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فصل چهارم

سازماندهى و کارگزىنى

هدف هاى رفتارى: در پاىان اىن فصل از فراگىر انتظار مى رود:
1ــ واژه سازماندهى را تعرىف کند.

2ــ تجربه آدام اسمىت را در تقسىم کار شرح دهد.
3ــ اقدامات لازم براى تقسىم عادلانه و مناسب کار بىن کارکنان را بىان کند.

4ــ مبناى طبقه بندى سازمان ها )سازماندهى( را مختصر توضىح دهد.
5 ــ حىطه نظارت را تعرىف کند.

6  ــ انواع حىطه نظارت را با ذکر محاسن و معاىب هر ىک بىان کند.
7ــ واحدهاى صف و ستاد را در سازماندهى شرح دهد.

8  ــ انواع ستادها را از نظر نوع وظاىف تشرىح کند.
9ــ تفوىض اختىار را تعرىف کند.

10ــ اصول تفوىض اختىار را نام ببرد.
11ــ عدم تمرکز را تعرىف کند. 

12ــ انواع عدم تمرکز را به اختصار توضىح دهد.
13ــ هماهنگى را تشرىح کند.

14ــ راه هاى اىجاد هماهنگى را در مؤسسات شرح دهد.
15ــ ارتباطات سازمانى را تعرىف کند.

16ــ انواع ارتباطات را در سازمان توضىح دهد.
17ــ موضوع کارگزىنى را تعرىف کند.

18ــ وظاىف کارگزىنى را برشمارد.
19ــ کارشکافى را تعرىف کند و نکات اساسى هر ىک از مشاغل را نام ببرد.

20ــ شرح شغل و شراىط احراز شغل را تعرىف کند.
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21ــ طبقه بندى مشاغل را تعرىف کند.
22ــ رسته هاى تخصصى مشاغل را در اىران نام ببرد.

23ــ فعالىّت هاى مربوط به عملىات استخدامى را تعرىف کند.
24ــ انواع نمودار سازمانى را توضىح دهد.

سازماندهى

سازماندهى از وظاىف مهّم مدىرىت است. چنانچه عملىات دستگاه به قدرى توسعه ىابد که به خدمات 
بىش از ىک نفر احتىاج باشد، سازماندهى ضرورت پىدا مى کند. آدام اسمىت در کتاب »ثروت ملل« به 
اهمىت تقسىم کار در سازمان اشاره کرده است. او در بررسى هاى خود در ىک کارخانه سوزن سازى 
ملاحظه کرد که هر کارگر قادر نىست به تنهاىى روزانه بىش از 20 عدد سوزن تولىد کند. وى با تقسىم 
کار به وظاىف ساده تر و اجراى کارهاى سوزن سازى به گونه ىکنواخت و پشت سر هم، محصول کار ده 
نفر کارگر را به 4800 سوزن در روز افزاىش داد. ىعنى در حقىقت توانست بازده کار کارگران را 24 
برابر کند و شىوه خط تولىد ىا خط مونتاژ1 امروزى را که جاى کارگران در محل کار ثابت و محصول 
که  است  سازمان  در  کار  قابلىت  تئورى  مبناى  آدام اسمىت  تجربه  نماىد.  پاىه گذارى  است  متحرک 
مى گوىد: مجرىان در اثر تمرىن و تکرار زىاد کار، مهارت و تخصص براى انجام وظىفه حاصل مى نماىند 
و بدىن ترتىب محصول سازمان افزاىش مى ىابد. بنابراىن، سازماندهى عبارتست از: محول کردن وظاىف 
و اختىارات متعدد به افراد مختلف و هماهنگ کردن روابط آنان در جهت تأمىن هدف مشترک سازمان. 
به عبارت دىگر تشکىل سازمان )سازماندهى( مستلزم اجراى سه عمل زىر است که شرح داده مى شود:

ــ تقسىم کار و طبقه بندى وظاىف
ــ تفوىض اختىار و مسئولىت

ــ برقرارى ارتباطات مناسب بىن افراد و پست هاى مختلف )مقام ها( و هماهنگى بىن مقام هاى 
سازمان به منظور کسب هدف مشترک.

Assembly line ــ1
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طبقه بندى وظاىف و تقسىم کار
و  کار  تقسىم  سازمان،  عملىات  توسعه  با  همزمان  شد  گفته  که  همانگونه  کار:  تقسىم  ــ 
تخصص اهمىت بىشترى پىدا کرده، براى اجراى کارهاى مختلف از افراد متخصص و ماهر آن کار 
افزاىش  را  افراد  و صلاحىت  مهارت  کارها،  کردن  کوچک  با  مى توان  که  آن  ىا  و  مى شود  استفاده 

داد.
براى تقسىم عادلانه و مناسب کار بىن کارکنان لازم است اقدامات زىر صورت گىرد.
1ــ فعالىت هاى سازمان مشخص شود و در واحدهاىى به نام اداره طبقه بندى شود.

