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  فهرست منابع و مأخذ:

  ) سازمان و مديريت (آقاي دكتر علي محمد اقتداري)1

  ) مديريت روابط انساني و روابط كار (آقاي دكتر ناصر ميرسپاسي)2

  جاسبي)…) اصول و مباني مديريت (دكتر عبدا3

  ) تئوريها و اصول مديريت (دكتر عليرضا امير كبيري)4

مينتربــرگ، ترجمــه آقايــان ) ســازماندهي پــنج الگــوي ســازگار (هنــري 5

  وزيري سابقي و فقيهي)

  اصول مديريت (دكتر علي رضائيان)  )6

) مديريت رفتاري سازماني (پاول هرسي و كنت ايلـچ بلانچـارد، ترجمـه    7

  دكتر قاسم كبيري)

  ) مديريت اسلامي (محمد حسن نبوي)8

) اصول مديريت (لئونارد كازماير، ترجمه دكتر اصغر زمرديان و آرمـن  9

  مهروژان)

ودندپي نوو، ترجمـه و اقتبـاس دكتـر جهانخـاني و     م) مديريت مالي (ري10

  دكتر پارسائيان)

  مير رفيعي) …) مديريت توليد (دكتر مهدي الواني و مهندس نصرا11
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) مديريت فرهنگ سازمان (دكتر ناصـر ميرسپاسـي و پريچهـر معتمـد     12

  گرجي)

  سرمدي) ) رفتار سازماني (فردلوتانز، ترجمه غلامعلي13

  ) مديريت عمومي (سيد مهدي الواني)14

  ) شبكه مديريت (رابرت بليك، ترجمه محمود توتونچيان)15

ترجمـه ابوالفضـل صـادقپور و      روان شناسي مديريت (ادگاردشـاين،   )16

  حبيب بهزادي)

  ) سير انديشه اداري و مباني علوم اداري (علي رضا بشارت)17

ه در بخـش دولتـي (جـرج موريسـي،     ) مديريت بر مبناي هدف و نتيج ـ18

  ترجمه سيد مهدي الواني و فريده معتمدي)

  عمر سازمان (ايساك اديزس، ترجمه كاوه محمد سيروس) ) دورة19

) مديريت امور كاركنـان و منـابع انسـاني (شـيمون ال دولان و شـولد      20

  راندال اس، ترجمه محمد علي طوسي و محمد صائبي)

  اي سامان (منوچهر كيا)) تئوريهاي ميدريت و مدله21

  ) مكاتب مديريت استراتژيك (ناصر مير سپاسي)22

  ) قابليت انعطاف در ساختار منابع انساني (ناصر مير سپاسي)23
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  ) رفتار در سازمانها (ديويس و نيوسترام جي)24

) تئوري سـازمان و طراحـي سـاختار (ريچـاردال دفـت، ترجمـه علـي        25

  پارسيان و سيد محمد اعرابي)

  اصول مديريت (كونتز، ترجمه محمد علي طوسي)  )26

اصول مديريت  –علوي)  …) اصول مديريت (هاينز، ترجمه سيد امين ا27

  (سيريل، ترجمه اكبر مهدويان)
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  مقدمه و نحوة تحقيق:

بعد از گذشت مدت زمان كوتاه، و حضور تازه در دانشگاه درخواستي از 

ح گرديد. و با توجه به تـازه كـار   سوي اساتيد محترم مبني بر ارائه تحقيق مطر

اسـتاد   يهـا   بودن اين گروه نحوة گردآوري تحقيق مشكل بـود. امـا راهنمـايي   

محترم جناب آقاي دكتر سنايي كه بخش عمدة اين فعاليـت گروهـي را مرهـون    

  تر جلوه كند. باعث شد كه مراحل تحقيق آسان  دانيم، زحمات ايشان مي

آوري منابع بـود بـا مشـكلات متعـددي      اما در مرحله بعدي كه همان جمع

رو شديم كه باز از سوي جناب آقاي دكتر سنائي مرفع گرديد. اما از آنجا  روبه

آوري منابع در فرصت كوتاه توسط يك فرد سخت بوده و كاملاً ممكن  كه جمع

آوري منـابع   نبود، اين تحقيق را گروهي به مرحلة اجـرا رسـانديم. در راه جمـع   

رده و در اين زمان از اساتيد، مديران و افراد داراي تجربـه در  گروه كوتاهي نك

راه مديريت نيز بهره جسته و از نظرات آنـان در امـر سـازمان و سـازماندهي     

  ايم. استفاده برده

مجــدداً از اســتاد گرامــي، آقــاي دكتــر ســنائي كمــال تشــكر را داريــم كــه 

مهنـدس ابوالفضـل   گردآوري اين تحقيق را محقق ساختن در آخر نيز از آقـاي  
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آوري منابع و نحوة تهيه و تنظيم اين تحقيق گـروه را يـاري    نوفلاح كه در جمع

  كردند كمال قدرداني را داريم.

  با تشكر

  حميد نوفلاح

  مونا عسكرزاده

  مهديه زمانيها

  عليرضا نانكلي
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  مقدمه:

هـاي   قبل از شروع بحث مورد نظر يعني سازماندهي كمي در مورد نظريه

بت خواهيم كرد تا بـا مقـدمات مكاتـب مـديريت آشـنا شـده و در       مديريت صح

  مورد سازمان و سازماندهي بيشتر صحبت كنيم.

  

  ها و تئوريهاي مديريت: مكتب

اي به قدمت زندگي اجتماعي انسان  گرچه مديريت به مفهوم كلي آن سابقه

ت و حتي بيشتر از آن را دارد، اما آنچه كه به نام دانـش مـديريت بـراي مـديري    

سازمانها و مؤسسات، بخصوص مؤسسات انتفـاعي تكامـل پيـدا كـرده اسـت،      

مربوط به اواخر قرن نوزدهم و عمدتاُ قرن بيستم است. تا قبـل از قـرن بيسـتم    

شـدند و   هاي ساده اداره مي ها در مقياس كوچك و با استفاده از روش سازمان

كــه امــروز  هنــوز پيچيــدگي امــروز را بــه خــود پيــدا نكــرده بودنــد؛ در حــالي

هــا بــا مســائل گونــاگوني همچــون جمعيــت فزاينــده، ركــورد، آگــاهي  مــديريت

اجتماعي، كمبود منابع بخصوص منـابع انـرژي، تـورم، تـأمين رفـاه، رقابـت و       

  نظاير آن روبرو هستند.
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ها و پيشـرفت   همراه با بزرگ شدن نسبي سازمان  رعايت همة اين مسائل،

ات، اقتصاد و كامپيوتر پيچيـدگي مـديريت   تكنولوژي و استفاده از علوم رياضي

  را بيشتر كرده است.

پيشرفت مديريت تا انقلاب صنعتي، هماهنـگ و محسـوس نبـود. در سـال     

بـا اطلاعـاتي كـه از كارخانـه سـنجاق سـازي        (A.Smith)، آدام اسميت 1776

بدست آورده بود محسنات تقسيم كار را اعلام كـرد كـه خـود گـامي در جهـت      

اندهي و مديريت بود. البته قبل از آدام اسـميت نيـز در زمينـه    سازمان و سازم

هايي آزمايش شده بود. مثـل روشـي كـه در     مديريت، در برخي كشورها روش

در ايتاليا در قرن پانزدهم به كار گرفته شد يعني » كارخانه كشتي سازي ونيز«

كه در آن قطعات براي ساختن كشـتي،   (Assembly line)» خط زنجير«روش 

  گرفتند. ا نظم پشت سر يكديگر قرار ميب

ــال  ــابيچ   1832در س ــارلرز ب ــي (Ch.Babich)چ ــي و  رياض دان انگليس

در » ها و كارخانه دربارة اقتصاد ماشين«اي به نام  سازندة ماشين حساب مقاله

زمينة توليد نوشت. بابيچ در اين مقالـه بـراي اولـين بـار موضـوع اخـتلاف در       

دستمزد و نيز مفاهيمي از مهندسي صـنعتي را بـه    مهارت و نقش آن در تعيين
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هاي بابيچ مبنـاي كارهـا    نوشته (Ch.Bird)بحث گذاشت. به اعتقاد چارلز بيرد 

  و مطالعات تيلور براي تدوين مديريت علمي قرار گرفت.

مطالب و مقالات در مورد مديريت آنقدر زياد بوده است كه هارولـدكونت  

(.H.Koontz)  نوشـت و  » جنگل تئوري مديريت«اي به نام  همقال 1961در سال

  اظهار داشت كه در اين جنگل اگر نخواهيم گم شويم به راهنما نياز داريم.

آيا هميشه اين درهم ريختگي خواهد بود؟ يا اينكه تكوين و تكامل آنها بـه  

توان اظهار داشـت   پيدايش يك تئوري مديريت واحد منجر خواهد شد؟ آنچه مي

توان در ميـان انبـوه كتـب و مقـالاتي كـه در زمينـه مـديريت و         اين است كه مي

تحقيق عمليات نوشته شده است؛ خطوط، مفاهيم و گرايشات كلي را كه معمـولاً  

اسـتخراج و    انـد،  به شكل يك مكتب فكري در دانش مديريت عرض انـدام كـرده  

  تدوين كرد.

صـه  اين گرايشات، در كتب مربوط به مديريت در چنـد مكتـب فكـري خلا   

گيـرد. ولـي در    شده است كه تعداد آن مختلف و گاهي تا پنج مكتب را در بر مي

تـوان نـام بـرد و     سه مكتب اساسـي را مـي   يك تقسيم بندي روشن و مشخص،

ها جاي داد كـه عبارتنـد از: مكتـب     اصول و گرايشات را در آن  ها، تمامي روش
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ب نـوين مـديريت يـا    كلاسيك يا سنتي، مكتب نئوكلاسيك يا روابط انساني، مكت

  مكتب مبتني بر تئوريهاي سيستمها.

  

  مكتب كلاسيك:

آغـاز   1790ي كه در حدود سـال  نعتدر اوايل قرن بيستم، نتايج انقلاب ص

گرديده بود بتدريج بثمر رسيد. يكي از مشخصات بارز انقلاب صنعتي ماشيني 

اروپا و سياسي و اقتصادي جوامع صنفي   كردن توليد بود كه زندگي اجتماعي،

تـوان   آمريكا را دگرگون ساخت. برخي از آثار و عواقب انقـلاب مزبـور را مـي   

  بشرح زير خلاصه نمود:

  ) رشد صنايع و توسعه بازرگاني؛1

  ) گسترش شهرنشيني و ازدياد جمعيت شهرها؛2

  ) توليد انبوهي و توسعه بازار فروش در نتيجه ازدياد مصرف؛3

  نتايج تحقيقات علمي در صنايع؛ ) پيشرفت تكنولوژي و استفاده از4

هر يك از دانشمندان وابسته به ايـن مكتـب، فردگرايـي يـا رفتـار عقلائـي       

در مكتب  معذلك كنند.  زاويه و ديدگاه خاصي تجزيه و تحليل مي از سازمان را

يـا سـاخت و    (Anatomy)كلاسيك يا سنتي توجه دانشمندان صرفا بـه كالبـد   
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معطـوف گرديـده و بـه رفتـار فـردي يـا        (Structure)تركيب سازمان رسـمي  

  گروهي سيستم اجتماعي سازمان عنايتي مبذول نگرديده است.

توان فقط به دو نظريـه و ديـدگاه    به علت طولاني شدن سخن و مقدمه مي

آن هم فقط در حد معرفي اشاره كـرد و مطالعـه آن را بـه عهـده علاقـه منـدان       

كنـيم.   گرايي فايول اشـاره مـي  سپاريم و آن هم بروكراسي وبر و تخصص  مي

  ).9تا  6(كتاب سازمان و مديريت / صفحه 

  

  نئوكلاسيك و نوعدوستي صنعتي:

هاي كلاسيك و بويژه اصـول عقايـد تيلـور     تا ربع دوم قرن بيستم، نظريه

در مديريت سازمانهاي دولتي و خصوصي اروپا و آمريكا نقشي قاطع داشـت.  

