها كنترلي ندارد يا كنترل سازمان بر آن سازمان بر آن

عوامـل  . شـود و بـرعكس   مـي  عدم اطمينـان محيطـي كمتـر    ،بيني باشد محيط، هرچه شرايط محيطي بيشتر قابل پيش ةآيند
بـر   .تعداد عوامل محيطي اثر گذار بر سـازمان اسـت  : پيچيدگي محيطي: ند ازا ميزان عدم اطمينان محيطي عبارت ةكنند تعيين

به ميزان ثبات يا تغيير در وضعيت عوامل : پويايي محيط. كنند مي يمي ساده يا پيچيده تقسها را به محيط ها اين اساس، محيط
تعداد ( هر چه پيچيدگي محيطي . كنند مي بندي ي ايستا يا پويا دستهها را به محيط ها بر اين اساس، محيط. محيطي اشاره دارد

، هـا  خـرده محـيط   يعني با افزايش ؛يابد مي بيشتر شود، ميزان پيچيدگي ساختار سازماني افزايش) عناصر تشكيل دهنده محيط
محيط بـا ثبـات موجـب ايجـاد رسـميت بـالايي در        .شود مي ها بيشتر ي سازمان نيز براي واكنش به آنها تعداد دواير و بخش

كنـد كـه    مـي  ي اقتصـادي حكـم  ها جويي سازد و صرفه مينياز به واكنش سريع را حداقل  ها شود، چون اين محيط مي سازمان
هرچه پيچيدگي محيطي بيشتر شود، ساختارها نيز بيشتر حالت عـدم تمركـز بـه     .را استاندارد سازند يشانها فعاليت ،ها سازمان

دادن بـه ايـن خـرده     براي پاسـخ  ها سازمان .كنند مي ي مختلفي طلبها واكنش ،ي مختلفها چون خرده محيط ؛گيرند مي خود
 :انـد از  ، عبـارت هـا پاسـخ داد   كه در اين بخش بايد به آن هايي ؤالس .دكنن مي ايجاد غيرمتمركزصورت  به ، واحدهاييها محيط

گـويي بـه    بيشـترين تناسـب را بـراي پاسـخ     چه واحـدهايي  چيست؟ كنندگان مينأمشتريان و ت ةي محيط در حوزها پيچيدگي
ر سـازمان ايجـاد   ساختار متناسـب آن د  ،در محيط ييها گويي به چه پيچيدگي در خصوص پاسخ ي محيطي دارند؟ها پيچيدگي

  نشده است؟
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 اين ديدگاه  ،كيد داردأدر بسياري از موارد ديدگاه سياسي به نقش عامل قدرت در طراحي ساختار ت :تناسب با قدرت و كنترل

ساختاري را در سازمان  تا كند مي ائتلاف قدرت حاكم بر سازمان تلاش ،دنبال حداكثرسازي اثربخشي نيست و بر اساس آن به
جـاي   اثربخشي سازماني به). منطق گزينش استراتژيك( منافع خود را حفظ و حداكثر نمايد ،آورد كه بتواند با كمك آنوجود  به

جاي  عملكرد مديران به ،بر اين اساس. عنوان يك دامنه در نظر گرفته شود بايد به ،عنوان يك نقطه در نظر گرفته شود آنكه به
كنند تـا قـدرت و اسـتقلال بيشـتري      مي بخشي از اثربخشي اكتفا سطح رضايت حفظتلاش براي كسب حداكثر اثربخشي، به 

تغييـر شـرايط    زيرا ؛دنبال ايجاد ثبات و جلوگيري از تغييرات ساختاري در شركت است به ،ديدگاه قدرت و كنترل .داشته باشند
ديدگاه با پويايي ساختار مخالف است و  ،وها را در سازمان با خطر مواجه نمايد و از اين ر ممكن است جايگاه قدرت و منافع آن