2ــ مبناى طبقه بندى ادارات مشخص شود مانند زمان کار ىا محل کار. 
3ــ کارها و فعالىت هاى مختلف به عنوان وظاىف به متخصصان واگذار گردد.

4ــ اجازه اجراى کار ىا اختىار لازم براى اجراى کارها داده شود.
5 ــ مسئولىت اجراى کارها از کارکنان خواسته شود.

ــ مبانى طبقه بندى وظاىف در سازماندهى: مبناى واحدى براى گروه بندى و دسته بندى 
فعالىت هاى ىک سازمان وجود ندارد، هدف هاى تشکىل سازمان و نحوه اجراى کارها، مبانى گروه بندى 

را به وجود مى آورد که مهمترىن اشکال آن عبارت است از:
ــ سازماندهى بر مبناى تعداد: طبقه بندى براساس تعداد افرادى که زىر نظر ىک مدىر کار 
مى کنند، روشى با سابقه است که در مراکز نظامى راىج بوده و براى طبقه بندى سازمان هاىى که فعالىت 

مشابه و ىکسان دارند به کار مى رود مانند قالى بافى.

نمودار سازمانى 1ــ4ــ طبقه بندى سازمان ها برحسب تعداد

سرباز

فرمانده گردان

فرمانده گروهان 3فرمانده گروهان 2فرمانده گروهان 1

فرمانده دسته 3فرمانده دسته 2فرمانده دسته 1
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بر مبناى وظىفه، واحدها براساس وظاىف  ــ سازماندهى بر مبناى وظىفه: در سازماندهى 
محوله به آن ها طبقه بندى مى شود و چون وظاىف هر واحد با دىگرى متفاوت است، طبقه بندى برحسب 
وظىفه را گاهى طبقه بندى برحسب تخصص هم مى گوىند. در اىن گونه سازماندهى کلىه تخصص ها و 
فعالىّت هاى مشابه در ىک بخش جمع مى شود. مثلاً وظاىف ىک مؤسسه تولىدى را مى توان به چند 
واحد اصلى تقسىم و هر واحد اصلى را نىز به چند واحد فرعى تقسىم کرد. مانند سازماندهى اکثر ادارات 

دولتى )نمودار سازمانى 2ــ4(.

ــ سازماندهى برمبناى نوع محصول )تولىد(: در سازماندهى بر مبناى نوع محصول، سازمان 
براساس نوع تولىد ىا نوع خدماتى که ارائه مى کند طبقه بندى مى شود. نمودار 3ــ4 نماىانگر اىن گونه 

سازماندهى است.

نمودار سازمانى 2ــ4ــ طبقه بندى سازمان ها برحسب وظىفه

مدىرعامل

برنامه رىزىتدارکاتکارگزىنىامورمالى

امور فروشامور تولىد
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مناطق  برمبناى  سازمان  طراحى  )جغرافىاىى(:  عملىات  منطقه  برمبناى  سازماندهى  ــ 
جغرافىاىى براى مؤسساتى مفىد است که عملىات آن ها در منطقه وسىعى گسترده است. بخصوص اگر 
عملىات مشابه باشد مانند سازماندهى فروش کالا در فروشگاه هاى زنجىره اى ىا سازماندهى ناحىه هاى 

انتظامى ىا سازماندهى آموزش و پرورش تهران که به مناطق مختلف طبقه بندى شده است.

هىأت مدىره

مدىرعامل

واحد تولىد ىخچالواحد تولىد  بخارىواحد تولىد آبگرمکن

تعمىراتمهندسى تولىد

نمودار سازمانى  3ــ4ــ نمودار ىک سازمان برمبناى نوع تولىد )طبقه بندى سازمان ها برحسب نوع محصول(

نمودار سازمانى 4ــ4ــ نمودار ىک سازمان برمبناى منطقه عملىات

رئىس

واحد مرکزىواحد غربواحد جنوبواحد شرقواحد شمال

طبقه بندى هاى دىگرى نىز براى طراحى سازمان ها پىشنهاد شده است که از جمله آن ها مى توان 
به طراحى بر مبناى ارباب رجوع )مشترى( و زمان اشاره کرد.

مدىران لازم است در انتخاب الگوى مناسب طراحى براى سازمان، به عواملى مانند موفقىت 
سازمان، نوع کارى که باىد انجام شود، شخصىت افرادى که باىد مسئولىت کارها را به عهده بگىرند، 

نحوه ارائه خدمت و تکنولوژى به کار رفته در سازمان توجه کنند.
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مدىرعامل

کارکنان
 ـ      سازمان با حىطه نظارت وسىع )سازمان افقى(  که داراى 2 سطح سازمانى است.  ـ 4  ـ نمودار سازمانى 5ـ

مدىرعامل

نمودار سازمانى 6 ــ4  ــ سازمان با حىطه نظارت محدود )سازمان عمودى ىا بلند( که داراى 5 سطح سازمانى است.