يـا اصـول    (Behavioral Approach) اما طولي نكشيد كه نهضت رفتارگرايي

شروع شـد.   (Elton Mayo)روابط انساني در آمريكا تحت رهبري التون مايو 

هـاي مختلفـي در ايـن زمينـه بعمـل آمـده        با توجه به كثرت مطالعات و بررسي

هـاي مكتـب رفتـارگرايي كـار دشـواري اسـت. در        خلاصه كـردن نظريـه    است،

مـورد  » هاي نئوكلاسيك نظريه«تحت عنوان  هاي مزبور هاي جديد، نظريه نوشته

  بحث واقع شده است.
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بنظر پيروان مكتب رفتـارگرايي، مفروضـات كلاسـيكها دربـارة چگـونگي      

رفتار كاركنان در سازمان رسمي بسيار ساده و خارج از واقعيات عيني اسـت،  

هـاي وسـيع امـروزي     هـاي كلاسـيك در سـازمان    و بهمين دليل كاربرد نظريـه 

فــرض » انســان اقتصــادي«. بعبــارت ديگــر، كلاســيكها فــرد را  محــدود اســت

گيـرد، و بـدين ترتيـب     هاي مادي قرار مـي  كردند كه صرفاً تحت تأثير انگيزه مي

بنظر آنان فرضيات منطق اقتصادي در مورد انگيزش و توجيـه رفتـار فـرد در    

 در حالي كـه پيـروان مكتـب رفتـارگرايي بـا اسـتفاده از        ها كافي است، سازمان

علـوم رفتـاري (ماننـد روانشناسـي، جامعــه شناسـي، مـردم شناسـي و ســاير        

هاي علوم اجتماعي) در مقياس وسيع نشان دادنـد كـه موضـوع انگيـزش      رشته

اي است كه تنها با تحقيق از ديـدگاه علـوم رفتـاري قابـل      افراد بشر امر پيچيده

سـازماني  درك است، و از اينرو بررسي عوامل مختلفي كه در چگـونگي رفتـار   

افراد مؤثر است براي پي بردن به علل قلت بازدهي كار آنان بسيار مهـم اسـت   

توان در كشف علل قلت بازدهي و برطرف كـردن   و تنها بدينوسيله است كه مي

بررسـي    آنها از طريق انگيـزش، كـارآئي سـازماني را بـالا بـرد. بـدين ترتيـب،       

اي بـه تئـوري،    عـاد تـازه  سازمان در چهارچوب علوم رفتاري، موجب شد كه اب

  هاي سازماني افزوده شود. مفاهيم و متودولوژي تحقيق در بررسي
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در بررسـي   (Hawthorne)اين رويداد مهم، بنام نتايج تحقيقات هـاثورن  

ها راهگشاي شروع يك جريان فكري كاملاً نوين گشت. ايـن مسـير در    سازمان

 (Human Relations Apporach)آوري مناسبات بشـري   ابتدا بصورت روي

و  (Human Resorce Management)سپس بصورت مديريت منابع انسـاني  

 Organizational)ها و يا رفتار سـازماني   امروزه بصورت رفتار در سازمان

Behavior)      ادامه يافته و بنا به اعتبار اساسي جريان فكـري اسـت كـه انسـان

  رفتار و شاغلين سازماني را مبني قرار داده است.

  

  كتب نوين مديريت يا مكتب مبني بر تئوريهاي سيستمها:م

هـاي بررسـي و مـديريتي نظريـه      هاي جنگ جهاني دوم در زمينـه  از سال

نگـرش  «غاز نمود. اين انديشه نوين به نـام   نويني گسترش و حاكميت خود را آ

كــه زيســت » تئــوري عمــومي سيســتم«از  (System Apporach)» سيســتمي

آغــازگر آن در ســالهاي  (Von Bertalanffy)» نفيون برتــال«شناســي بنــام 

گردد. نظريه سيستم (تئوري سيستم) بـيش از   باشد ناشي مي ميلادي مي 1920

آوري است كه در بررسـي و   يك اصل علمي، يك طرز فكر، يك روش، يك روي

وضعيتها و توسعه و پيشرفتهاي مشـخص بكـار بـرده شـود.       تحليل رويدادها،
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ري، تجزيه و تحليل واحدها بعنوان سيستمي كه در آنها آو هدف يك چنين روي

رويدادهاي مديريتي در جريان است، بررسي روابط مابين واحدها رويـدادهاي  

مديريتي و ماهيت اين روابط، تحقيق دربارة اثرات پيشرفت در يك واحد خاص 

بر روي واحدهاي ديگر، و بطور خلاصه تحقيق و بررسي رويدادهاي مديريتي 

باشد. در اين مكتب سيستم  بطه با وقايع ديگر و شرايط محيط خارجي ميدر را

  كنند: را اينگونه تعريف مي

اي  كنـد: سيسـتم مجموعـه    سيستم را چنين تعريف مي ،) فرهنگ و بستر1

  است كه از چندين جزء وابسته به يكديگر تشكيل يافته است.

يكـديگر تعريـف    اي از واحدهاي مرتبط به ) برتالنفي: سيستم را مجموعه2

  كند. مي

گوينــد: سيســتم  مــي» Rosenzweig«) جانســون، كســت و رازنزويــگ 3

عبارت است از آرايش منظم اجزا و عناصر كه به منظور تـأمين يـك هـدف بـه     

  برنامه، طراحي شده است.

سيســتم را بــه عنــوان يــك » Robert.J.Makler«) رابــرت جــي مــاكلر 4

حال مرتبط به يكديگر به منظور تأمين  منظم عناصر مجزا و در عين يبند گروه

  كند. هاي از پيش تعيين شده تعريف مي هدف
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بحث مكاتب مديريت طولاني بوده و منابع بسياري در اين مـورد موجـود   

باشـد، بـه    و سازمان مي دهيخواهد بود و از آنجا كه بحث ما در مورد سازمان

  پردازيم. ارائه بيشتر آن نمي

  

  »سازمان و سازماندهي«

اي است براي تركيب منابع انساني و مادي جهـت توليـد و    سازمان وسيله

هـا و   توزيع كالاهـا و خـدمات. عناصـر ضـروري سـازمان عبارتنـد از مهـارت       

هاي انساني، منابع مادي و تكنولوژي، مـديريت بـه همـان عامـل انسـاني       ارزش

را آورد و مسـير آن ـ  هاي سازمان را به گـردش در مـي   شود كه چرخه اطلاق مي

هـاي انسـاني و    دهـد و ارزش  كند. مـدير در كالبـد سـازمان روح مـي     تعيين مي

آميـزد كـه بـا حفـظ تعـادل لازم بـين        هـاي اداري را بنحـوي درهـم مـي     مهارت

هـاي مطلـوب بـه بهتـرين وجـه       تخصص (تقسيم كار) و هماهنگي، تحقيق هدف

  امكان پذير شود.

ابد كه بخدمات بـيش  سازماندهي: چنانچه عمليات دستگاه بقدري توسعه ي

كنــد، زيــرا در  از يـك نفــر احتيــاج باشــد، تشــكيل سـازمان ضــرورت پيــدا مــي  

افراد مختلف محول شود و مساعي آنان  هاينصورت لازم است وظايف متعدد ب
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بمنظور تأمين هدف مشترك هماهنگ گردد. پس از توسـعه عمليـات، واحـدهاي    

ه هر يك مأموريت خاصي متعدد سازماني در طبقات مختلف سازمان ايجاد و ب

بنـدي   شود. بدين ترتيب، تشكيل سازمان مستلزم تقسيم كـار و طبقـه   محول مي

وظايف و تفويض اختيار است. بعلاوه سازمان در وهلة اول از افرادي تشـكيل  

ــدي  مــي ــد. ارضــا تمــايلات و   شــود كــه تمــايلات و نيازمن هــاي متعــددي دارن

كنـد. بـدين    ازمان را تسـهيل مـي  هاي رسمي س نيازمنديهاي مزبور تأمين هدف

جهت علاوه بر تشكيلات رسمي، مديران دستگاه بايد سيستم اجتماعي سازمان 

را بنحوي تنظيم كنند كه منطبق بـا نيازمنـديهاي روانـي و اجتمـاعي كارمنـدان      

  باشد.

  

  هاي مختلف: تعريف سازمان از ديدگاه

ط بـه مـديريت   تعاريف مختلفي درباره سازمان در كتابها و مقالات مربـو 

  كنيم: درج شده است كه تعدادي از آنها اشاره مي

هـاي   هـا عبارتنـد از سيسـتم    : سـازمان (R.Presthus)) ربرت پرستاس 1

هـاي اعضـاي آنهـا بـراي رسـيدن بـه        اجتماعي بـزرگ و پايـداري كـه فعاليـت    

  هاي محدود و مشخص هماهنگ شده است. هدف
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ــنز  2 ــت پارس ــا (Talcott parsons)) تالك  Structure andب در كت

process in modern societies گويــد: ســازمان رســمي، سيســتمي از  مــي

ها يـا نيروهـا بـا آگـاهي      فعاليتها يا نيروهاي دو يا چند نفر است كه اين فعاليت

  هماهنگ شده است.

ــوپتر 3 ــاب  (M. Blau peter)) مــك بل  The sociology of)در كت

organizations) ان عبـارت از سيسـتمي اسـت بـراي     گويد: يك سـازم  نيز مي

هاي تخصصي) به  ها (معمولاً گروه تحرك و هماهنگي كوششهاي مختلف گروه

  هاي مشترك. منظور دست يافتن به هدف

گويد كه: سازمان عبارت اسـت از جريـان تجزيـه و     ) ليونيگستن نيز مي4

اط ها و كيفيت ارتب ـ تحليل و بررسي تركيب واحدها، مطالعات احتياجات و هدف

  اين امور با يكديگر بر اثر محركهاي خارجي.

تعريف آمـده در كتـاب اصـول و مبـاني      14تعريف از  4اين تعاريف فقط 

جاسبي است. حال تصور كـل تعـاريف را داشـته     …مديريت نوشته دكتر عبدا

  باشيد. دريايي از تعريف !!!

هـاي   توسعه و تكامل اشكال مختلف زندگي در جوامـع انسـاني، سـازمان   

تنوع و متعددي را بوجود آورده است. توسعه نيازمنديهاي متعددي كه منشـأ  م
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باشـد، بـر اهميـت     آن تكامل و تغيير شكل زندگي انسان در جوامع مختلـف مـي  

كنـد كـه طبـق     سازمان افزوده است. تنوع و تعدد وظايف سـازمان ايجـاب مـي   

  اصول و موازيني تشكيل گردد.

ي مختلـف دارنـد، چنانچـه هـدف     سازمانهاي موجود در هر كشور هـدفها 

مؤسسات نظامي با مقاصد دانشگاه يا فروشـگاه و مؤسسـات توليـدي تفـاوت     

شـود و بـه    محسوس دارد. ليكن آنچه در كلية سازمانهاي انساني مشاهده مـي 

گـردد، اجتمـاع يكدسـته از افـراد      اصطلاح وجه مشترك جميع آنها محسوب مي

ه مراتـب سـازماني بـا امكانـات     است كه بطور دسته جمعي تحت رهبري سلسل

  كنند. محدود بمنظور تحقق مقاصد خاصي همكاري مي

پردازيم كه انجام آن براي تشكيل هر سازماني  نخست به شرح اموري مي

  گيرد: ضروري است. براي تشكيل هر سازماني سه عامل صورت مي

) تقسيم كار: براي همكاري مؤثر دسته جمعي بايد مجمـوع وظـايفي كـه    1

ي آن براي نيل بهدف يعني لازم است بنحوي با رعايت امكانـات همـاهنگي   اجرا

گردد كه از تكرار يـا   و كنترل بين افراد و واحدهاي مختلف سازماني تقسيم مي

تداخل وظايف جلوگيري شود. بنابراين لازمـة تشـكيل سـازمان در درجـه اول     

  بندي وظايف است. تقسيم كار و طبقه
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هـاي   كاري دسـته جمعـي بمنظـور تـأمين هـدف     ) اختيار و مسئوليت: هم2

مشترك بناچار بايد تحت رهبري سلسله مراتب سـازمان انجـام يابـد، زيـرا در     

گيـرد و   غير اينصورت هرج و مرج و خودمختاري جاي نظم و انضـباط را مـي  

شـود. بـدينجهت لازم كـه حـدود اختيـارات و       تحقق هدفهاي سازمان مشكل مي

  علوم و مشخص گردد.هاي شاغل هر شغل م مسئوليت

) روابط: همكاري افراد در يك گروه متشكل بمنظور تأمين مقاصد معين 3

مستلزم اين است كه روابط آنها با يكـديگر معلـوم باشـد. لازم نيسـت كـه ايـن       

روابط هميشه تـابع قاعـده مختـار و مرئـوس قـرار گيـرد، ولـي در همـه حـال          

  مجاري ارتباطات بايد معلوم و روشن باشد.