  اند؟ بيشتر در نفوذ واحدهاي قدرت ايجاد شده چه واحدهايي ،در حال حاضر .مكانيكي باشد كه دهد مي ساختاري را ترجيح
گـردد   ميتر بر نظارت وسيع ةبه قانون حيط ،اساسي براي طراحي تخت مسئلة :طراحي ساختار سازماني تخت: تخت بودن .2

  .در اكثر واحدها رعايت شود 5نظارت  ةحداقل حيط كه اين سازمان تلاش شده استكه در 
هـاي ارتباطـات و همـاهنگي بـين       طراحي چابك مستلزم وجـود مكـانيزم   :طراحي ساختار سازماني متناسب: چابك بودن .3

  .اط برقرار كنندصورت مستقيم ارتب توانند با همديگر به مي و بالاتر 21واحدهاست كه در اين سازمان گريدهاي 
بودن سه موضـوع اساسـي در نمودارهـاي تفصـيلي      طراحي دقيق مستلزم شفاف :دقيق بودن طراحي ساختار سازماني متناسب .4

گريـد هـر شـغل در هـر     . 3؛ ست سازماني از هر شغل در هر نمودار تفصيليتعداد پ. 2؛ عنوان شغلي در هر نمودار تفصيلي. 1 :است
  .نمودار تفصيلي
  عيمدل شش ضل

  :ند ازا عبارت 1ساختار سازماني ةتنيد همدر ضلعشش 

  گرايي  تخصص .1
ي سـازمان در منـاطق   هـا  ي سازماني و شعب و بخـش ها ساختار به تعداد مشاغل تخصصي، واحدهاي سازماني، لايه) تفكيك( پيچيدگي

  . مختلف اشاره دارد
كننـدگي   عوامـل تعيـين   .در هر لايـه از سـازمان وجـود دارد   كه كند  اشاره ميبه تعداد مشاغل تخصصي و واحدهايي  :پيچيدگي افقي

  :اند از تفكيك افقي عبارت
 كاربرد دارد و در آن مشاغل بـه وظـايف سـاده و تكـراري تقسـيم     ) روتين(اي  در مورد مشاغل غيرحرفه :2اي گرايي وظيفه تخصص 

  . گردان ؛ مانند آبدارچي، تنخواهشود مي
 ها تقسيم كار انجـام داد  توان مانند مشاغل ساده براي آن شود كه نمي مي اي انجام در مورد مشاغل حرفه :3گرايي اجتماعي تخصص .

 مانند تعميرات ابـزار  ؛شود مي اي واگذار اي با تخصص دانشگاهي و تجربي حرفه به يك فرد حرفه ،اي كل كار حرفه ،در اين مشاغل
اي در شـركت تعريـف    گرايي وظيفه چه تعداد واحد تخصص :اند از ، عبارتپاسخ داد ها ي كه در اين بخش بايد به آنهاي الؤس. دقيق

اجتمـاعي   /اي بندي واحـدهاي وظيفـه   بخش ةنحو گرايي اجتماعي در شركت تعريف شده است؟ چه تعداد واحد تخصص شده است؟
چـه   درستي انجام شـده اسـت؟   سازمان بهاجتماعي در / اي وظيفه يگراي بندي واحدهاي تخصص آيا بخش چگونه انجام شده است؟

نيـاز بـراي    چه تعداد تخصـص دانشـگاهي مـورد    يكديگر ادغام يا بر اساس نياز از يكديگر تفكيك گردند؟ توانند در مي ييها بخش

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1 GH: Gluelike Hexagon 

2. Functional Specialization 
3. Social Specialization 
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ي خـوان  ي موجود در يك واحد با يكـديگر قرابـت و هـم   ها آيا اين تخصص ؟اجتماعي مورد نياز است/ اي فعاليت در واحدهاي وظيفه