Span of Management ــ1

سطوح سازمانى و حىطه مدىرىت1 
حىطه مدىرىت که گاهى حىطه سرپرستى ىا حىطه نظارت نىز گفته مى شود، عبارتست از تعداد 
افرادى که مستقىماً زىرنظر ىک مدىر ىا سرپرست کار مى کنند. در سازماندهى مشاغل چون افراد داراى 
تخصص هاى زىادى هستند بنابراىن تعىىن تعداد افرادى که لازم است زىر نظر ىک نفر کار کنند بسىار 
مهّم است. سطوح سازمانى ىا سطوح مدىرىت از مجموع طبقه بندى مشاغل در سازمان، به وجود مى آىد 

که در شکل 2ــ1 نشان داده شده است.
سازمان از نظر حىطه نظارت ىا سطوح سازمانى بر دو گونه تقسىم مى شود:

ــ سازمان با حىطه نظارت وسىع )سازمان افقى( اىن گونه سازماندهى داراى سطوح سازمانى کم 
 ـ 4(. است مانند کارگاه قالى بافى )نمودار سازمانى 5ـ

ــ سازمان با حىطه نظارت محدود )سازمان عمودى( اىن گونه سازماندهى داراى سطوح سازمانى 
زىاد است مانند اکثر سازمان هاى ادارى اىران )نمودار سازمانى 6ــ4(.

هرىک از اىن دو سازماندهى، داراى مزاىا و معاىبى است که در شکل 7ــ4 نشان داده شده است.
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معاىب مزاىا  نوع سازمان 
ــ عمل هماهنگ کردن مشکل ــ جرىان ارتباطات سرىع است.  سازمان افقى 

است. ــ رؤسا مجبورند به زىردستان  )حىطه نظارت وسىع( 
ــ اعمال کنترل ضعىف مى شود. اختىار بدهند.   
ــ درنتىجه سطوح زىاد هزىنه ها ــ ارتباطات فقط بىن عده اى  سازمان عمودى 

زىاد مى شود. از کارکنان جرىان دارد و قابل   )حىطه نظارت محدود( 
کنترل است.   

ــ مجارى ارتباطات طولانى و  ــ هماهنگى بىشتر است.   
کنترل قوى.    

شکل 7   ــ4ــ مزاىا و معاىب سازمان هاى افقى و عمودى

براى سازماندهى لازم است معلوم شود که ىک مدىر بهتر است بر چند نفر مدىرىت کند. عقاىد 
دانشمندان علم اداره متفاوت است لىکن عدّه زىادى توصىه کرده اند که اىن رقم باىد در سطوح بالاى 
سازمان بىن 4 تا 8 نفر و در سطوح پاىىن سازمان بىن 8 تا 15 نفر باشد. دانشمندان عواملى مانند تشابه 
تفوىض  تواناىى هاى زىردستان،  تواناىى هاى مدىر، وىژگى ها و  پىچىدگى وظاىف، وىژگى ها و  وظاىف، 
اختىار )دادن مسئولىت اجراى کارها به دىگران( نوع برنامه و وجود تکنولوژى جدىد را در تعىىن حىطه 

نظارت ىا سطوح سازمانى مؤثر دانسته اند.

صف و ستاد
واحدهاى سازمان هاى بزرگ از نظر شکل وظاىف بر دو نوع واحدهاى صف و واحدهاى ستاد 
تقسىم مى شود. تشخىص واحدهاى صف و ستاد در سازمان، به طور کاملاً مشخص و دقىق امکان پذىر 
نىست و ىا حداقل مشکل است اما مى توان در ىک چارچوب کلى وظاىف آن دو را از ىکدىگر جدا کرد.
فعالىّت هاى صف1 در ىک سازمان فعالىّت هاىى هستند که مستقىماً در تأمىن هدف هاى سازمان 
نقش دارند مانند فعالىت کارگران در کارخانه ها ىا معلمّان در مدارس ىا پزشکان در بىمارستان ها، که در 
حقىقت فعالىت آن ها ماهىّت اجراىى دارد و کارهاىى است که به تولىد کالا ىا خدمات در سازمان منجر 

مى شود.
تأمىن هدف هاى  در  غىرمستقىم  به طور  که  مى شود  گفته  فعالىت هاىى  به  ستادى2  فعالىت هاى 
کنند.  کار  مؤثرى  نحو  به  بتوانند  آن ها  تا  مى کند  واحدهاى صف کمک  به  ىعنى  دارد  نقش  سازمان 