بنـدي   عمـل طبقـه  «تـوان   سب عناصر مذكور در بالا، سـازمان را مـي  بر ح

و تعيين روابـط    وظايف، تفويض اختيار و تثبيت مسئوليت براي اجراي وظايف،

. (لـويس آلـن   »هاي سازمان تعريف نمـود  بمنظور همكاري مؤثر در انجام هدف

Louis A.Allen (]  ــازماندهي ــديريت و س ــاب م  Management and]كت

organiation  
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  »سازمان رسمي و سازمان غير رسمي«

Formal Organization and Informal Organization  

  

يكي از نتايجي كه مطالعات هارثون و سپس تحقيق سـاير محققـان مكتـب    

هـاي غيـر رسـمي     هـا و گـروه   روابط انساني به بارآورد، كشف وجود سازمان

ان غيـر رسـمي را   بود. براي توضيح آن ابتدا سازمان رسـمي و سـپس سـازم   

  دهيم. توضيح مي

  

 

  سازمان رسمي:

سازمان رسمي عبارت است از اختيـارات مقـالات و روابـط بـين آنهـا و      «

  »وضع شده«كاركنان بر حسب مقررات و قواعد 

بدين ترتيب سلسله روابط بين مشاغل و مقالات سازمانها براي دسـتيابي  

شـود و حـدود آن    ميبه هدف مشخص كه بر اساس طرح و نقشه قبلي برقرار 

گـردد، سـازمان رسـمي     نيز بوسيله مقررات و يا بوسيله مديران مشـخص مـي  

  شود. ناميده مي
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گردد كه در سازمانهاي رسمي مشاغل و پستهاي  با اين تعريف معلوم مي

شوند و اختيارات و مسئوليتها در هر شغلي يـا هـر مقـام،     سازماني تعريف مي

گردد. اما از آنجا كه حدود اختيارات  ح ميبصورت دقيق و مدون تنظيم و تشري

هاي سازماني در سازمان رسـمي، بصـورت خشـك و     و ارتباطات و همبستگي

اند، در نظـر گرفتـه    روح و به ترتيبي كه مقررات و دستورالعملها تعيين كرده بي

انـد. در هـر    ها بيشتر به يك سازمان كاغذي تبديل شده شده است، اين سازمان

  رسمي اين موارد روشن و مشخص است: حال در سازمان

  ) اختيارات و قدرت سازماني هر مقام؛1

  ) نوع مشاغل كاركنان سازمان و محل سازماني آنها؛2

  ) كيفيت سلسله ارتباطات رسمي بين افراد؛3

 ) حدود قلمرو وظايف هر يك از مشاغل و صاحبان مشاغل؛4

  

  سازمان غير رسمي:

اند كه سازمانهاي رسـمي و   ت گفتهصاحب نظران دانش سازمان و مديري

بروكراتيك بدون توجه به روابـط و سـازمانهاي غيـر رسـمي قـادر بـه تحقـق        

  هاي سازمان، بخصوص هدفهاي انساني آن نيستند. هدف
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همانطور كه در توضيح مكتب روابط انساني گفتـه شـده اسـت، مطالعـات     

و روابـط  هـا   هارثون و ساير متخصصان مكتب روابط انساني به كشف گـروه 

غير رسمي بين افراد يك سازمان منجر شد. وقتي كه چند نفر در يـك سـازمان   

كننـد كـه بـا روابـط رسـمي آنهـا        اجتماع كردند تماسهاي مختلفي با هم پيدا مي

  شود. هاي سازمان مربوط نمي تفاوت دارد و گاهي به هدف

شود ولـي   روابط شخصي اگرچه بدون شكل و نمودار سازماني ايجاد مي

هـاي درونـي، بتـدريج     ه علت تكرار و استمرار و به خاطر ارتباط آن با انگيـزه ب

گيرد تا حـدي كـه سـازمان و روابـط رسـمي را       شكل و نظام خاصي بخود مي

  دهند. تحت الشعاع خود قرار مي

آيـد كـه در    ها و افراد بوجـود مـي   بطور كلي سازمان غير رسمي از گروه

سمي اداري روابط شخصي و اجتمـاعي  درون يك سازمان اداري يا سازمان ر

بين خود هستند. اين روابـط از طـرف مقامـات سـازمان بـه رسـميت شـناخته        

  شود. نمي
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  خصوصيات سازمانهاي غير رسمي:

هــاي افــراد،  هــاي غيــر رســمي بــر اثــر خواســته ) از آنجــا كــه ســازمان1

هـا را بـا    تـوان آن  هاي دروني آنها بوجود آمده اسـت، نمـي   بخصوص خواسته

  هاي خاص اداري ملغي كرد يا از بين برد. ستورالعملد

) بر خلاف سـازمانهاي رسـمي كـه اختيـارات از بـالا بـه پـائين واگـذار         2

هاي غير رسمي معمولاً اختيـارات بصـورت افقـي و يـا از      شود، در سازمان مي

  كند. پائين به بالا جريان پيدا مي

كه ممكـن اسـت    هاي رسمي ) سازمانهاي غير رسمي، بر خلاف سازمان3

خيلي بزرگ و گسترده باشند، غالباً كوچك و محـدود هسـتند و تعـداد آنهـا از     

  كند. چند نفر تجاوز نمي

) اختيارات و تفويض آن در سازمان غير رسمي بيشتر بر اساس اعتماد 4

است در حالي كه در سازمان رسمي بر اساس سلسله مراتـب و مشـاغل قـرار    

  دارد.

غير رسمي، با معيارهايي از قبيل شخصيت، نفوذ  هاي ) رهبران سازمان5

شـوند، در حـالي كـه در     معنوي، لياقـت، كـه بـر سـن و نظـاير آن انتخـاب مـي       
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سازمان رسمي ممكن است مسئول يا مديري، هيچيـك از ايـن خصوصـيات را    

  نداشته باشد.

هاي غير رسمي نسبت به تغيير و تحول سازمان رسـمي يـا غيـر     ) گروه6

  دهند. شان ميرسمي مقاومت ن

) در محتواي شـبكه ارتباطـات غيـر رسـمي شـايعات تـأثيري زيـادتري        7

كند (اطلاعات بيشـتر در   گذارد و اطلاعات درست نيز سريعتر انتقال پيدا مي مي

 Grusky.Millerنوشـته   Sociology of Organizationsاين زمينه در كتاب 

 بگيرد.)

روابط داخلي آنها بـا    مان،هاي اعضاي يك ساز انگيزه و تحرك در فعاليت

العملهاي آنان در قبـال مسـايل مختلـف،     ها و عكس يكديگر، برداشتها و قضاوت

شود كه ابتدا مورد  ناميده مي (Organization Behaviour)» رفتار سازماني«

هـاي غيـر رسـمي     توجه مكتب روابط انساني قرار گرفت و موجب كشف گـروه 

  شد.

تـوان   ا به علـت تغييـر و تحـولات آنهـا نمـي     با اينكه سازمان غير رسمي ر

هايي براي نشـان دادن   همچون سازمان رسمي نشان داد، در عين حال كوشش

  اين سلسله ارتباطات در سازمان غير رسمي بعمل آمده است.
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  »تركيب سازمان رسمي«

هر سازمان رسمي طبعاً شكل و تركيب معيني دارد كه بوسيله آن روابـط  

شود. شبكه روابط نـامبرده،   له مراتب اداري نشان داده ميمشاغل بر پايه سلس

دهـد كـه معمـولاً     را تشـكل مـي   (Official structure)تركيب سازمان رسـمي  

گـردد. تجسـم نمـودار سلسـله مراتـب سـازمان        بشكل هرم يا مثلثي مجسم مي

هـاي بـالاتر    بدين شكل به جهت آن است كه تعداد مشـاغل و كاركنـان در پايـه   

هاي پائين تر است. در رأس هرم سلسله مراتب سازمان فقـط يـك    ردهكمتر از 

چهارگوشه قرار دارد كه نماينده يكنفر (رئيس) يا چند نفر (اعضاء هيأت مـديره  

  باشد. يا كميته در بعضي از مؤسسات) مي

، يـك جـزء از كـل دسـتگاه را     (Organization Unit)واحـد سـازماني    -

ك رشته فعاليتهاي مرتبط اسـت. در نمـودار   دهد كه مسئول اجراي ي تشكيل مي

شـود.   مشخص مـي  (Box)سازمان، واحد سازماني معمولاً بصورت يك مربع 

بديهي است كه يك سازمان (مانند وزارت اقتصاد) در سازمان وسيع تـر ديگـر   

آيـد، ولـي همـين     (مانند سازمان دولت ايران) يـك واحـد سـازماني بشـمار مـي     

  شود. زا متعدد (واحدهاي مختلف) تقسيم ميسازمان در داخل خود به اج
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، از تعـدادي واحـدهاي   (Organization Level)رده يا طبقه سـازماني   -

شود كه در رديف هم قرار دارنـد (ماننـد رده معـاونين يـا      سازماني تشكيل مي

 مديران كل يك دستگاه).

به معناي محدود،  (Organization Structure)تركيب سازمان رسمي  -

شود. البتـه   هاي سازماني به ترتيب سلسله مراتب اداري تشكيل مي مع ردهاز ج

چنانكه توضيح داده شد، تركيب سازمانها مفهومي وسيع تـر از شـبكه روابـط    

دارد، و عـلاوه بـر روابـط رسـمي و وظـايف و       (Official Structure)رسمي 

ي مشـترك  ها هاي فرعي رفتار و عقايد و ارزش اختيارات قانوني، شامل سيستم

  كنند. شود كه جهت مقاصد خاصي با يكديگر همكاري مي افرادي نيز مي

شكل و تركيب سازمانهاي رسمي بـا حـدود حيطـة نظـارت (يعنـي تعـداد       

گيرند) ارتباط دارد. اگر حيطـة نظـارت    واحدهايي كه زير نظر يك مدير قرار مي

و از  (flat Type)تـر باشـد، سـازمان از عـرض گسـترش يافتـه        مديران وسيع

شـود، و چنانچـه حيطـة نظـارت مـديران       هـاي سـازماني كاسـته مـي     تعداد رده

هـاي   و بر تعداد رده (Tall Type)محدود شود، سازمان از طول توسعه يافته 

  سازماني افزوده خواهد شد.
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  (Management Zones)مناطق مديريت 

بترتيب سازمان اداري معمولاً از سه منطقه مديريت، و يك منطقه عمليات، 

  شود: زير تشكيل مي

اشخاصـي اطـلاق    (Administrative Management)) مديران اداري 1

  كنند. مشي و سياست كلي مؤسسه را تعيين مي شود كه خط مي

مشاوران عالي رتبه كه رياست كل سازمان را در تنظـيم برنامـه عمـومي    

ري قـرار  كننـد، در منطقـة مـديريت ادا    دستگاه و نظارت بر اجراي آن كمك مـي 

  دارند.

ــي  2 ــا اجرائ ــط ي ــديران واس ــئول  (Executive Management)) م مس

مشي دخـالتي   اجرائي خط مشي و سياست كلي سازمان هستند و در وضع خط

از  (Policy)مشـي   ندارند. بطوري كه قبلاً توضيح داديم، در عمـل تفكيـك خـط   

اجرائي را مشكل است. مديران واسط بيشتر وظايف  (Administration)اداره 

دهند، منتهـي بـراي اجـراي دسـتورهاي مـديران اداري مجبورنـد كـه         انجام مي

  سياست يا خط مشي اجرائي وضع كنند.
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منطقــه مــديريت واســط از رؤســاي ادارات كــل، ادارات و دوايــر تشــكيل  

ــد بودجــه، حســابداري،    مــي ــدان ســتاد تخصصــي و كمكــي مانن شــود. كارمن

  نيز، در منطقه مديرت واسط قرار دارند. كارگزيني، تداركات و روابط عمومي

شود كه منطقه مديريت واسط، بـر خـلاف حـوزة     بدين ترتيب ملاحظه مي

  تر است. مديريت اداري، نسبتاً وسيع

ــه اشخاصــي  (Supervisory Management)) مــديران سرپرســت 3 ب

گـردد كـه مؤسسـات صـنفي بـا كـارگران، و سـازمانهاي دولتـي بـا           اطلاق مي

أمور اجراي عمليات، دائماً در تماس و مستقيماً مسئول عمليات آنان كارمندان م

  هستند.

وظايف ايندسته عبارت از اجراي عمليات  –كاركنان مأمور اجراي عمليات 

اصلي سازمان است و هيچگونه مسئوليت سرپرستي بعهده ندارند. افراد پلـيس  

 ــ  ــي، و كــارگران تولي ــات در مؤسســات دولت ــا مــأموران وصــول مالي دي در ي

  روند. هاي صنفي، جزء كاركنان مأمور اجراي عمليات بشمار مي بنگاه

سه گروه اول ممكن است در هر مورد بيش از يك طبقه از سلسله مراتـب  

  سازمان را تشكل دهند.
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  »تثبيت سازمان«

مؤسسات وسيع، به منظور تثبيت سـازمان رسـمي خـود و تسـجيل       كلية

شوند كـه   ل به وضع مقررات و موازيني ميروابط و اختيارات كارمندان، متوس

بوسيله قـانون و اساسـنامه، راهنمـاي سـازمان و شـرح وظـايف، نمودارهـاي        

  گردد. گوناگون و دستورالعمل انجام كار تدوين مي

وجود مقررات مـدون، ارتبـاط نزديكـي بـا رشـد و قـدمت سـازمان دارد،        

رود. منتهـي   شمار مـي وسيله مؤثري براي تثبيت دستگاه و تنظيم روابط افراد ب

هـاي انجـام كـار،     هاي افـراد و دسـتورالعمل   شرح روابط، اختيارات و مسئوليت

نبايد بقدري غير قابل انعطاف باشد كه مانع پيشـرفت امـور گـردد. بطـور كلـي      

گردد، بايد  هاي بالاتر سلسله مراتب اداري تنظيم مي مقررات اساسي كه در پايه

ومي سـازمان باشـد. بـالعكس، مقـررات     مشي و سياست عم ـ كلي و معرف خط

گـردد، بايـد چگـونگي     اجرائي كه در منطقه مديريت واسط سـازمان تنظـيم مـي   

مشـي و   اجراي وظايف را با تفصيل توضيح دهد. اين امر با اصـل تمركـز خـط   

  كند. تفويض اختيارات تطبيق مي

  كنيم: گرديم و مختصري در مورد بوروكراسي صحبت مي حال برمي

  



www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com ٢٩

  :(Bureaucracy)ي بوروكراس

هاي بزرگ براي انجام دادن كارهاي مربوط به خود بـه دسـتگاه    سازمان

پيچيدة اداري نياز دارند كه در آن، اختيارات مـديران از طريـق سلسـله مراتـب     

پـذيرد.   شود و كارها بر اساس قوانين و مقررات خاصي صورت مـي  اعمال مي

البتـه، بوروكراسـي، امـروزه     ها مبين يك نوع بوروكراسي هسـتند.  اين سازمان

مفاهيم مختلفي را بخود گرفته است كه گاهي به خود سازمانها و گاهي آثـار و  

  شود. خواص آنها گفته مي

عبارت بوروكراسي از دو كلمه بورو به معنـي دفتـر و كراسـي بـه معنـي      

حكومت تشكيل شده است كه نخستين بار در قـرن هجـدهم در فرانسـه مـورد     

هــاي زيــادي دربــارة  رفــت. ولــي در طــول ايــن دو قــرن بحــثاسـتفاده قــرار گ 