 دارند؟

تفكيك افقـي و عمـودي بـه    . مراتبي موجود در ساختار سازمان دلالت دارد ي سلسلهها تفكيك عمودي به تعداد لايه: تفكيك عمودي
بـين   ةفاصـل  ،مراتب بلنـد  سلسله. يابد مي تفكيك عمودي هم به همان ميزان افزايش ،هرچه تفكيك افقي بيشتر شود ؛اند يكديگر وابسته

 و همـاهنگي بـين مـديريت و كاركنـان را مشـكل      كند مي، دشواري ارتباطات را بيشتر دهد ميمليات واقعي را افزايش مديريت عالي و ع
  . است حيطه كنترل كوچك ةمراتب بلند نشان سلسله. سازد مي

، واحـدها و  هـا  هپراكندگي اداربه . 1 :كانات و نيروي انساني اشاره داردبه ميزان پراكندگي جغرافيايي واحدها و ام :موقعيت جغرافيايي
كه  هايي ؤالس .نمايد مي تفكيك جغرافيايي تفكيك افقي و عمودي را بيشتر. 2 ؛كاركنان سازمان در مناطق جغرافيايي مختلف اشاره دارد

چـه ميـزان    انـد؟  علـت پراكنـدگي جغرافيـايي در دو يـا چنـد نقطـه تشـكيل شـده         چه واحدهايي به :ها پاسخ داد در اين بخش بايد به آن
چه ميزان يكنـواختي عملكـرد    ،با توجه به تعدد واحدها ثر باشد؟ؤتواند در افزايش عملكرد اين واحدها م مي ي فناوري اطلاعاتها فعاليت

   بين واحدهاي مربوطه وجود دارد؟

 1بندي بخش .2
ها در قالب يك  تعداد معيني از آن ،لذا پس از تعيين مشاغل تخصصي ؛بندي مشاغل تخصصي در قالب واحدهاي سازماني مجزاست گروه

 .شوند مي بندي واحد سازماني دسته

 يبنـد  گـروه  ،بـه بـالا   نييكه دارند و اغلب از پا ياشتراكات ةيبر پا ها تيفعال ،يساختار نيچن ةيدر ته: فهيوظ يبر مبنا يده سازمان
 تي ـو قابل ييكـارا  نظم، سازمان ثبات، راياستفاده كند و ب يتكرار يتكنولوژ يسازمان از نوع ،سازمان با ثبات باشد طياگر مح .شوند مي

  .ثر خواهد بودؤم يا فهيساختار وظ ،باشند مهم ينيب شيكنترل و پ
مربـوط بـه    فيوظـا  ةهم ،كه هر واحد است شده لينسبت مستقل تشك به ييساختار از واحدها ناي :محصول يبرمبنا يده سازمان

 جـاد يا فـه يبـر وظ  يمبتن ـ يخاص با سـاختار  يمحصول ةو عرض ديتول ،محصول خاص را بر عهده دارد و در هر واحد كي ةو عرض ديتول
  .شود مي

 يخاص ـ انيمنظـور خـدمت بـه مشـتر     بـه  هـا  بخـش  ،يده ـ نـوع سـازمان   نيدر ا): ارباب رجوع( يمشتر يبر مبنا يده سازمان
  .خاص است يازهاين يدارا انيثرتر به هر گروه از مشترؤبهتر و م يرسان خدمت ،شوند و هدف آن مي يده ن سازما

 ريمـد  كي ـبـه   ،يياي ـجغراف يشـركت در نـواح   يها تيفعال ةساختار هم نيدر ا ):بازار( ييايجغراف ةيناح يبر مبنا يده سازمان
منـاطق   يواحـدها  اني ـدر م يشـود و تعامـل و همـاهنگ    مـي  دي ـكأهر منطقه ت يدر درون واحدها يهماهنگ جاديشود و بر ا مي گزارش
  .است ازيمختلف كمتر مورد ن ييايجغراف