Staff ــLine      2 ــ1
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واحدهاى طرح و برنامه، تشکىلات و روش ها1، تحقىقات، مشاوره، کنترل، بسىج امکانات، امور حقوقى 
اجراىى  جنبه  ستادى  واحدهاى  فعالىّت هاى  هستند،  ستادى  فعالىت هاى  داراى  همگى  پشتىبانى،  و 
نداشته، بلکه ماهىت کمکى و مشورتى دارد و چون باىد واحدهاى صف را راهنماىى کند بنابراىن، لازم 
به  است که کارکنان ستادى افرادى متخصّص باشند. واژه هاى صف و ستاد از سازمان هاى نظامى 

سازمان هاى ادارى رسىده است.
مطرح  سازمان  نوع  سه  کلى  به طور  ستاد:  و  صف  واحدهاى  برحسب  سازمان ها  انواع 
شده است که عبارتند از »سازمان صف«، »سازمان ستاد« و »سازمان صف و ستاد« که سازمان هاى 
امروزى جامعه ما براساس »سازمان صف و ستاد« سازماندهى شده است. هرکدام به اختصار توضىح 

داده مى شود.
ــ سازمان صف: به سازمان هاى کوچک که کلىه کارکنان آن ها زىر نظر ىک فرد ىا ىک گروه 
کار کرده و دستور مى گىرند، »سازمان هاى صف« گفته مى شود. مانند کارگاه هاى قالىبافى خصوصى 
که صاحب کارگاه در عىن حال مدىر و ساىر افراد کارگران قالىبافى هستند، ىا اىنکه در دبستان ها و 
با  انسانى از جمله معلمان و دبىران که داراى تخصص هستند و مستقىماً  نىروهاى  دبىرستان ها کلىه 
نام سازمان اجراىى  به  اىن نوع سازمان گاهى  ارتباطند جزو سازمان صف هستند.  دانش آموزان در 

هم گفته مى شود.

ــ سازمان ستاد ىا سازمان تخصصى: در سازمان ها مدىران مسئولىت هاى خاصى دارند 
و هر مدىر براساس تخصصى که دارد به کارکنان زىردست دستور داده و نتىجه کار را به مدىرىت بالاتر 
گزارش مى دهد. اىن روىه در سازمان هاى ادارى و تولىدى جرىان دارد، اما در برخى فعالىت هاى 

مدىر و ىا صاحب کارگاه

قالىبافان 
 ـ 4  ــ سازمان صف )قالىبافى( نمودار سازمانى 8 ـ

1ــ واحدى از مؤسسه است که به تنظىم و بهبود روش هاى اجراى کار مى پردازد.
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سازمانى، کارکنان داراى سرپرستان گوناگونى هستند و از چند مدىر دستور مى گىرند که به اىن روىه 
سرپرستى چندجانبه گفته مى شود و توسط فردرىک تىلور ارائه شده است. مانند فعالىّت اداره امتحانات 
آموزش و پرورش در مراکز استان ها که هم از اداره کل امتحانات وزارت آموزش و پرورش و هم از 
اداره کل آموزش و پرورش استان ىعنى از هر دو اداره کل، دستور مى گىرد، از اداره کل امتحانات 
دستورات تخصصى درىافت مى کند و از اداره کل آموزش و پرورش استان دستورات اجراىى درىافت 

مى کند، در اىن مورد اداره کل امتحانات سازمان ستادى گفته مى شود.

نمودار سازمانى 9ــ4ــ سازمان ستاد

ستاد:  و  صف  سازمان  ــ 
حاضر  حال  در  سازماندهى  نوع  اىن 
درنظام  سازماندهى  نوع  راىج ترىن 
ادارى اىران است در اىن سازماندهى 
بالاى  مدىران  به  ستادى  واحدهاى 
ارائه  را  لازم  توصىه هاى  سازمان 
توصىه هاى  هم چنىن  آنان  مى دهند. 
خود را با واحد صف هماهنگ کرده 
و براى اجرا به واحدهاى صف ابلاغ 

و در اجرا به آن ها کمک مى کنند.