بوروكراسي شده است كه در هر حال با سازمانهاي بـزرگ و پيچيـده ارتبـاط    

  كند. پيدا مي

ــالات      - ــف و مق ــاي مختل ــي در كتابه ــورد بوروكراس ــي در م ــور كل بط

  توان برخورد كرد. به سه مفهوم مي  گوناگون،

  ام آثار مثبت يا منفي آن؛اول: به مفهوم سازمان بزرگ با تم -
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دوم: به معني عدم كارآئي كه در حقيقت خصوصيات منفي سـازمان را   -

  كند؛ بيان مي

سوم: به معني سازمان با حداكثر كـارآيي كـه مفهـوم مثبـت از عبـارت       -

 دهد. بوروكراسي را ارائه مي

شـود منظـور عـدم     در زبان عامه مردم وقتي صحبت از بوروكراسي مـي 

گاه اداري است كه با تشريفات زايد و پيچ و خمهاي غير ضـروري  كارآيي دست

شود و در  خود باعث كندي كارها و اختلال در امور جاري مربوط به مردم مي

  گيرد. حقيقت بوروكراسي در مفهوم منفي آن مدنظر قرار مي

هـاي مختلـف شـويم لازم     قبل از اينكه وارد بحث بوروكراسـي از ديـدگاه  

  تعريف آن اشاره كنيم.است به پيدايش و 

شكل ابتدايي بوروكراسي در كشورهايي نظيـر مصـر و يونـان قـديم بـه      

گردد و از جهت طرح موضوع، چيز جديد و نوظهوري  هزاران سال پيش بر مي

نيست. اما مفهوم جديد بوروكراسي از اواخر قرن هجدهم، همزمان با گسترش 

داري جاي خود را در فرهنـگ  هاي پيچيده ا هاي دولت و پيدايش دستگاه فعاليت

هايي مثـل   هاي مركزي مقتدر و دستگاه لغات باز كرد. اگر در قديم فقط حكومت

امپراتــوري روم. ايــران يــا كليســاي كاتوليــك داراي دســتگاه بوروكراتيــك بــا 
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سلسله مراتب و تشريفات خاص بـود، امـروز عـلاوه بـر اينكـه همـه كشـورها        

ــتگاه بورو   ــا دس ــومتي ب ــين حك ــركت  داراي چن ــتند، در ش ــك هس ــا و  كراتي ه

هاي خصوصـي نيـز نيـاز بـه وجـود چنـين تشـكيلات و سـازمانهايي          سازمان

اجتناب ناپذير شده است. در هر حال پيدايش بوروكراسي به مفهـوم جديـد آن   

گردد. به قـول   ها در دو قرن اخير بر مي به حاكميت گسترده و همه جانبه دولت

بخش ضروري و مهمي از ساخت كنـوني  « (hans Rosenber)هانز روزنبرگ: 

حكومت، صرف نظر از آن كه در جهت خير بكار افتد يا در راه شر، شامل يـك  

اي اسـت و سلسـله مراتـب     سيستم وسيع و فراگير، متشـكل از مـديريت حرفـه   

مأموران و كارگزاران منصوب آن است كه جامعه كاملاً بـه آن وابسـتگي پيـدا    

ــت   ــدترين حكوم ــت. در ب ــرده اس ــ ك ــرين   ايه ــاليتر و در بهت ــتبدادي توت اس

ــوعي     ــادي تحــت حكومــت ن ــا حــدود زي ــا ت ــدگي م ــرال، زن دموكراســيهاي ليب

  »بوروكراسي است.
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  ماركسيسم و بوروكراسي:

بنيان گذار سوسياليسـم، بوروكراسـي را از    (Karl Marx)ماركس  لكار

رد كـه  دا دهد و با الهام از نظرات هگـل اعـلام مـي    بعد منفي مورد بحث قرار مي

ين مـردم و  بشود كه بصورت پلي  بوروكراسي باعث تشكيل گروهي خاص مي

امـا فاصـله    است، گردد، و اگرچه اين گروه يك طبقه اجتماعي حكومت ظاهر مي

  كند. طباتي را تشديد مي

ماركس بيش از آن كه مسـأله كـارايي را بررسـي كنـد موضـوع از خـود       

هـاي كـارگري    هد. او دربارة سازماند ها را مورد توجه قرار مي بيگانگي انسان

ند يستها به خاطر اين كه مالك وسايل توليد ن داد كه كارگران كارخانه اظهار مي

گيـرد، بـا كـار خـود بيگانـه هسـتند. از        و محصول كار نيز در اختيار قرار نمـي 

طرف ديگر بخاطر تخصصي شدن كارها هر كارگر بخشي از كـار را بصـورت   

جموعه كار يا كالاي توليدي تصور روشني ندارد. زمـان  دهد و از م تكراري مي

شــروع و خــتم كــار نيــز در اختيــار آنهــا نيســت و بنــابراين كــارگران در ايــن 

  آيند. شوند و بصورت ابزار در مي ها از كار خود بيگانه مي سازمان
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بررسي كامـل و همـه جانبـه نظـر مـاركس و پيـروان او از حوصـله ايـن         

ارد در بحث مربـوط بـه بررسـي و ارزيـابي نظـام      مجموعه خارج است و جا د

  ارزشي تجزيه و تحليل شود.

  

  (Max weber)ماكس و بروبوروكراسي: 

دانـد كـه داراي    بربوروكراسي را به مفهـوم سـازمان بزرگـي مـي    ، ماكس

سلسله مراتب و قوانين و قواعد مخصوص بوده و در آن تقسيم كـار صـورت   

انگي تنهـا در مـورد كـارگران و ابـزار و     دهد كه بيگ ـ گرفته است. او توضيح مي

داران  وسايل آنها نيست و علت آن نيـز محـدود بـه موضـوع مالكيـت سـرمايه      

شود، زيرا كاركنـان دولـت و سـربازان نيـز صـاحب كـار خـود و ابـزار و          نمي

  كنند. وسايل خويش نيستند و موارد استفاده از وسايل را تعيين نمي

باره بوروكراسي بيان كـرده اسـت و   ماكس وبر روشن ترين نظرها را در

به همين دليل همه جامعه شناساني كـه دربـارة سـازمان و سـازماندهي بحـث      

نمايند. بـه نظـر مـاكس وبـر      ياد مي  ازيشتكنند از او بعنوان يك صاحبنظر پ مي

كنـد   ها مشروعيت پيدا مـي  به سه طريق در سازمان (Authority)اعمال قدرت 

  كه به اين شرح است:
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  :Legal Authorityعمال قدرت بر اساس قانون ا -1

در اين نوع از اعمال قدرت، منطق اعتقاد به قـانون وجـود دارد و كسـاني    

انـد حـق فرمانـدهي و     كه بر اساس قانون، در مراتب عـالي قـدرت قـرار گرفتـه    

اعمال قدرت را در قالب قوانين و مقررات دارند. و فرد بر اساس قدرت رسـمي  

دهـد و   كرده است به افراد و سطوح زيردست خود فرمان مـي  و حقوقي كه پيدا

  اجراي دستورات آنها به خاطر قدرت و نفوذ معنوي يا شخصي نيست.

  :Traditional Authorityاعمال قدرت بر مبناي قراردادهاي سنتي  -2

اين نوع اعمال قـدرت، بـر اسـاس اعتقـاد بـه تقـدس سـنتهاي باسـتاني و         

هـان و رؤسـا در منطقـه خـود داراي      آن فرمانـده  كهنسالي است كه بـر مبنـاي  

باشـند و فـرامين    ها وفادار مـي  ها به آن تقدس هستند و زيردستان بخاطر سنت

  كنند. آن را اجرا مي

 Charismaticاعمــال قــدرت بــر مبنـــاي جذبــه و نفــوذ رهبــر        -3

Authomity:  

اين نوع قدرت بر مبناي اختصاص تقدس استثنايي و خاص به يك فرد بـا  

شـود.   نفوذ و يا قهرمان قرار دارد كه اعمال او بعنوان نمونه و الگو انتخاب مـي 

قدرت و نفوذ رهبر، منحصر به فرد است و مـاكس وبـر از او بعنـوان كاريزمـا     
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(Charisma) هديه الهي«كند كه به مفهوم  ياد مي «(the Gift of grace)   اسـت

  و از فرهنگ لغات مسيحيت گرفته شده است.

نوع سازمان، سلسله مراتب و عناوين و مشاغل بصـورت رسـمي   در اين 

كننـد پيـروان او محسـوب     وجود ندارد و افرادي كه نظرات رهبـر را دنبـال مـي   

رود وراثـت در   شوند. قدرت رهبر با درگذشت يا كناره گيري او از بـين مـي   مي

  آن جائي ندارد.
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  »Organizationسازماندهي «

ــورد   ــددي در م ــاريف متع ــبلاً تع ــورد    ق ــال در م ــتيم و ح ــازمان داش س

  گوئيم. سازماندهي سخن مي

  تعريف سازماندهي:

يعني افراد، سـرمايه و تجهيـزات    –سازماندهي مستلزم آن است كه منابع 

شود؛ بنابراين سـازماندهي   به مؤثرترين شيوه براي حصول هدفها فراهم مي –

  شامل تركيب و يگانه سازي منابع است.

ايــن مفهــوم اســت كــه ســازماندهي بــه عنــوان  تعريــف ســازماندهي بــه 

هـا بـه    ها و واگذاري مسئوليت گـروه  ها براي رسيدن به هدف بندي فعاليت گروه

مديران با تفويض اختيارات لازم به منظور اعمال نظارت و تأمين هماهنگي همه 

شود. تركيب سـازماني بايـد بـه     جانبه در ساخت سازماني مؤسسه تعريف مي

كه معلوم كند چه شخصي چه كاري را بايد انجـام دهـد و    طريقي طراحي شود

چه كسي مسئول نتـايج مـورد انتظـار اسـت تـا موانـع ناشـي از ابهـام و عـدم          

اطمينان در مورد وظايف برطـرف گـردد و شـبكه اتخـاذ تصـميم و ارتباطـات       

  مؤسسه به وجود آيد. هاي مبتني بر هدف
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دلالـت  » دار نقشـها سـاخت هدف ـ «در مفهوم مديريتي اصطلاح سازمان بـه  

كنـد امـا در كنـار سـازمان      دارد و اين نيز ساخت رسمي سازمان را تداعي مي

نئوكلاسيك هم بحث شد نقـش اساسـي ايفـا     هاي رسمي همچنان كه در تئوري

اساسي سـازماندهي، بطـور    هاي كند. در نتيجه ما قبل از وارد شدن به بحث مي

  يم.دبه ميان آور مختصر سخني از سازمان رسمي و غير رسمي سخن
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  »نمودارهاي سازماني«

سلسله مراتب سازمان رسمي بوسيله نموداري كه روابط واحدهاي تابعه 

گردد. معمولاً  دهد، مجسم مي سازمان و خطوط اختيار و مسئوليت را نشان مي

  رود: سه نوع نمودار بكار مي

. نمـودار سـاده تصـوير كلـي طـرح      (Skeleton chart)) نمودار سـاده  1

نماينـد.   ازمان، سلسله مراتب اداري و روابط واحـدهاي تابعـه را مجسـم مـي    س

كنـد معـرف فرمانـدهي و     خطوط عمودي كه طبقات سازمان را بهم وصـل مـي  

  نظارت مستقيم واحدهاي بالاتر بر واحدهاي زيردست است.

. براي هر يك از واحدهاي عمـده  (Functional chart)) نمودار وظايف 2

نمودار وظايف ترسيم نمود. نمودار وظايف، روابط واحـدهاي  توان  سازمان مي

دهـد. هـر    مـنظم نشـان مـي    هـاي  اصلي را با دواير تابعـه بوسـيله چهارگوشـه   

هـاي شـغل معينـي اسـت، و در واقـع       چهارگوشه حاوي شرح وظايف و فعاليت

سـازد. بعضـي مواقـع نمودارهـاي      مشخصات شغل را فهرست مانند نمايان مي

گردد. در ساير موارد از مجموعه  ترچه راهنماي سازمان ميوظايف ضميمة دف

  شود. نمودارهاي وظايف بجاي دفترچه مذكور استفاده مي
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. نمودار كارگزيني از نظـر شـكل   (Personel chart)) نمودار كارگزيني 3

هاي آن حاوي عنـوان شـغل و نـام     مانند نمودار وظائف است، ولي چهارگوشه

  باشد. شاغل مي

گـردد، و   ت شغل و عنوان و نام شـاغل آن يكجـا ذكـر مـي    اغلب مشخصا

بدين وسيله شرح وظايف و اطلاعات كارگزيني در نمودار واحـدهاي گنجانيـده   

  شود. مي

ــي و      ــات دولت ــر در مؤسس ــاي زي ــد نموداره ــددي مانن ــاي متع نموداره

  رود: شوند بكار مي خصوصي كه طبق اصول عملي اداره مي

: مراحل و مراتبـي را كـه يـك    (work flow chart)) نمودار جريان كار 1

  دهد. كند، نشان مي عمل معين از ابتدا تا انتها طي مي

: طرز توزيـع كـار را   (work Distribution chart)) نمودار تقسيم كار 2

  دهد. ميان كارمندان مختلف نشان مي

ــات  3 ــوئي در حرك ــرفه ج ــودار ص  (Time and Motion chart)) نم

حركاتي را كه يك نفـر بـراي انجـام كـار بخصوصـي بايـد انجـام دهـد، ظـاهر          

  سازد. مي
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: وضـع محـل   (space and laeyout chart)) نمودار تقسيم جا و مكان 4

  نمايد. و قرار دادن وسائل و ابزار كار را مجسم مي

بحث مفصل دربارة نمودارهاي فـوق در قلمـرو درس تجزيـه و تحليـل      -

 شود. جهت از توضيح بيشتر در اينجا خودداري مي اداري است. بدين

گرچه نمودارهاي مختلف وسيله مؤثري به منظور تجسم سازمان رسـمي  

روند، معذلك نبايد آنها را خـالي از هيچگونـه    و سلسله مراتب اداري بشمار مي

  نقصي پنداشت زيرا:

هاي امروزي ثابـت و لايتغيـر نيسـتند و ايـن موضـوع ايجـاب        ) سازمان1

كند كه نمودارهاي سازمان بر حسب تغييرات مربوط مورد تجديد نظر قـرار   مي

  گيرند.

