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چكيده
هدف اصلي از تراز كردن ساختار سازماني با استراتژي كسب و كار، طراحي و تصميم بر روي يك 
ساختار سازماني است كه بهترين پشتيباني را براي اجرای استراتژي ها در بر داشته باشد و يك برنامه 
اوليه را براي گذار از وضعيت موجود به وضعيت مطلوب طرح ريزي كند. تراز استراتژي – ساختار يك 
روش نظام مند براي طراحي ساختار به منظور دستيابي به رشد و اثربخشي سازماني است كه مبتني بر 
استراتژي و عملكرد سازمان است.  اين روش با يك بازنگري شروع مي شود و گاهي با اولويت بندي 
مجدد استراتژي كسب و كار و بررسيهاي ضمني آن، تشخيص داده مي شود. در فرايند طراحي، گامهايي 
به اجرا و گزينه هايي براي ساختار جديد ارائه مي شود. يك برنامه كلان مديريت تغيير نيز برای عبور از 

دوران گذار و رسيدن به گزينه منتخب و تراز كردن آن در ادامه كار طرح ريزي خواهد شد.

همترازي ساختار سازماني 
با استراتژي هاي كسب و كار

دكتر محسن اتابكي
Atabaki@idri.org

دكتر عباس سيفي
 aseifi@aut.ac.ir
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مقدمه
شرايط  امروز  كار  و  كسب  دنيای  در 
نوين  واقعيتهاي  با  مواجهه  در  سازمانها 
كارها  ماهيت  است.  كرده  پيدا  تفاوتهايي 
اساساً تغيير كرده است، انتظارات مشتريان 
داخلي و بيروني سازمانها تغيير يافته است، 
دانش فني كاركنان و فناوريها و تكنولوژي 
به  اند.  شده  اساسي  تغييرات  دستخوش 
دليل تغييرات مذكور در سازمانها ، ساختار 
نتايج  پيش،  دهه  چند  از  كه  گرا   وظيفه 
سمت  به  داشته،  همراه  به  را  ارزشمندي 
نگرش فرايند محور كه زمينه ساز موفقيت 
سازمانهاي امروزی به شمار می آيد، تغيير 

جهت داده است. 
نگرش فرايندي، تفكري نتيجه گراست 
و  درونی  مشتريان  نيازهای  به  توجه  با  و 
بيرونی سازمان از طريق رهبري فرايند ها به 
در جهت  آفرين  ارزش  راهكارهاي  دنبال 
تعالي عملكرد سازمان است. اكثر سازمانها 
انباشته از مقررات و روشهايي هستند كه از 
دهه هاي پيشين به جا مانده اند و تا هنگامي 
كه اين سازمانها اينگونه مقررات و روشها 
را از سر خود باز نكنند و روشهاي جديد 
محيطي  نيازهاي  و  ويژگيها  با  متناسب  و 
نخواهند  نگزينند،  بر  براي خود  را  كنوني 
و  گرايي  مشتري  كه  دنيايي  در  توانست 
سازمانهاي  كار  و  لوحه كسب  رقابت سر 
كارآمد است،  به فعاليت اقتصادي بپردازند. 
به عبارت ديگر همه سازمانها ناچارند براي 
كنوني،  ماندن در عرصه رقابت در محيط 
فعاليتها و ساختار تشكيلاتي خود را بر پايه 
فرايندهاي نتيجه گرا مبتني بر مأموريت و 
اهداف و استراتژي هاي سازمان، بازنگري 

و دوباره تعريف كنند. 
بسيار  های  مؤلفه  از  يكی  اين  بنابر 
ساختار  طراحی  سازمانها،  توفيق  در  مهم 
تشكيلاتی آنهاست، ولي نه با ديدگاه سنتي، 
بلكه ساختاري براي يك سازمان استراتژي 
محور با رويكرد فرايندي لازم است. بدين 
سازمانها  در  تشكيلاتی  ساختار  ترتيب 
واحد  هر  مسئوليتهای  و  اختيارات  سطح 
اهداف  و  مأموريت  تحقق  راستای  در  را 
استراتژيك مشخص كرده و وظايف را به 
انتخاب  مدل  به  توجه  با  مختلف  اشكال 
كند.  می  ، سازماندهی  امر  اين  برای  شده 
وظايف  شرح  تعيين  ضمن  راستا  اين  در 
و اختيارات واحدهای سازمانی متناسب با 