ستاد

صف

نمودار سازمانى 10ــ4ــ سازمان صف و ستاد

ستاد
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اجراىى )صف(  نىروهاى  ابتدا هدف مشخص مى شود و سپس  انواع ستاد: در سازماندهى 
که داراى تخصص )فنى( هستند معلوم مى گردد و آنگاه نىروهاى ستادهاى مختلف که براى حماىت و 
پشتىبانى از نىروهاى صف پىش بىنى شده مشخص مى شود. طراحى اىن گونه ستادها بسىار مهم است، 
اگر طراحى دو نىروى »صف و ستاد« به خوبى صورت نگىرد، گاهى برخوردها و ناسازگارى هاىى بىن 
صف و ستاد پىش مى آىد که هرکدام از آن دو گروه بر اهمىت بىشتر کار خود تأکىد داشته و در نهاىت 
مانع بهتر به ثمر رسىدن هدف هاى سازمان مى شوند. لازم به ىادآورى است که فعالىت هر دو واحد )صف 
و ستاد( مهم بوده و لازم و ملزوم ىکدىگر است، مانند فعالىت نىروهاىى که در خط مقدم جبهه با دشمن 

مى جنگند و فعالىّت آنانى که براى رزمندگان تدارکات لازم را فراهم مى کنند.
ستاد را مى توان از نظر نوع وظاىفى که برعهده دارد، بر سه دسته تقسىم کرد: ستاد عمومى، 

ستاد فنى و ستاد ىارى  دهنده )کمکى(.
ستاد عمومى: ستاد عمومى شامل متخصّصانى است که روى برنامه رىزى هاى کلى سازمان کار 
مى کنند و نتىجه کار را به مقامات بالاى سازمان تحوىل مى دهند و کار آنان عموم سازمان را دربر مى گىرد.
ستاد فنى: کارشناسان ستاد فنى، متخصّصان اصلى سازمان هستند، مانند اىن که وزارت آموزش 
و پرورش از خدمات تخصّصى و فنى راهنماىان تعلىماتى که از آگاهى و تخصص بىشترى نسبت به معلمان 
)نىروهاى صف( برخوردارند، براى ارتقاى سطح اطلّاعات معلمان و دانش آموزان در مقاطع مختلف 
تحصىلى استفاده مى کند و چون فعالىت اىن گونه متخصّصان در نهاىت منجر به ارائه نظرات مشورتى 

مى شود بنابراىن به آنان ستادهاى مشورتى هم مى گوىند.
ستاد ىارى دهنده )کمکى(: اىن گونه ستادها اغلب در زمىنه کنترل مدىرىت، بودجه عملىاتى، 
حسابدارى، تجزىه و تحلىل سىستم ها و روش ها، نگهدارى و اداره امور اموال، بىمه، تدارکات و تأمىن 
وساىل حمل و نقل به صورت تمرکزى فعالىت مى نماىند و اکثراً داراى محل سازمانى مشخص هستند. 
ستاد ىارى کننده معمولاً به دو دسته دائم و موقت تقسىم مى شود که ستادهاى کمک رسانى به مناطق 

زلزله زده از نوع موقت است و ستاد کمک به سالمندان از نوع دائمى است.

تفوىض اختىار و عدم تمرکز
دو واژه تفوىض اختىار و عدم تمرکز در مقابل »عدم تفوىض اختىار« و »تمرکز« قرار دارد که 
دو واژه اول در سازماندهى بىشتر مورد توجه است. مدىرىت سازمان هاى بزرگ و پىچىده امروزى که 



 46 

داراى فعالىّت هاى گوناگونى هستند، بدون تفوىض قسمتى از اختىارات مدىرىت به مدىران سطوح پاىىن و 
همچنىن به وجود آوردن نظام عدم تمرکز در کارها، با مشکلات عدىده اى روبرو مى شود. به دلىل اهمىت 

اىن دو موضوع، هرىک جداگانه توضىح داده مى شود.
بر  اراده و نظرات خود  تواناىى اعمال  تفوىض اختىار و عدم تفوىض اختىار: اختىار را 
دىگرى ىا دىگران تعرىف کرده اند که با تعرىف قدرت شباهت دارد، لىکن قدرت داراى دامنه تأثىرپذىرى 
وسىعترى است. اختىار بىشتر منشأ و اثر سازمانى دارد و به قدرت شغلى معروف است و شاغل با استفاده 
از اختىار مى تواند در سازمانى که کار مى کند، بر تصمىم همکاران مخصوصاً زىردستان تأثىر بگذارد. 
در سازمان هاى دولتى، اختىار از قانون، آىىن نامه ها و بخش نامه ها منشأ مى گىرد و به مدىران تفوىض 
بازرگانى صاحبان  پىدا مى کنند. در سازمان هاى  قانون حق دستور دادن  براساس  مى شود و مدىران 
اختىار همان سهامداران هستند که مى توانند اختىارات خود را به هىأت مدىره تفوىض نماىند. چنانچه 
مدىرى قسمتى از اختىارات و کارهاى خود را به دىگرى واگذار کند به اىن موضوع تفوىض اختىار 

گفته مى شود و برعکس آن را عدم تفوىض اختىار گوىىم.
اندىشمندان مدىرىت، تفوىض اختىار را واگذارى قسمتى از وظاىف مدىر به فرد ىا افراد دىگر 

تعرىف کرده و براى آن اصولى به شرح زىر قائل شده اند.
اصول تفوىض اختىار

ــ پس از واگذارى مسئولىت اجراى وظاىف خاصى از طرف مقام بالاتر به مقام پاىىن تر )علاوه بر 
وظاىف قبلى( لازم است اختىارات متناسب با آن مسئولىت به زىر دست داده شود. عدم تناسب بىن 

مسئولىت و اختىار موجب کاهش بازده سازمان مى گردد.
ــ جرىان تفوىض اختىار هر زمان که مقام واگذار کننده )مافوق( صلاح بداند لغو مى شود. 