توان بوسـيله نمـودار تشـريح نمـود و      هاي سازمان را نمي ) كليه فعاليت2

بدين جهت نمودار بمنظور تجسم طرح كلـي سـازمان و مشـاغل اساسـي بكـار      

  رود. مي

غل را نشـان  ) نمودارهاي سازمان صـرفاً روابـط رسـمي افـراد و مشـا     3

دهد، و روابط طبيعي و غير رسمي افراد كه در تحقق هدف و پيشرفت امـور   مي

  توان بوسيله نمودارهاي فوق نمايان ساخت. سازمان بسيار مهم است نمي
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  »بندي وظائف در تشكيل سازمان تقسيم كار و طبقه«

شكي نيست كه تقسيم كار و وظائف بين واحدهاي مختلف سـازمان يكـي   

يات سازمانهاي وسيع امروزي اسـت. بـه مجـرد همكـاري چنـد نفـر       از ضرور

كنـد.   هاي مشترك، تقسيم كـار بـين آنـان ضـرورت پيـدا مـي       براي نيل به هدف

منتهي مسأله مهم چگونگي تقسيم مجموع وظايف متعدد و متنوع سـازمان بـين   

  واحدهاي مختلف آن است.

ابـل اجـرا تقسـيم    هاي سازمان، كار بايد به اجزاي ق براي رسيدن به هدف

، مسـئوليت واگـذار   )شود و به هر يك از افراد سازمان (همراه با اختيار مناسب

بندي بايستي هماهنگ شوند براي  شود. بديهي است كه وظايف، ضمن گروه مي

  رسد: تحقق اين امر مراحل ذيل ضروري به نظر مي

هـاي اصـلي سـازمان     هـا: زمـاني كـه هـدف     ) تعيين و شناسائي فعاليـت 1

فعاليـت  هاي فرعـي بـه    هاي فرعي، هدف هاي اصلي به هدف شخص شد، هدفم

هاي فرعي به مشاغل و مشـاغل   هاي اصلي به فرعي، فعاليت اصلي، فعاليت هاي

شـود و بـه ايـن ترتيـب،      شوند، مشاغل به افراد واگذار مي به وظايف تقسيم مي

  تند.دانند كه مسئول چه قسمتي از فعاليت مربوط هس شاغلين مشاغل مي
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هاي اصلي مشابه، در يـك   ها: تمام فعاليت بندي و واگذاري فعاليت ) گروه2

شـوند.   شوند و به ادارات و تقسـيمات فرعـي آنهـا واگـذار مـي      گروه منظور مي

شوند. بديهي است كـه   هاي فرعي هر قسمت نيز بعهده دواير گذاشته مي فعاليت

  شته باشد.هاي مشاغل بايد با خصوصيات شاغلين تطبيق دا ويژگي

گيرنـد،   ) تفويض اختيار: اشخاصي كه مشاغل تعيين شده را به عهده مي3

مسئوليت دارند كه وظايف مربوط را به بهترين نحو ممكن انجام دهند، لذا بايـد  

اختيار متناسب با مسئوليت محوله را داشته باشـند. مسـئوليت بـه منزلـه پـس      

  دادن حساب در خصوص اختيارات تفويض شده است.

شوند: وظايف خاص مديريت  صولاً وظايف سازمان به دو نوع تقسيم ميا

  و وظائف مربوط به اجراي عمليات.

هـاي   شامل كليه فعاليـت  (Operations)وظايف مربوط به اجراي عمليات 

گردد كه براي به انجام رساندن كار ضرورت دارد. مـن بـاب مثـال،     مختلفي مي

ل توليد، فروش و مهندسي جـز وظـايف   در يك سازمان بازرگاني اموري از قبي

شـوند. از طـرف ديگـر، وظـايف خـاص       مربوط به اجراي عمليات محسوب مـي 

هـاي ديگـران    گردد كه براي هدايت و رهبري فعاليـت  مديريت شامل وظايفي مي
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كنند (از رؤساي دواير كوچك گرفته تـا رياسـت كـل     را هدايت و سرپرستي مي

  شوند. سازمان) مدير ناميده مي

  

  نواع سازماندهي:ا

در يـك   (Departmenation)بنـدي   تقسيم كار يا بـه عبـارت بهتـر طبقـه    

ها مختلف مورد بحث و بررسي قرار گرفتـه اسـت. آنچـه كـه      سازمان بصورت

آل يـا بهينـه كـه بـراي كليـه       بنـدي ايـده   باشد اين است كـه يـك طبقـه    مسلم مي

رد بنــابراين هــاي مختلــف قابــل اجــرا باشــد وجــود نــدا ســازمانها و وضــعيت

انـد   بندي سازمانها پيشنهاد و تجربـه كـرده   هاي مختلفي را براي طبقه چارچوب

  دهيم: كه انواع مهم و اساسي آن را توضيح مي

  :(Departmenation by number)بندي بر حسب تعداد  طبقه -

هـاي قـديم و    بندي سازمان بر اساس تعداد روشي است كه در ارتش طبقه

ي رايج بوده اسـت و امـروز روشـي كهنـه و قـديمي بشـمار       ا سازمانهاي قبيله

رود، اگرچـه هنـوز كاربردهـاي مشخصـي دارد. ايـن روش از سـازماندهي        مي

افراد براي انجام كار مشابه و يكسان زير نظر يك مدير يا فرمانـده تحقـق پيـدا    

نـد  اي كـار كن  كند و در آن، اينكه افراد چه كار بايد بكنند، كجا و با چه وسيله مي
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اهميت ندارد بلكه اهميت آن در تعداد افـرادي اسـت كـه در آن مجمـوع درگيـر      

  اند. شده

تـوان گفـت اول گسـترش توسـعه      از دلايل كـاهش اهميـت ايـن روش مـي    

نمايـد، و دوم   هاي گوناگوني را طلب مي تكنولوژي است كه تخصصها و مهارت

ي برخـوردار  اينكه گروهي كه داراي افراد تخصص هسـتند، از كـارايي بيشـتر   

ترين سـطح   بندي برحسب تعداد، فقط در پايين خواهند بود، و سوم اينكه تقسيم

  سازماني كاربرد دارد.

 :(D.by Time)بندي بر حسب زمان  طبقه -

بندي بر حسب زمان اسـت   هاي قديمي در سازمان، طبقه بندي يكي از طبقه

بنـدي اسـتفاده    بقـه كه در سطوح پايين سازمان كاربرد دارد. علت كاربرد اين ط

از چند نوبت كار در مؤسساتي است كه كار شبانه روزي يا كار براي بـيش از  

كند مثـل بيمارسـتانها، آتـش نشـاني، كـورة       يك نوبت در آنها ضرورت پيدا مي

ارائـه   -1بندي مزايايي دارد كه عبارتنـد از:   ذوب آهن و نظاير آن. اين نوع طبقه

ممكـن   -2ساعت كامل شـبانه روز   24و تا  خدمات خارج از وقت عادي روزانه

 -3ساختن ادامه كار در فرآيندهاي غيـر قابـل توقـف (مثـل كـورة ذوب آهـن)       

گــذاري بخصــوص در مــورد وســايل و تجهيــزات  اســتفاده بيشــتر از ســرمايه
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بوجود آمدن امكان كـار بـراي كسـانيكه در وقـت عـادي       -4سرمايه بروگران 

  اي ديگري هستند.ه روزانه سرگرم تحصيل يا درگيري

توان بـه ايـن مـوارد اشـاره      بندي مي ها و معايب اين نوع طبقه از نارسائي

  كرد:

  هاي شبانه؛ ) عدم دسترسي احتمالي به كادر سرپرستي در نوبت1

كنند و يـا كسـاني    ) ايجاد خستگي براي كساني كه در نوبت شب كار مي2

  كند؛ كه نوبت كاري آنها مرتب تغير مي

لات در هماهنگي و ارتباطات بين كاركنـان و مشـتريها و يـا    ) ايجاد مشك3

  مراجعان بخاطر تغيير نوبت؛

هاي محصول يا خدمات در اثر نرخ بيشتر آنها در خـارج   ) افزايش هزينه4

  از نوبت روزانه؛

ــه - ــه    طبق ــة مؤسس ــب وظيف ــدي برحس  D.by Enterprise)بن

Function)  

شود كه يـك مؤسسـه    ط ميبندي بر حسب وظيفه، به چيزهايي مربو طبقه

دهد. و معمولاً در آن كليـه افـرادي كـه وظـايف يكسـان يـا تخصـص         انجام مي

شـوند. ايـن نـوع تقسـيم      اند در يك قسمت متمركز مي خاصي را به عهده گرفته
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ترين نوع تقسيم كـار اسـت و هـر انـدازه پيشـرفت علـم و تكنولـوژي         كار رايج

كند، كـاربرد ايـن    لوم مطرح ميهاي مختلف ع تخصصهاي بيشتري را در رشته

بنـدي   بندي بر حسب وظيفه را گـاهي طبقـه   شود. طبقه نوع تقسيم كار بيشتر مي

نامند. وظايف اصـلي يـك مؤسسـه را     بر حسب نوع عمليات يا تخصص نيز مي

انـد از واحـدهاي    توان به سه بخش يا واحد اصـلي تقسـيم كـرد كـه عبـارت      مي

وليد وظيفة ايجاد مطلوبيت در كالا و خـدمات  توليد، فروش و امور مالي. واحد ت

و يا افزايش مطلوبيت آنها و يا به عبارت ديگر وظيفة تأمين وسايل و تسهيلات 

  براي توليد كالا و خدمات را بعهده دارد.

هـايي را دارد كـه روي قيمـت كـالا يـا       واحد فروش وظيفه يـافتن مشـتري  

ايجـاد رابطـة مناسـب بـين     خدمات توافق داشته باشد. همچنين وظيفة بررسـي  

  عرضه و تقاضاي كالا و خدمات را نيز به عهده دارد.

واحد امور مالي وظيفه جمع كردن، حفاظت كردن، توسعه و افـزايش دادن  

  دهد. سرمايه و دارائيهاي شركت يا مؤسسه را انجام مي

بندي بر اساس وظايف مؤسسه يك روش منطقي است كـه در طـول    طبقه

در ميان ساير روشها باز كـرده اسـت و بهتـرين راه بـراي     زمان جاي خود را 

باشـد. ايـن نـوع     مشخص نمودن اهميت فعاليتهاي اساسي در يك مؤسسـه مـي  
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گيـرد و موضـوع افـزايش     تقسيم كار، اصل تخصصي كردن كارهـا را پـي مـي   

شـود. از طرفـي    كارآيي به عنوان محور استفاده از افراد مورد توجه واقـع مـي  

كوشـند تـا در    بالا مسئوليت نتايج نهايي را بعهـده دارنـد مـي    چون مديران ردة

  ها بوجود آورند. هاي لازم را براي كنترل فعاليت ردة بالاي سازمان اهرم

 D.by Teritory)بندي بر حسب ناحيه يا منطقـه جغرافيـايي    طبقه -

or Geography):  

بندي بر حسب منطقـه جغرافيـايي بـراي مؤسسـاتي مفيـد اسـت كـه         طبقه

عمليات آنها در منطقه وسيعي گسترش دارد بخصوص اگر اين عمليات مشـابه  

اي يـا خـدمات از نظـر     هـاي زنجيـره   باشند مثل فروش كـالا توسـط فروشـگاه    

باشـد، بطـوري كـه آن قشـر را      كميت، كيفيت و يا زمان ارائه كالا و خدمات مي

  تواند جذب كند. كاملاً مي

هاي پرسنلي و پيدا كـردن   فزايش هزينهبندي ا از نارسائيهاي اين نوع طبقه

كند  هايي است كه بازار برخي از كالاها با خدمات ركود پيدا مي مشكل در دوره

  بطوري كه آن قسمت لازم است به كلي تعطيل شود.
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 Matrix and project)اي  سـاخت سـازماني ماتريسـي و پـروژه     -

organization)  

گـردد   بندي جديد محسـوب مـي   يكي از ساختهاي سازماني كه نوعي طبقه

و گـاهي   (Grid organization)سازمان ماتريسي كـه گـاهي سـازمان شـبكه     

 Product)يـا مـديريت محصـول     (Project Manamement)مديريت پـروژه  

Management) اي بــا ســازمان  شــود. البتــه مــديريت پــروژه نيــز ناميــده مــي

ه در شـكل آن بـراي   ماتريسي كمي تفاوت دارد. سازمان ماتريسي همانطور ك ـ

بنـدي بـر حسـب محصـول و      يك شركت مهندسي پيدا اسـت، تركيبـي از طبقـه   

  باشد. بندي بر حسب وظيفه مي طبقه

اي يا همانطور كه گفته شد مـديريت پـروژه بـه ايـن دليـل       سازمان پروژه

ها ماتريسي  گيرد كه مثل سازمان ها و ارباب رجوع قرار مي مورد توجه شركت

كنـد و آنطـور كـه از     آن روي نتايج نهايي كار تمركز پيـدا مـي  و حتي بيشتر از 

شكل آن براي يك شركت مهندسي مشخص است مدير پروژه همه اختيارات را 

  براي تمام كردن كار در دست دارد.