 يبـرا  ازي ـمورد ن ليوسا« ايخدمت  ةارائ اي ديتول ندياسازمان را بر اساس فر يها تيروش فعال نيدر ا: نديافر يبر مبنا يده سازمان
  .كنند مي يبند خاص در هر بخش، جمع ياتيانجام عمل يرا برا زاتيكه افراد و تجه بيترت نيبه ا ؛كنند مي يبند بخش »ديتول

از واحـدها از   كي ـهر .ميكن ـ جاديواحد مستقل ا ،موجود در سازمان يها به تعداد پروژه ميتوان مي يساختار نيچن در: يا ساختار پروژه
  .طور مستقل انجام دهد خود را به ةپروژ ،واحدها گريبه د ازيتواند بدون ن مي برخوردار است و ها پروژه ياجرا يبرا ازيمنابع و امكانات مورد ن

. اسـت  يمتعدد، مستقل و موقت يها صورت پروژه به ها آن تيمناسب است كه فعال ييها سازمان يبرا ):يا خزانه( يسيسازمان ماتر
 ،سـاختار  نيا. است »پروژه يبر مبنا يده سازمان«و  »فهيوظ يبر مبنا يده سازمان« يعني ،يده سازمان ياز دو مبنا يبيساختار ترك نيا

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Departmentation 
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پـروژه كـه بـا     ريمـد  يگـر يو د يا فهيواحد وظ ريمد يكي :دارند سيدو رئ ،تارساخ نياز كاركنان در ا كي دوگانه دارد و هر يمراتب سلسله

  .دينما مي رييمختلف تغ يها شركت فرد در پروژه
هـدف   ةكه جامع ـ يباشد، زمان يضرور ياز تجارب و سوابق كار يعيوس ةدامن م،ياتخاذ تصم يكه برا يزمان: يا تهيكمتيمي ساختار 

 يفرد خاص برا كيكه  يگردد، هنگام عيتوز دياست كه با اديز يكه حجم كار به قدر يباشند، زمان ميدر اتخاذ آن سه ديبا يريگ ميتصم
و استفاده  ييزمان از ثبات و كارا هم يريگ بهرهامكان : يدائمي گروه كار هيشبي موقتي ها تهيانواع كم .سازمان وجود نداشته باشد يرهبر

  .نامتخصص يها از مهارت
از  كي ـهر طيمختلـف و اسـتفاده از سـاختار متناسـب بـا شـرا       يسـاختارها  ياياز مزا يريگ ساختار بهره نيهدف از ا :يبيترك ساختار
  .روش استفاده نمود كيتوان از  مي سازمان، كي يها سطوح و بخش ةهم يندرت برا سازمان است و به يها بخش

  حيطه نظارت .3
هـا   كه در اين بخـش بايـد بـه آن    هايي ؤالس. ها را هدايت نمايد طور اثربخش آن تواند به مي به تعداد زيردستاني اشاره دارد كه يك مدير

نظـر كـدام مـديريت يـا     تعداد نفـرات مسـتقيم زيـر     از بقيه بيشتر است؟ ،تعداد نفرات مستقيم زير نظر كدام مديريت يا رياست :پاسخ داد
عملكـرد   ،سـال اخيـر   با توجه به سوابق چنـد  است؟ مراتب در واحدهاي مختلف مورد نياز آيا اين تعداد سلسله رياست از بقيه كمتر است؟

پيگيري كارها تا حصول نتيجه، دسترسـي بـه پرسـنل مربـوط،     ( كاركنان كدام بخش سازماني از اثربخشي بيشتري برخوردار بوده است؟
  .)ثير آن بر محصولات توليدي و فروخته شدهأو عملكرد ايشان و ت ها كيفيت خروجي

 فرماندهي ةزنجير .4
شـفاف باشـد كـه ايـن      بايـد كـاملاً   ،و فرامين در سـازمان  هاصدور دستور ةزنجير .گو باشد تعيين اينكه چه شغلي بايد به چه شغلي پاسخ