ــ چگونگى اجراى کار و وظاىف باىد روشن شود و اختىارات لازم و متناسب به مسئولان تفوىض 
شده و از آن ها مسئولىت اجراى کار خواسته شود.

ــ تفوىض اختىار همواره شامل قسمتى از وظاىف است نه همه وظاىف. مدىر با اجراى تفوىض 
اختىار به زىردستان و کنترل نتاىج کار آنان مى تواند موجب تسرىع در اجراى کارها و اىجاد زمىنه آموزش 
و تمرىن عملى، انگىزش به کار و خلاقىت کارکنان سازمان شود. با اىن همه خاصىت، مدىران نمى توانند  

همه وظاىف خود را تفوىض )واگذار( نماىند.
تمرکز و عدم تمرکز: منظور از تمرکز اىن است که قدرت تصمىم گىرى در سازمان فقط در 
دست فرد ىا افراد معدودى قرار دارد و آن افراد براساس عقاىد خود تصمىم مى گىرند )خود محورى(، 
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که در اىن صورت حالت تمرکز به وجود مى آىد. اما هرگاه مدىران تصمىم گىرنده از نظرات ساىر افراد 
ىا  فرد  توسط ىک  هرگاه تصمىمات سازمان  دىگر،  عبارت  به  ىا  کنند،  استفاده  در سازمان  متخصص 
افراد خاصى به تنهاىى و به صورت متمرکز انجام نشود و دىگران هم در اخذ تصمىم مشارکت داشته 
اىن  بر  مى گردد.  اتخاذ  تمرکز  عدم  ىا  غىرمتمرکز  به صورت  تصمىم گىرى  مشارکتى(  )مدىرىت  باشند 
اساس مى توان گفت: در مسأله عدم تمرکز قدرت تصمىم گىرى توسط فرآىند تفوىض اختىار بىن افراد 
آن سازمان برحسب مسئولىتى که دارند تقسىم شده و هر کارمندى متناسب با مسئولىتى که دارد براى 

اجراى کارها اختىار خواهد داشت.
انواع عدم تمرکز: در نظرىه هاى سازمان و مدىرىت مفهوم عدم تمرکز، به تفوىض اختىارات از 
طرف مقامات بالاى سازمان به مقامات پاىىن تر سازمان گفته مى شود. عدم تمرکز به سه نوع اقتصادى، 
ادارى و سىاسى تقسىم مى شود. عدم تمرکز ادارى نىز خود به سه دسته تقسىم مى شود، که عبارت اند 
تمرکز  انواع عدم  به  اىنجا  فنى که در  تمرکز  تمرکز جغرافىاىى و عدم  تمرکز سازمانى، عدم  از: عدم 

ادارى به طور مختصر اشاره مى شود.

اقتصادى: برنامه رىزى تولىد و توزىع و اجراى آن در کشور، منطقه اى بوده  و در کل جامعه پراکنده است.
ــ سازمانى: مرکز ثقل تصمىم گىرى در بالاى هرم سازمانى نىست و هر مدىر بر مبناى تقسىم کار و 

وظاىف مى تواند تصمىمات لازم را اخذ نماىد.
ــ جغرافىاىى: واحدهاى مختلف سازمانى ىک کشور در کلىه مناطق آن کشور توزىع شده است مانند 

توزىع ادارات آموزش و پرورش در شهرهاى کشور. 
ــ فنى تخصصى: اىجاد و تأسىس تعدادى از سازمان ها و مؤسسات مستقل فنى ــ تخصصى در 

خارج از ضوابط و مقررات تأسىس سازمان ها.
سىاسى: عدم تمرکز قانونگذارى، اشتراک مساعى مردم در دموکراسى.