اي نظير آنچه نشان داده شده است اگرچه محسـناتي دارد   سازمان پروژه

ت. مثلاً در خيلي از مـوارد بـه   هاي نيز بر آن مترتب اس اما مشكلات و نارسائي
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افراد متخصص براي تمام وقت نيازي نيست و يا اين كه افراد متخصـص تمـام   

شود. همينطور ممكن اسـت پـروژه بـراي مـدت      وقت براي آن پروژه يافت نمي

انـدازي آزمايشـگاه    كوتاهي نياز به آزمايشگاه داشته باشـد كـه تأسـيس و راه   

  دارد. هزينه زيادي برمي

كال در سازمان ماتريسـي تـا حـدودي برطـرف شـده اسـت زيـرا        اين اش

هـاي مختلـف بـه كـار بـرد و       توان متخصصان و تجهيزات را بـراي پـروژه   مي

اي ايـن   هماهنگي آن نيز كاملاً امكان پذير است. مشكل ديگر در سازمان پـروژه 

دهند در مركزي مشغول باشند كه با سـاير   است كه افراد متخصص ترجيح مي

نظران در تمـاس مـداوم باشـند. همچنـين پـروژه ممكـن        ان و صاحبپژوهشگر

است پس از مدت كوتاهي به اتمـام برسـد در حـالي كـه پرسـنل يـك سـازمان        

دهند داراي امنيت شغلي باشند و هر لحظه امكان خاتمه خـدمت آنهـا    ترجيح مي

نـرود. از طرفـي در ســازمان ماتريسـي يــك نـوع فرمانــدهي دوگانـه مشــاهده      

هـا و   توان كسي را مستقيماً در قبـال انحـراف از برنامـه    كه مشكل ميگردد  مي

نارســائيها مــورد ســوال قــرار داد بنــابراين ممكــن اســت كــار بــه اصــطكاك و 

ــن مشــكلات    ــراي حــل اي ســردرگمي كشــيده شــود. در ســازمان ماتريســي ب
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كوشند اختيارات لازم به مديران پروژه براي بهره گيري از امكانات مـديران   مي

  اي داده شود تا اختلال و دوگانگي در فرماندهي از بين برود. فهوظي

اي بخاطر اين كه تأكيد بيشـتر را بـه نتـايج     سازمانهاي ماتريسي و پروژه

هـا و فعاليتهـاي در حـال     دهند كه به آينده مربوط است، براي برنامـه  كاري مي

مناسب را در العمل  توانند نسبت به تغييرات، عكس باشند و مي تغيير مناسب مي

  دهند و همين امر كاربرد آنها را زياد كرده است. ساختار سازماني نشان مي

بندي سازمان گوناگون است، ما فقـط بـه عوامـل     البته سازماندهي و طبقه

بنـدي بـر حسـب     ) طبقـه 1هـايي ديگـر چـون     بنـدي  مهم اشاره كرده ايـم. طبقـه  

  . …فرآيند و  ) بر حسب3بندي بر حسب الويت بازار  ) طبقه2محصول 

  

  »صف و ستاد«

»Line and staff«  

موضوع صف و ستاد يكي از موضـوعات مهـم در مـديريت سـازمانهاي     

تـر شـوند وجـود صـف و      ها بزرگتر و پيچيده بزرگ است و هر اندازه سازمان

ستاد، تشخيص وظايف هر يك و روابط بين آنها از اهميت بيشتري برخـوردار  

  خواهد بود.
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  صف وظايف آن: -

هاي زيادي كه دربارة صف و ستاد و وظايف آنها وجود دارد نشان  بحث

دهندة اين واقعيت است كه تشخيص صف و ستاد بطور كاملاً مشخص و دقيق 

تـوان در يـك چـارچوب كلـي      پذير نيست و يا حداقل مشكل است، اما مـي  امكان

  وظايف آنها را از يكديگر جدا كرد.

هـايي هسـتند كـه مسـتقيماً در      يـت هاي صف در يـك سـازمان فعال   فعاليت

هـاي   هاي آن سازمان نقش تعيـين كننـده دارنـد. مـثلاً در سـازمان      تأمين هدف

صنفي هميشه واحدهاي مربوط به توليد و فروش و بعضاً واحـدهاي تحقيقـات   

كـه   (Finance)و امـور مـالي    (Research and Development)و گسـترش  

الا به بازار و بدست آوردن منافع ارتباط ارائه ك يمستقيماً با هدف سازمان يعن

آينـد. در بيمارسـتانها عمليـات طبـي و      كنند، واحدهاي صف بحساب مي پيدا مي

ــت Medical and nursing activitiesپرســتاري  ــاي صــف  جــزو فعالي ه

  گردند. محسوب مي

هاي صف زودتر نقش خود را در موفقيـت سـازمان    از نظر زماني فعاليت

  باشد. هاي ستاد مي و شروع آن نيز همواره قبل از فعاليت سازند نمايان مي
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هـاي   از نظر فرمانـدهي و نظـارت، واحـدهاي صـف بـر واحـدها و بخـش       

مادون خود فرماندهي و نظارت مستقيم دارنـد بـدين ترتيـب كـه دسـتورات را      

  دارند. كنند و گزارش كارها را نيز مستقيماً دريافت مي خود صادر مي

 :ستاد و وظايف آن -

هـايي هسـتند كـه بطـور غيـر       هاي سـتاد در يـك سـازمان فعاليـت     فعاليت

يــك ســازمان  رمســتقيم در تــأمين هــدفهاي ســازمان نقــش دارنــد. بنــابراين د

ريزي، كارگزيني و نظاير آن جزو واحدهاي سـتادي محسـوب    واحدهاي برنامه

شوند. به عبارت ديگر آنچه كه خارج از وظايف صف باشـد در چهـارچوب    مي

  گيرد. يف ستاد قرار ميوظا

از نظر زماني واحدهاي سـتادي و كـار سـتاد بايـد پـس از تعيـين كـار و        

ــداد      ــد تع ــدا باي ــك دانشــگاه ابت ــثلاً در ي ــردد، م ــاي صــف مشــخص گ فعاليته

دانشجويان و استادان براي امر آموزش روشن شود، آنگـاه نـوع كـارگزيني و    

ليتهـاي سـتادي بـر خـلاف     تعداد پرسنل آن مورد بررسي قرار گيرد. اثرات فعا

دهد بنابراين گـاهي حـذف آنهـا     فعاليتهاي صف، در درازمدت خود را نشان مي

نيز ممكن است فوراً روي ميزان و نـوع محصـول يـا خـدمات تـأثير چشـمگير       

  نگذارد.
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واحدهاي ستادي بر واحدهاي صف فرماندهي و نظـارت مسـتقيم نـدارد،    

حـدهاي صـف و بـا رعايـت سلسـله      بلكه نظرات و پيشنهادات آنها از طريـق وا 

گردد. به عبارت ديگر وظايف واحدهاي ستاد وظايف مشورتي،  مراتب ابلاغ مي

  باشد. ريزي و خدمات تخصصي براي كمك به اجزاي وظائف صف مي برنامه

اين توضيح نبايد نسبت به لزوم واحـدهاي سـتادي و اهميـت وظـايف آن     

نانچه به عهده واحـدهاي صـف   ترديد بوجود آورد. اصولاً بخشي از وظايف چ

تواند درست و دقيق صورت گيرد، مثلاً ارزيابي كار سـازمان   گذارده شود نمي

گيــرد، و ايــن  توســط رئــيس ســازمان از طريــق واحــدهاي ســتادي انجــام مــي

طرفانـه و منصـفانه انجـام     بخصوص از آن جهت اهميت دارد كه اينكار بايد بي

ن توسط واحدهاي صف كه خود مسئول گيرد، در حالي كه ارزيابي كار سازما

هـاي مسـئولان    تواند جدا از قضاوت اجراي عمليات و حصول نتايج هستند نمي

  طرفانه صورت پذيرد. صف و بي

 انواع سازمانهاي صف و ستاد: -

بطور كلـي سـه نـوع سـازمان اصـلي مطـرح شـده اسـت كـه عبارتنـد از           

يا  staff organizationو سازمان ستاد  Line Organizationسازمان صف 
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و ســازمان صــف و ســتاد  Functional organizationســازمان تخصصــي 

Line and staff organization.  

: سازمان صف داراي ساختمان هرمي با سلسله مراتـب  ) سازمان صف1

اي است كه در آن همه مديران يك سطح سازماني بـه يـك مـدير عمـومي      ساده

 pureند. در يـك سـازمان صـف مطلـق     ده در سطح بالاتر از خود گزارش مي

line organization   هيچ نوع خدمات كمكي و ستادي وجود ندارد، و هر مـدير

ريزي، هدايت و كنترل كار زيردسـتان خـود    به طور كامل مسئوليت تمام برنامه

  را بعهده دارد.

از سازمان صف گاهي به عنوان سازمان نظامي و گاهي بعنوان سـازمان  

  شود. برده مي اجرائي نيز نام

: سازمان ستاد يك نوع سازمان تئوريك است كه در آن ) سازمان ستاد2

مديريت صف وجود ندارد، و تمام مـديران، مسـئوليتهاي خاصـي را بـه عهـده      

دهـد و در   دارند. هر مدير كار خود را به مديريت عمومي سازمان گـزارش مـي  

انـدهي و  مورد تخصص مربـوط بـه خـود روي كاركنـان زيردسـت خـود فرم      

  نظارت دارد.
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اين نوع سازمان ابتدا توسط فردريك تيلور به عنوان سـازمان تخصصـي   

كـرد كـه چـون كارهـا و      با سرپرستي چند جانبه مطرح شد. تيلور استدلال مـي 

تواند همه تخصصـهاي لازم   فعاليتها در يك سازمان متنوع است و يك فرد نمي

هـاي   است كه كاركنان در زمينه را براي سرپرستي كاركنان فرا گيرد، پس بهتر

مختلف داراي سرپرستان گوناگون باشند. بدين ترتيب يك نفـر مـثلاً در زمينـه    

فني از يك مدير و در زمينه برنامه از مدير ديگري لازم است تبعيت نمايد. مدل 

مديريت چند جانبه تيلور كه در آن يك نفـر داراي چنـد رئـيس خواهـد بـود در      

  شده است. شكل صفحات آخر مشخص

 انواع ستاد: -

رود كـه در يـك دفتـر دور از     كلمه ستاد بيشتر براي كساني بـه كـار مـي   

كننـد و مسـتقيماً درگيـر مسـائل اجرايـي نيسـتند. امـا در         توليد و اجرا كار مـي 

شود كه بطور غيـر   هايي مي مطالعه سازمانها اين كلمه شامل همه افراد و گروه

سر و كار دارند. در ايـن سـازمانها كلمـه سـتاد      مستقيم با توليد يا كار اجرايي

پوشـاند. برخـي    باشـد مـي   همه كارهاي غير اجرايي را كه جدا از كار صف مـي 

كننـد، امـا تقسـيم بنـدي      ستاد را به دو دسته شخصي و تخصصي تقسـيم مـي  

  اي است كه هم اكنون خواهيم گفت. كامل تر آن تقسيم بندي سه گانه
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  general staff) ستاد عمومي: 1

گردد كه وظيفـه اصـلي آنهـا     ستاد عمومي شامل آن دسته از كاركنان مي

هماهنگي و طراحي عمليات اسـت. وظيفـه آنهـا مسـتقيماً بـه بـالاترين مسـئول        

گـردد و كـار آنهـا توصـيه و      اجرايي سازمان يا رياست سـازمان مربـوط مـي   

آنها بايـد   هاي ها و برنامه ريزي است. هر نوع تصميم گيري روي توصيه برنامه

  با تأييد و امضاي بالاترين مسئوول اجرايي يا رياست سازمان اتخاذ شود.