وحدت فرماندهي بسيار مهم است كه حتـي در نمودارهـاي ماتريسـي هـم      ،ن زمينهدر اي. شود مي موضوع در نمودار سازماني هم نمايان
  .شفافيت دقيق اختيارات دو مافوق بايد رعايت شود

  رسميت .5
شـرح شـغل   . يندهاي سازماني بر اساس قوانين و مقررات از پيش تعريف شـده اشـاره دارد  ارسميت به ميران استانداردسازي مشاغل و فر

دهـد،   مـي  رسـميت آزادي عمـل را كـاهش   . باشـند  مي ترين مصداق رسميت مهم ،ها و دستورالعمل ها نامه يني، آي اجراييها مدون، روش
رسميت تغييرپذيري را . از شايستگي بيشتري برخوردارند و از آزادي عمل بيشتري برخوردارند ،كاركناني كه از رسميت كمتري برخوردارند

دهـد و ديـدگاه    مـي  را كـاهش  هـا  شـود و دخالـت قضـاوت شخصـي در فعاليـت      مـي  سبب افزايش همـاهنگي در كـار   دهد، ميكاهش 
مشـاغلي كـه بـه    . سازي بيشـتر اسـت   امكان رسمي ،در مشاغل تكراري و ساده. كند مي گرايي و سيستمي را در سازمان تقويت جانبه همه

 تـر بيشـتر   از رسميت كمتري برخوردارند، رسميت در سلسله مراتب بالاتر سازماني كمتر و در سطوح پايين ،آزادي عمل بيشتري نياز دارند
باعـث همـاهنگي بـين     ،چـه ميـزان رسـميت در سـاختار سـازماني موجـود       :ها پاسخ داد كه در اين بخش بايد به آن هايي ؤالس. شود مي

مراتب شده است؟ در چه واحدهايي رسـميت   ركت باعث كاهش سطوح سلسلهيند شده است؟ آيا رسميت در شاواحدهاي دخيل در يك فر
  عكس؟رو يا ب شود ميها بيشتر  هماهنگي آن ،بيشتر شود

  تمركز .6
به دست مدير ارشد  ،اگر اختيار تمام تصميمات سازماني. تر سازمان اشاره دارد ي پايينها گيري به لايه به ميزان واگذاري اختيارات تصميم

ميـزان عـدم    ،ي پـايين واگـذار شـود   ها سازمان تمركز بالاست و هرچه تفويض اختيارات بيشتري به مديران و كاركنان لايهدر آن  ،باشد
. ميـزان تمركـز كمتـر خواهـد شـد      ،هرچه تعداد افراد بيشتري در تصميمات راهبردي مشاركت داشته باشند. شود مي تمركز ساختار بيشتر
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 پذيري ايشـان كـاهش   ردار بوده و درجه مسئوليتيشان از آزادي عمل كمتري برخوها انجام فعاليت كاركنان در ،هرچه تمركز بيشتر باشد

توجه جـامع و توجـه   به گيري نياز  تصميمتمركز در چه مواردي بهتر است؟  .است ينيگيري پا سرعت تصميم ،در سازمان متمركز. يابد مي
نـه منـافع    ،گيري نياز به در نظر گرفتن منافع كلـي شـركت داشـته باشـد     تصميم .باشدبه جامعه داشته باشد و نياز توجه به ابعاد چندگانه 

 .گيـري سـريع   تصـميم  .جويي اقتصادي به همراه آورد گيري در امور مالي و حقوقي سازمان كه صرفه تصميم .اي گروهي يا وظيفه فردي،
گيـري در   رشد براي فهم، تحليـل، پـردازش اطلاعـات و تصـميم    دريافت زمان بسيار زياد از مدير اعدم تمركز در چه مواردي بهتر است؟ 