ادارى

هماهنگى و ىکپارچه سازى
و  دانسته  را جزو وظاىف سازماندهى وى  مدىر  مدىرىت، وظىفه هماهنگى  از علماى  عده اى 
با  معتقدند: هماهنگى مجموعه اى از فعالىت هاىى است که براى مرتبط ساختن اجزاى هر سازمان 
ىکدىگر و به منظور کسب هدف هاى مشترک و ىکپارچگى سازمانى صورت مى گىرد. پس از جرىان 
تقسىم کار، وظىفه هماهنگ کردن کارها، فعالىّت بعدى مدىر را تشکىل مى دهد، زىرا اگر هماهنگى 

وىژگى ها انواع عدم تمرکز 
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نباشد، هر واحد سازمانى ىا هرىک از کارکنان که داراى وظاىف و هدف هاى خاصى هستند دنبال کارها و 
هدف هاى خود مى روند و درنتىجه هدف هاى کلى سازمان تأمىن نخواهد شد. بنابراىن، هماهنگى جرىانى 
است که در طى آن هدف ها و وظاىف واحدهاى مختلف ىک سازمان هم سو و هم جهت مى شود تا به 

بهترىن شکل هدف هاى کلى سازمان تأمىن شود.
اىجاد  تعداد کارمندان کم است،  راه هاى اىجاد هماهنگى: در سازمان هاى کوچک، چون 
هماهنگى ساده است. اما در سازمان هاى بزرگ به دلىل تقسىم کار و طبقه بندى وظاىف تخصصى، اىجاد 
هماهنگى در بىن فعالىّت ها مشکل است. از روش هاى زىر مى توان در اىجاد هماهنگى استفاده کرد:

ــ هماهنگى از طرىق استاندارد کردن کارها.
ــ وضع مقررات.

ــ هماهنگى از طرىق اىجاد واحدهاى سازمانى هماهنگ کننده.
ــ هماهنگى از طرىق جلسات گروهى.

ــ هماهنگى از طرىق استاندارد کردن کارها: منظور از استاندارد کردن فعالىت ها، اىن است 
که فعالىت هاى مشابه در سازمان هاى مختلف به ىک شکل و تا حدى در ىک زمان معىن صورت گىرد. 
مثلاً در ىک سازمان حسابدارى، هرگاه مدىر دستور دهد که از فرم هاى استاندارد شده استفاده شود، 

به راحتى مى توان ضمن صرفه جوىى در وقت، ارتباطات و کنترل سازمانى را انجام داد.
ــ وضع مقررات: از طرىق تدوىن مقررات مى توان اقدامات آىنده مؤسسه را روشن نمود و در 

صورت لزوم با تغىىرات حاصل هماهنگ کرد.
سازمانى  واحدهاى  هماهنگ کننده:  سازمانى  واحدهاى  اىجاد  طرىق  از  هماهنگى  ــ 
سازمانى  واحدهاى  مى پردازند.  هماهنگى  کار  به  دائم  و  موقت  شکل  دو  به  معمولاً  هماهنگ کننده 
هماهنگ کننده موقت براى رسىدن به هدف هاى موقت تشکىل مى شود مانند گروه هاى هماهنگ کننده 
امدادى که براى کمک رسانى به سىل زدگان تشکىل مى شود. واحدهاى سازمانى هماهنگ کننده ثابت در 
زمىنه هاىى که از پىچىدگى و دشوارى بىشترى برخوردار است تشکىل مى شود و داراى پست جداگانه اى 
است. اىن روش که اکثراً پر هزىنه است، به ندرت به کار مى رود و بىشتر مدىران مسئول سعى مى کنند 

شخصاً کار هماهنگى را به عهده داشته باشند.
ــ هماهنگى از طرىق جلسات گروهى: جلسات گروهى مرتب و ىا جلساتى که در صورت لزوم 

تشکىل مى شود، مى تواند وسىله خوبى براى اىجاد هماهنگى در بىن واحدهاى مختلف سازمان باشد.
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ارتباطات1
سازمان  در  کارآمد  و  منظم  ارتباطات  سىستم  برقرارى  سازماندهى،  در  مدىر  وظاىف  از  ىکى 
است. بنابراىن، هر مدىرى مقدارى از وقت خود را صرف برقرارکردن ارتباطات بىن واحدها و کسب 
اطلاعات و انتقال آن مى کند. مسئولىت اىجاد ارتباطات صحىح در سازمان به عهده مدىران در کلىه 
سطوح مدىرىت است و مدىرىت بدىن وسىله تار و پود سازمان را به هم پىوند داده، موجب ىکپارچگى و 

وحدت سازمان مى شود. 
تعرىف ارتباطات سازمانى: ارتباطات عبارت است از جرىان ارسال اطلاعات از طرىق ىک 
شخص به شخص دىگر و درک معانى آن توسط شخص گىرنده، به عبارت دىگر ارتباطات در سازمان، 
جرىانى است که ضمن آن افراد مى کوشند تا اطلاعات، مفاهىم و مقاصد خود ىا پىام خود را با وسىله 
خاصى به طور قابل فهم به ىک دىگر انتقال دهند. به طور مثال هنگامى که شما به برنامه اخبار رادىو 
توجه دارىد، رادىو فرستنده و اخبار به عنوان اطلاعات )پىام( از فرستنده به وسىله زبان فارسى )مجراى 
ارتباطى( به شما که گىرنده هستىد انتقال پىدا مى کند و در شما تأثىر مى گذارد. حال اگر به اخبار رادىو با 
زبان دىگرى که براى شما قابل فهم نباشد گوش دهىد هىچ گاه مفاهىم و مقاصد گوىنده را درک نخواهىد 