از آنجا كه كار هماهنگي، بيش از وظايف مدير است، ستاد عمـومي وقتـي   

كند كه سازمان از پيچيـدگي خـاص و كثـرت وظـايف برخـوردار       مورد پيدا مي

طراحـي روابـط   ريـزي و بودجـه و    باشد. در يك سازمان بزرگ قسمت برنامـه 

  تواند به عنوان ستاد عمومي مطرح شود. كارگر و كارفرما مي

 coordinativeگاهي از ستاد عمـومي بـه عنـوان سـتاد هماهنـگ كننـده       

staff  و گاهي بعنوان ستاد مركزيcentral staff برند. يا ستاد كل نام مي  

  :personal staff) ستاد شخصي 2

ار آنهـا تمامـاً بـراي تسـهيل و     شود كه ك ستاد شخصي شامل كساني مي

گيرد. ستاد شخصي فقط در مقابل  كمك به افراد خاص در سازمان صورت مي

فردي كه براي كمك به او (معمولاً رئيس سازمان) تشكيل شـده اسـت مسـئول    
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هـاي   باشد و خود هيچگونه قدرتي بـراي اعمـال نظـرات خـود روي قسـمت      مي

صـي، مشـاوران شخصـي رئـيس     هاي سـتاد شخ  مختلف سازمان ندارد. نمونه

ــاير آن      ــامي و نظ ــدهان نظ ــاي فرمان ــوص، آجودانه ــي مخص ــازمان، منش س

باشند. اين افراد بـا تهيـه و تنظـيم و تجزيـه و تحليـل اطلاعـات و ارائـه راه         مي

هـا از طـرف رئـيس مربوطـه و      حلهاي مختلف، شركت در مجالس و كميسـيون 

  دهند. مشابه آن، رياست سازمان را ياري مي

و وظايف ستاد شخصـي ممكـن اسـت تخصصـي باشـد كـه در ايـن        كار 

صورت ستاد شخصي كار يك ستاد تخصصي را به عهده دارد، با ايـن تفـاوت   

  نمايد. كه فقط در ارتباط با مسئول مورد نظر انجام وظيفه مي

  :Special staff) ستاد تخصصي 3

شـود و بـر    ستاد تخصصي به وظـايف تخصصـي سـازمان مربـوط مـي     

د شخصي كـه فقـط بـا رئـيس يـا يـك نفـر در تمـاس اسـت، سـتاد           خلاف ستا

تخصصــي خــدمات تخصصــي خــود را در اختيــار كليــه مــديران و مســئولان  

دهد، ستاد تخصصي بـر خـلاف سـتادهاي عمـومي و      سازمان مربوط قرار مي

شخصي كه معمولاً با بالاترين فرد سازمان در ارتباط هستند، بـا همـه سـطوح    

  د.سازمان سر و كار دارن
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ستاد تخصصي بـا بدسـت آوردن بخشـي از اختيـارات سـازمان، دايـرة       

  نمايند. اختيارات و قدرت مديران صف را محدود مي

ستاد تخصصـي را از نظـر ارتبـاط بـا مـديران صـف و         لئونارد كازماير،

اي تقســيم  اختيــارات آن، بــه ســتادهاي مشــورتي خــدماتي، نظــارتي و وظيفــه 

  شود. وضيح داده مينمايد كه هر يك از آنها ت مي

  :Advisory staffالف) ستاد مشورتي 

هـاي   ستاد مشورتي وظيفه شور با رؤسا و ارائه طرحهاي لازم در زمينـه 

تخصصي به آنها را دارد. همانطور كـه از نـام سـتاد پيداسـت مسـئولان هـيچ       

  هاي آنها ندارند. الزامي در قبول پيشنهادات و توصيه

كننـد در   ات ستاد مشـورتي اسـتفاده مـي   واحدهاي يك سازمان كه از نظر

اي را ايجاد كنند خود بايستي نسبت بـه پرداخـت و    صورتي كه مخارج جداگانه

تأمين آن اقدام نمايند، مگر آنكه ايـن سـتاد بـه عنـوان يـك قسـمت از سـازمان        

شناخته شود و انجام وظيفه نمايد و بودجـه آن مسـتقل از ميـزان فعاليتهـايش     

شود كه مخـارج مربـوط بـه تسـهيلاتي كـه       ترجيح داده ميباشد. در سازمانها 

گيـرد توسـط خـود آن واحـد      توسط ستاد مشورتي در اختيـار آنهـا قـرار مـي    

پرداخت شود. نفع اين روش اين اسـت كـه بـه نظـرات سـتاد مشـورتي بيشـتر        
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شــود و از ارجــاع كارهــاي غيــر ضــروري بــه آن جلــوگيري   اهميــت داده مــي

  گردد. مي

  :Service staffب) ستاد خدمات 

ــداركات و    ســتاد خــدمات واحــدي اســت كــه فعاليتهــاي خــدماتي مثــل ت

كارپردازي، انباردراي، حمل و نقل و نظاير آن را به عهـده دارد. ايـن سـتاد بـر     

خلاف ستاد مشورتي داراي اختياراتي اسـت كـه در ارتبـاط بـا مـديران صـف       

را از طريـق ايـن    شود و مديران صف موظفند اجراي اين نوع عمليات اعمال مي

ستاد انجام دهند. مثلاً مديرت صف خود نسبت بـه خريـد مـورد نيـاز تصـميم      

گيرد، اما وقتي نوع اقلام مشخص شد، از طريق كارپردازي نسبت به خريـد   مي

تـوان گفـت كـه وجـود سـتاد خـدمات باعـث         نمايد. از اين رو مـي  آنها اقدام مي

ت را گـاهي سـتاد كمكـي    گـردد. سـتاد خـدما    محدود شدن اختيارات صف مـي 

Auxiliary staff گويند. نيز مي  

  :Control staffج) ستاد نظارت و كنترل 

ستاد كنترل زير نظـر يكـي از مـديران بـالاي صـف بـه منظـور كنتـرل و         

آيـد. واحـدهاي    نظارت بر بخشي از وظايف مديران سطوح پايين تر بوجود مي

شود و كار آنهـا   ن ايجاد ميبازرسي و نظارت كه زير نظر مقامات بالاي سازما
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باشـد. نـوعي واحـد سـتاد      تـر مـي   بررسي و اظهار نظر و كنترل مديران پـايين 

گــردد. البتــه بايــد توجــه داشــت كــه هــر نــوع  نظــارت و كنتــرل محســوب مــي

شـود و كـار سـتاد     گيري در اين مورد توسط مسئولان صف انجام مـي  تصميم

ئولان جهت تصميم گيـري اسـت.   تهيه اطلاعات و ارزيابي آنها و گزارش به مس

اما از آنجا كه اين وظيفه توسط يكي از مديران بالاي صف بـه او واگـذار شـده    

است، مديران سطوح پائين نيز موظف خواهند بـود كـه همكـاري لازم را بـراي     

  اجراي دقيق وظايف او بعمل آورند.

  :Functional staffاي  د) ستاد وظيفه

بـراي انجـام مأموريـت خاصـي تشـكيل      اي ستادي است كـه   ستاد وظيفه

تواند مدير صف يا مدير ستاد باشـد كـه    گردد. فرد مسئول در اين ستاد مي مي

اي را نيـز در آن   بخاطر آشنايي او با آن وظيفه خاص، مسـئولت سـتاد وظيفـه   

كـه نـوعي    Technical staff فنـي انـد. تشـكيل سـتاد     مورد به او محول نموده

مسائل فني توليد و كالا است، با تشكيل ستاد مـالي   اي براي كنترل ستاد وظيفه

كه توسط مدير امور مالي (مدير صف) به منظور فرم دادن به كليه اسناد مـالي  

  باشد. اي مي آيد از موارد ستاد وظيفه واحدهاي سازمان بوجود مي
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  روابط صف و ستاد:

 هـا بـه عنـوان يـك مشـكل      اي كه همواره در سـازمان  يكي از مسايل عمده

براي مديران مطرح است روابط بين صف و ستاد و اختلافاتي است كه در ايـن  

آيد. علماي مديريت دلايـل اخـتلاف را مختلـف و متعـدد ذكـر       روابط بوجود مي

  اند كه اهم آنها به اين شرح است: كرده

) نبودن حدود مشخص و روشن براي وظايف هر يك از مـديران صـف   1

  و ستاد.

  صف و ستاد از وظايف يكديگر.) عدم اطلاع مديران 2

هـا و   شـود در مقابـل ايـده    ) اختيارات زياد واحدهاي صف كه باعث مـي 3

شـود مقاومـت    طراحهايي كه از طرف واحـدهاي سـتاد بـراي تغييـر ارائـه مـي      

  نمايند.

) ارائه نكردن اطلاعات كافي و مسـتدل از طـرف واحـدهاي سـتادي بـه      4

  دن آنها.مديران صف به منظور توجيه و متقاعد كر

هاي صف و ستاد توسط افرادي كه صلاحيتهاي كافي  ) احراز مسئوليت5

  ندارند.
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دارد كه طبيعت مشكلاتي كه بين مديران و  اظهار مي (Stewar)استيوارت 

آيــد نســبت بــه روابــط  متخصصــان در واحــدهاي صــف و ســتاد بوجــود مــي

  سازماني آنها متفاوت است.

  بهبود روابط صف و ستاد:

بحث مفيدي براي بهبود روابط صـف و سـتاد دارد و آن ايـن    ك گروكر م

كه نقش ستاد بايد در ارائه كمك فني به همه سـطوح مـديريت باشـد. نخسـتين     

شرط براي انجام اين كار آن است كه اين طرز فكر را كه اختيارات و مسئوليت 

 بايد مساوي باشند كنار بگذاريم. دو گروه صف و ستاد وابستگي متقابل دارند

رو صف در همه سطوح مديريت بايد به عنوان مسئول شـناخته شـود.    و از اين

متقابلاً ستاد نيز بايد اطلاعات خود را به جاي بالاترين سطح به مـدير اجرايـي   

مربوط ارائه نمايد تا مورد استفاده قرار گيرد و در حقيقت سازمان تا حدي بـه  

  خود مديريتي برسد.

  »تفويض اختيار و عدم تمركز«

مـورد   (Authority)شايد هيچ لفظي در مباحث علوم اداري مانند اختيـار  

هاي مهم  تفاسير مختلف قرار نگرفته باشد. بدين جهت توضيح بعضي از نظريه



www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com ٦٣

و منشأ آن، قبل از بحث راجع به ساير مسائل اين فصـل، لازم  » اختيار«دربارة 

  رسد. بنظر مي

 هاي كلاسيك اختيار: نظريه -

داول اختيـار ناشـي از فلسـفه قـديم بوروكراسـي اسـت كـه        هاي مت نظريه

نويسـان آلمـان، مبتكـر آن بشـمار      يكـي از تـاريخ   (Max weber)ماكس وبـر  

رود. بنا بر نظريه وبر، قدرت ناشي از مقام و دسـتورات مـافوق صـرفاً بـه      مي

مقـام معينـي اسـت كـه قـانون حـدود اختيـارات آن را         در  اعتبار اين كه شاغل

باشـد. طبـق تحليـل وبـر،      الاجرا مي ده، براي كارمندان زيردست لازمتعيين نمو

  سازمان اداري يا بوروكراسي بر پاية اصول زير قرار دارد:

  گردد. ) هر سازماني به حكم قانون ايجاد مي1

) اختيارات اداري ناشي از مقام است و صلاحيت و حدود اختيـارات هـر   2

  كند. تعيين مي مقام را قوانين موضوعه و مقررات اداري

) سازمان اداري بـر اسـاس سلسـله مراتـب رسـمي قـرار داد و مـادون        3

  قانوناً ملزم به رعايت دستورهاي مافوق است.

) دستورات، اعم از دستورهاي كلي بصورت بخش نامه يـا دسـتورهاي   4

كارمندي وظايف خود را بطـور  صـريح    انفرادي بايد كتبي و جامع باشد تا هر
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و مجال تعبير و تفسيري در بين نباشد. مجموعـه  بخـش نامـه    و روشن بداند  

ها  و دستورهاي اداري به منزله  قوانيني اسـت كـه بـر دسـتگاه حكومـت مـي        

  نمايد.

) اداره تشكيل  ميشود از افرادي كه در سازمان  بطـور ثابـت  كـار مـي     5

  كنند به ضميمه  لوازم كار و دستورات و مقررات اداري.

) منشاء اختيار، قـانون و مقـررات اداري   1بر مي آيد كه: طبق تحليل فوق، 

) دستورهاي  مافوق 3)اختيار شخصي نيست بلكه  به اعتبار مقام است. 2است 

بدون چون و چرا  براي كارمندان  زير دست  لازم الاجراء مي باشـد و مجـالي   

  براي عدول از دستورات  صادره موجود نمي باشد.

  » :Chester Barnard «نظريه چستر بارنارد -

طبق نظريه چستر بارنارد نويسنده معروف آمريكايي ، چنانچه دسـتوري  

مورد قبول مرئوس قرار گيرد، در اينصورت  اختيار دستور دهنـده در صـدور   

آن محرز مي گـردد. لكـن سـرپيچي   پرئـوس از اجـراي دسـتور، عمـلا سـلب         

تيـار صـدور آن را داشـته    اختيار از دستور دهنده ميكند ولو اين كه قانونـا  اخ 

باشد. بنابراين اختيار عبارت از قدرت تحميل  فرمـان  فرمـانبرداري اسـت كـه     

ناشي از قبول  مافوق از طرف زيردست مي باشد يعنـي منشـاء اختيـار  قبـول     
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ضمني دستور و تمايل  كارمنـدان بـه اطاعـت از آن اسـت، و بـدين جهـت اگـر        

دهي و صـدور دسـتور را داشـته    شخصي  بسبب تمام اداري خود  حق فرمان ـ

باشد ولـي دسـتورهاي او مـورد قبـول دسـتور گيرنـده واقـع نگـردد، در ايـن          

  صورت فاقد هر گونه قدرت و اختياري است.

شود كه نظريـه جديـد اختيـار از جهـات زيـر بـا        بدين ترتيب ملاحظه مي 

  هاي كلاسيك اختلاف دارد: نظريه

باشـد در حـالي    ن و مقررات مي) طبق نظريه كلاسيك، منشأ اختيار قانو1

هاي جديد، اختيار و قدرت عملـي، صـرفنظر از اختيـارات قـانوني،      كه در نظريه

  ناشي از تمايل زيردستان به فرمانبرداري و قبول دستورهاي مافوق است.