نسبت بـه   ،عنوان سيستمي زنده سازمان بهكه شود  مي عدم تمركز باعث .گيري موضوعات و گاهي طولاني شدن زمان تصميم ةمورد هم
گيـري بـه    زيرا تصميم ؛شود مي جامتر ان تغييرات محيطي واكنش نشان داده و خود را با نيازهاي محيطي انطباق دهد و اين انطباق سريع

تـري در فراينـد    اطلاعـات بيشـتر و دقيـق   كـه  شـود   مـي  عدم تمركز باعث .ترند شود كه به مسئله مورد تصميم نزديك مي افرادي واگذار
لط كافي برخـوردار  از آشنايي و تس ،نسبت به مسئله موردنظركه شود  مي وسيله افرادي اتخاذ زيرا به ؛گيري مورد استفاده قرار گيرد تصميم
پذيري آنان  گردد و تعهد و مسئوليت مي باعث افزايش انگيزه در كاركنان براي اجراي تصميم ،دادن كاركنان عدم تمركز و مشاركت .باشند

دادن مديران سطوح پايين در مورد مسائل سازماني موجب آمـوزش، كسـب    عدم تمركز و مشاركت .دهد مي را در مورد تصميمات افزايش
 .ي ارشد سازماني در آينده گرددها ستسازي آنان براي انجام وظيفه در پ تجربه و آماده

 مراتـب اخـذ   آيا مشخص است كه چه تصميماتي توسط كدام سطوح از سلسلهها پاسخ داد؟  كه در اين بخش بايد به آن هايي الؤس
موضـوع تصـميماتي كـه توسـط      ؟است مشخص ،اتخاذ شود ت مديرهئبايست حتماً توسط مديرعامل و هي مي آيا تصميماتي كه شود؟ مي

چـه تعـداد از تصـميماتي كـه توسـط       ؟اسـت  چه ميزان تكرارپذير و مرتبط با مسائل جاري و روزمـره سـازمان   ،شود مي مديرعامل اتخاذ
سـطوح رياسـت و    كيفيـت تصـميمات   ؟مربـوط اسـت   به مسائل غير روتين، استراتژيك، بلندمدت ،شود مي مديره اخذ تئمديرعامل و هي

 ،با عدم تمركز در كدام سـطوح  ؟است پذيري كاركنان در قبال تفويض اختيار به چه ميزان كيفيت مسئوليت ؟است سرپرستي به چه ميزان
آيا ساختار سـازماني موجـود    ده است؟شاخذ مشاغل مهم و مديريتي سازمان  ةتر باعث تربيت نيروهاي آماد آمادگي كاركنان سطوح پايين

 نمايد؟ مي عدم تمركز را به كاركنان القا/  تمركز

  گيري نتيجه
. شـود  موجـب عملكـرد سـازمان و رضـايت كاركنـان مـي       ،در نهايت بايد دقت داشت كه ساختار سازماني متناسب، تخت، چابك و دقيق

رعايت . اي بازمهندسي ساختار سازمان اتفاق بيفتد كند كه در فواصل زماني دوره تحولات محيطي و تغييرات استراتژي سازمان ايجاب مي
سـازماني متناسـب بسـيار    ختار مراحل طراحي ساختار سازماني، توجه به اصول طراحي، رعايـت قـوانين طراحـي سـاختار، در داشـتن سـا      

ولي نبايد از نظر دور داشت كه طراحي در عين برخورداري از اصول و قوانين و مراحل، نيازمنـد نـوعي شـهود و تفكـر      ؛كننده است تعيين
ش دقت هاي كشور در اين زمينه بيش از پي اميد است كه سازمان. هنري نيز دارد ةعلمي، جنب ةدر كنار جنب ،سيستمي است و از اين منظر

  .و ساختارهاي سازماني گذشته را با رعايت موارد مذكور در مقاله، بازطراحي و بازمهندسي كنندباشند نظر داشته 
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