کرد )مجراى ارتباط مسدود است(.
فرآىند ارتباطات و عناصر اساسى آن: فرآىند کلى ارتباطات مطابق الگوى ساده ارتباط 
درشکل 11ــ4 شامل پنج عنصر است که عبارت اند از: گوىنده، پىام، وسىله، گىرنده و بازخور. اىن 
فرآىند را مى توان به اىن صورت خلاصه کرد: چه کسى… چه مى گوىد… با چه وسىله… به چه کسى… 

و با چه تأثىرى. هرگاه ىکى از عناصر ارتباط حذف شود، جرىان ارتباط قطع مى شود.

وسىله ارسال پىام

نمودار 11ــ4ــ الگوى ساده ارتباط

گوىندهپىاموسىله درىافت پىامگىرنده

با چه تأثىرى 
بازخور

Relationship ــ1

                  به چه کسى ……                               چه مى گوىد ……               به چه طرىق ……       چه کسى ……



 50 

در فرآىند ارتباطات مؤثر، گوىنده سعى دارد با گىرنده ارتباط مشترک برقرار نماىد و معانى و 
مفاهىم )پىام( را با وسىله ارتباطى خاص آن گونه ارسال نماىد که درک و فهم مشترکى از پىام بىن آن 
دو فراهم گردد. به عبارت دىگر، آن چه انتقال ىافته است هم براى فرستنده و هم براى گىرنده معنا و 
مفهوم ىکسانى داشته باشد. مثلاً در ىک تماس تلفنى، ىا نگارش مکاتبات ادارى و ىا جلسه سخنرانى 
براى اىجاد ارتباط مؤثر بىن گوىنده و شنوندگان، لازم است سخنران با زبان مورد قبول شنوندگان، 
فهم  و  درک  فردى،  گوناگون  برداشت هاى  بودن  دارا  با  شنوندگان  کلىه  که  کند  سخنرانى  آن گونه 

مشترک و ىکسانى از موضوع سخنرانى داشته باشند.
انواع ارتباطات در سازمان: نمودارهاى سازمانى مى تواند جرىان ارتباطات رسمى را در 
سازمان منعکس نماىد و چون نمودارها متفاوت اند بنابراىن، جرىان ارتباطات هم در سازمان مختلف 
است )نمودار 12ــ4(. ارتباطات رسمى سازمانى از نظر جهتى که پىام در سطوح سازمانى طى مى کند، 

به سه دسته تقسىم مى شود که عبارت اند از:
1ــ ارتباطات عمودى )ارتباط بىن مقامات بالاى ادارى و مقامات پاىىن ادارى و برعکس(

2ــ ارتباطات افقى )ارتباط بىن مقامات هم سطح ادارى(
3ــ ارتباطات مورب )ارتباط بىن مقاماتى که در ىک طبقه نىستند(

ارتباطات عمودى در سازمان: اىن نوع ارتباط راىج ترىن شکل ارتباط در سلسله  مراتب 
سازمانى و داراى دو الگو است: ارتباطات از بالا به پاىىن: هدف اىن نوع ارتباط، ابلاغ دستورات 
مقامات بالاتر به زىردستان است. اىن نوع ارتباط مى تواند کتبى مانند ابلاغ حکم استخدام و ىا شفاهى 
مانند دستور تلفنى باشد. ارتباطات از پاىىن به بالا: هدف اىن نوع ارتباط، ارائه گزارش، اداى 
توضىحات و شرح مأمورىت ها، ارائه پىشنهادها و اعتراضات است که از طرف مقامات پاىىن به بالا 

جرىان دارد.
ارتباطات افقى: اىن نوع ارتباط که بىن بعضى از واحدهاى ادارى هم سطح در جرىان است، 
در سازمان هاىى که با روش تفوىض اختىار کار مى کنند، بسىار کاربرد دارد و سبب هماهنگى عملىات 

واحدها مى شود. مانند ارتباطات سازمانى بىن اداره حسابدارى و اداره کارگزىنى. 
ارتباطات مورب: اىن نوع ارتباط در بىن بعضى از واحدهاىى که در ىک سطح و ىا ىک    
مرتبه سازمانى نبوده و از طرفى رابطه گزارش دهى مستقىم ندارند، صورت مى گىرد که در اىران  کم 

است.