هاي كلاسـيك، قـدرت رؤسـاي سـازمان معـادل اختيـارات        ) طبق نظريه2

و مستقيم بين قـدرت و اختيـارات    قانوني آن است، و بدين جهت رابطه مساوي

توان ايندو اصطلاح را مترادف با يكديگر بكار بـرد؛   موجود است تا حدي كه مي

هاي جديد، قـدرت عملـي رؤسـاي سـازمان ممكـن اسـت        در حالي كه در نظريه

معادل، كمتر و يا بيشتر از اختيارات قـانوني آن باشـد؛ و ايـن امـر بسـتگي بـه       

قبـول دسـتورهاي مقامـات بـالاتر دارد. بـدين جهـت       درجة تمايل كارمندان بـه  
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قدرت معنوي و شخصيت روساي سازمان، و همچنين روابط خصوصي آنـان  

  با زيردستان، تأثير قابل توجهي در جلب رضايت و تمايل كارمندان دارد.

هاي كلاسيك، اختيار تابع حق فرمانـدهي اسـت و هميشـه از     ) در نظريه3

گردد؛ حال آن كه طبـق   اعمال مي» رئيس به مرئوس«ب يا از جان» بالا به پايين«

هاي جديد، كارمندان طبقات پائين يعني اشخاصي كه مجري دسـتورهاي   نظريه

دهنـد و   مقامات بالاتر هستند منبع مهم قـدرت مـديران سـازمان را تشـكيل مـي     

بدين جهت تمايل آنان به اجراي دسـتورات مـافوق و قبـول مسـئوليت يكـي از      

باشد. بهمين دليـل، اختيـار (حـق     استقرار قدرت فرماندهي مي شرايط ضروري

  گردد. فرماندهي) اعطا مي

  :(Low of the Situation)يت عقانون موق

قانون موقعيـت جـوهر مـديريت     (M.P.Kerfalet)بنظر ماري پاركرفالت 

علمي است. دستورات جنبه شخصي و انفرادي نـدارد، زيـرا آنچـه كـه موجـب      

گردد موقعيت خاصي است كه در اثر عوامل  تصميمي مي صدور دستور يا اخذ

هاي فني و نظريات اهل خبـره و اوضـاع و احـوال يعنـي      متعددي مانند بررسي

واقع خاصي ممكن است مرئـوس بـه رئـيس خـود دسـتور      مشود. در  ايجاد مي

بدهد. بنابراين در نظريه اختيار، قدرت دسته جمعي بايد جانشين قدرت انفرادي 
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ه در نتيجه بجاي اعمال قدرت شخصي مسائل سازمان بايد از طريـق  گردد، و ب

  بررسي مشترك موقعيت خاص و همكاري دسته جمعي حل و فصل گردد.

حل مسائل سازمان بدين ترتيـب منتهـي بـه اخـذ تصـميم بـر پايـه تلفيـق         

گردد كه بـه مسـأله معينـي ارتبـاط دارنـد، زيـرا در        نظريات كليه اشخاصي مي

هـاي علمـي گرفتـه     ت بـر مبنـاي نتـايج تحقيقـات و بررسـي     اينصورت تصميما

  ماند. شود و مجال مخالفت براي هيچ كس باقي نمي مي

گويد امضاء دستور توسـط رئـيس    مي (falet)در تأييد نظريه خود، فالت 

فقط يك مرحله از يك رشته مراحل متعددي است كه منتهي بصدور آن دستور 

كه صـحبت از اختيـارات قـانوني كنـيم،     گرديده است. بدين جهت در عوض اين 

بهتر است كه وظـايف و مسـئوليتهاي شـغل را صـريحاً تعريـف نمـائيم، زيـرا        

اختيارات هر كسي صرفاً محدود به مواردي است كه بـراي اجـراي وظيفـه وي    

باشد. در اين صورت اختيارات افراد صرفنظر از سلسله مراتـب اداري،   لازم مي

ن دارد. بعبـارت ديگـر، دسـتورهاي معـين از     بستگي بخصوصيات مشاغل آنـا 

شود كه بعلت اطلاع از نيازمنديهاي عمومي سازمان  ناحيه اشخاصي صادر مي

و تخصص، صلاحيت فني صـدور آن دسـتورات را دارنـد. بـدين ترتيـب كليـة       

باشد، بلكه بسياري از اختيـارات   اختيارات در تملك رياست عاليت سازمان نمي
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گردد. مدير بدون در نظر گـرفتن كليـه مـواردي كـه      يرئيس بديگران تفويض م

بنحوي از انحاء با امري ارتباط دارند، و قبـل از مراجعـه بنظـرات كارشناسـان     

مربوطه و مطالعه دربارة اثرات احتمالي آن در وضع ديگران و بررسي اين كـه  

آيا مورد قبول و رضايت مجريان واقع خواهد شـد يـا خيـر، دسـتوري صـادر      

  كند. نمي

انـد، اختيـارات لازم    چون در مؤسسات امروزي وظـايف تخصصـي شـده   

براي اجراي وظايف تخصصي بين كلية افراد سـازمان مطـابق صـلاحيت فنـي     

آنان تقسيم شده است. وظيفه اصلي مدير هماهنـگ كـردن وظـايف تخصصـي     

  افراد و برقراري ارتباط ميان آنهاست.

  

  »تفويض اختيار«

اين كه مدير قسمتي از اختيارات خود را به  تفويض اختيار عبارت است از

مرئوسين انتقال دهد. همين كه تعداد كارمندان سازمان از يكنفـر تجـاوز نمـود،    

گيرد، بدين معني كه مدير قسمتي از اختيارات خـود   انتقال اختيار عملا انجام مي

دهـد، و بهمـين ترتيـب معـاونين قسـمتي از اختيـارات        را به معاونين انتقال مـي 

كنـد، و رؤسـاي ادارات نيـز برخـي از      ويش را به رؤساي ادارات تفويض ميخ
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نمايند. عمـل   هاي سازمان واگذار مي اختيارات خود را به رؤساي دوائر و شبعه

كنـد تـا حـدي كـه      تفويض اختيارات با توسعه سازمان اهميت بيشتري پيدا مـي 

  باشد. ادامة حيات دستگاه بدون تفويض اختيار ميسر نمي

  گردد: ض اختيار شامل سه مرحله زير ميتفوي

  از طرف رئيس به مرئوسين بلاواسطه. (Duty)) واگذاري وظايف 1

و حـق تصـميم گيـري (اختيـار) بمنظـور       (Authority)) اعطاي اجـازه  2

انجام تعهدات، اسـتفاده از منـابع مـالي و انسـاني و سـاير اقـداماتي كـه بـراي         

  اجراي وظايف محوله لازم است.

مرئوسين در مقابل رئيس براي حسـن   (Obligation)ن مسئوليت ) تعيي3

  انجام وظائف محوله بر حسب معيار و موازيني كه قبلاً انتخاب شده است.

ور در فوق با يكديگر ارتباط نزديك دارند، چنـان كـه واگـذاري    كجهات مذ

هــاي  وظــايف بيشــتر مســتلزم اعطــاي اختيــارات زيــادتر و تحميــل مســئوليت 

هاي مرئوس در  ت. در هر حال تعيين حدود اختيارات و مسئوليتسنگينتري اس

  انجام وظايف محوله با دقت و صراحت كامل ضروري است.
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  محاسن تفويض اختيار: -

رود، زيـرا بـديهي    تفويض اختيار يكي از اصول مهم سازمان بشـمار مـي  

است كه مدير وقت كافي و اطلاعات تخصصي لازم براي اخـذ كليـه تصـميمات    

ارد، و بدين جهت لازم است كه قسمتي از اختيارات خـود را بكارمنـدان زيـر    ند

دست تفويض كند و آنان را مسـئول نتـايج عمليـات معينـي بنمايـد تـا ايـن كـه         

  فرصت و نيروي كافي بمنظور رسيدگي به امور مهم براي او باقي بماند.

  باشد: مزاياي زير را براي تفويض اختيار قائل مي فيفنر

هــاي عملــي در بعضــي از مؤسســات  : بررســيبــازدهيافــزايش  )1

كند كارگراني كه ميزان توليد و بازده كار آنان  آمريكايي ثابت مي

قليل است، پيش از كارگراني كه سـطح توليـد و بـازدهي عمليـات     

آنان زياد است، مورد نظارت مستقيم سرپرستان بلاواسطه قـرار  

دهـد كـه    مـي هـاي فـوق نشـان     گيرند. بعـلاوه نتـايج بررسـي    مي

هـاي   هاي كم كـار، پـيش از سرپرسـتان دسـته     سرپرستان دسته

گيرنـد. طريقـه نظـارت     فعال، مورد نظارت رؤساي خود قرار مـي 

هــاي فعــال تفـاوت فاحشــي بــا طــرز سرپرســتي   رؤسـاي دســته 

هـاي كـم كـار دارد؛ بـدين معنـي كـه سرپرسـتان         رؤساي دسـته 
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شـرايط   هـاي دوم،  هاي اول، بـر خـلاف سرپرسـتان دسـته     دسته

نماينـد و جزئيـات چگـونگي انجـام      مـي نعمومي معينـي را وضـع   

، يعنـي مداخلـه بـي    كننـد  مـي نعمليات را بعهده كارمنـدان واگـذار   

  اندازه در جزئيات كار دارند.

گرچه نتايج تحقيقات مذكور ممكـن اسـت دربـارة مؤسسـات كشـورهاي      

چنين نتيجـه   توان هاي نامبرده مي ديگر صادق نباشد، معذلك بر اساس بررسي

گرفت كه نظارت بيش از اندازه و دخالت زياد در امور كارمنـدان كـه ناشـي از    

  گردد. تمركز اختيارات است، موجب تقليل ميزان توليد و بازدهي عمليات مي

هـاي ديگـر در    : بطوريكـه بررسـي  ) ازدياد علاقه نسبت به انجام وظيفـه 2

كارمنـدان از انجـام   دهـد، رضـايت خـاطري كـه      مؤسسات آمريكايي نشان مـي 

كنند، تا حدي بستگي بحدود نظارتي دارد كه بر  وظايف شغلي خود تحصيل مي

گردد. بعبارت ديگر، اختيـارات و آزادي عمـل بيشـتر در     عمليات آنان اعمال مي

انجام وظيفه، اثر روانـي مثبـت و رضـايت بخشـي در روحيـه كارمنـدان دارد،       

و جزئيـات طريقـه اجـراي آن ديكتـه      بالعكس، چنانچه نوع كار يكنواخت باشـد، 

شود و غرور  گردد، در اين صورت فرصت هرگونه ابتكاري از كارمند سلب مي

  رود. شعفي او از بين مي
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: تفـويض اختيـار و عـدم تمركـز عمليـات      ) تقويت همكاري دسته جمعـي 3

گـردد، زيـرا انتقـال     موجب افزايش تمايل به همكاري دسته جمعي يا گروهي مي

سـود  هـاي مختلـف شـركت     شود كه افـراد در اخـذ تصـميم    باعث مياختيارات 

هاي خـود در قبـال هـدفهاي مشـترك و امـور       جويند و بدينوسيله به مسئوليت

  سازمان واقف گردند.

: تفويض اختيـار فرصـت مناسـبي بـه افـراد كـم تجربـه        ) تكامل انفرادي4

است گفتـه  دهد كه قبول مسئوليت در پيشرفت و تكامل خود بكوشند. ممكن  مي

شود كه زيان خطاهاي ناشي از اين عمل زيـاد اسـت. چنانچـه تفـويض اختيـار      

زمينه مسـاعدي بـراي پـرورش اسـتعداد رهبـري افـراد فـراهم نمايـد، در ايـن          

آن خواهـد بـود. بعـلاوه منظـور از      اتصورت فوايد ايـن عمـل بـيش از مضـر    

الايق سـپرده  كفايـت و ن ـ  تفويض اختيار آن نيست كه امور مهم بدست افراد بي

كنـد كـه ترتيبـي بـه منظـور تعيـين        شود، بلكه عدم تمركز اختيارات ايجاب مـي 

ارزش خدمات كارمندان و جلوگيري از وقوع حـوادث نـامطلوب برقـرار گـردد.     

بهمين دليل، ترس از تفويض اختيار بيشتر در سـازمانهائي وجـود دارد كـه از    

  كنند. اصول و روشهاي مناسب پيروي نمي
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: وقت و انرژي رؤساي عاليه سـازمان  ري از اتلاف وقت مديران) جلوگي5

محدود است و بدين جهت اوقات آنان بايد صرف حل و فصل مسائلي گردد كه 

از نظــر ســازمان در درجــه اول اهميــت قــرار دارد. انتقــال اختيــارات، رؤســاي 

توانند بخـوبي انجـام دهنـد     دستگاه را از رسيدگي به اموري كه ديگران نيز مي

شـود.   سازد، و بدين وسيله از تراكم و انجمـاد امـور جلـوگيري مـي     نياز مي بي

اداره دستگاه مستلزم فرصت كافي براي ابتكـار و تفكـر خلاقـه اسـت. بعـلاوه      

رود بـدون تبـادل    تنظيم برنامه و نظارت كه از وظايف اساسي مدير بشمار مي

ز وقت مدير بايد در نظر با ديگران ممكن نيست. بدين جهت تعداد قابل توجهي ا

هاي مختلف و مذاكره با ارباب رجوع صرف شـود و ديگـر    ها و كنفرانس كميته

  ماند. فرصت رسيدگي بجزئيات امور براي وي باقي نمي