تركيب نيروی انسانی و شرايط و فرهنگ 
سازماني ، شرح مشاغل و پستهاي سازماني 
مشخص متناسب با مهارتها ، توانمنديها و 
تعيين  سازماني،  پستهاي  احراز  شرايط 

مي شود. 
و  وظايف  ماهيت  روی  بر  مطالعه 
های  استراتژی  و  اهداف  با  آنها  تطبيق 
طراحی  در  كه  كند  می  كمك  سازمانی 
فعاليتها و سطوح تصميم گيري   ، ساختار 
قرارگيرد  تحليل  و  تجزيه  مورد  سازمان  
پستهای  سازماندهی  در  آن  نتايج  از  و 
مشاغل  همچنين  شود.  استفاده  سازمانی 
تعيين شده نيز منطبق با فرايندهاي كسب 
از  و  شوند  مي  طرح ريزي  سازمان  كار  و 
برنامه ها  و  استراتژي ها  اجراي  اين طريق، 
ميسر  سازمان  اهداف  تحقق  جهت  در  را 
اهميت  حائز  نكته  اينجا  در  مي سازند. 
معماري  جديد  ساختار  كه  است  اين 
با وظايف و  ، ساختار ديگري است  شده 
رفع  از  اطمينان  براي  شفاف  مسئوليتهاي 
توسعه  گيري،  تصميم  در  تسريع  و  ابهام 
ارزشها و قواعد براي همترازي فرهنگ با 
استراتژي، طراحي نظام پاداش و شاخصهاي 
كليدي  قابليتهاي  شناسايي  و  گيري  اندازه 
)مهارتها و توانايي( كه سازمان را به سمت 
اجراي استراتژي ها سوق مي دهد. بنابر اين 
استقرار  براي  برنامه گذار  يك  است  لازم 
موجود  وضعيت  از  شده  طراحي  ساختار 
به وضعيت مطلوب مطابق مفهوم مديريت 

تغيير  به صورت فازهاي مرحله اي با توجه 
به شرايط تغيير پذيري سازمان ، برنامه ريزي 

و اجرا شود.

مباحث نظري 
و  نظران  صاحب  از  يكي  هامل  گری 
كتاب  در   مديريت  علم  بزرگ  نويسندگان 

رهبری می گويد: 
می گويد:  كه  را  تز چاندلر  كه  آنانی   «
ساختار بايد از استراتژی پيروی كند، به 
چالش می  كشند ، نكته  مهمي را فراموش 
كرده  اند. همواره استراتژی و ساختار ارتباط 
تنگاتنگی با هم دارند. نكته  مد نظر چاندلر 
نيازمند  جديد  چالشهای  كه  است  آن 
در  چالشهايی  هستند؛  جديد  ساختارهای 
همراه  سازمانها  پيچيدگی  و  وسعت  مورد 
با پيشرفت در ارتباطات وشيوه  های كنترل 
مديريت، باعث ايجاد واحدهای گوناگون 
عوامل،  همين  شده  اند.  تمركززدايی  و 
هم اكنون ما را به سوی ساختارهايی جديد 
چندين  از  ائتلافی  مانند  دهند،  می   سوق 
شركت و تشكيل يك سازمان هلدينگ و 
همچنين ايجاد شركتهای مجازی. صاحب 
را  موضوع  اين  حدودي  تا  پيشين  نظران 
از  يكی  كه چاندلر  بودند  كرده  بينی  پيش  

آنان است«. 
ابتدا به  با توجه به مطالب اشاره شده 
شرح سازمان استراتژي محور و مشخصات 
اجرايي  فازهاي  سپس  و  پردازيم  مي  آن 
با  سازماني  ساختار  كردن  همتراز  براي 
سازمان  مبناي  بر  كار،  و  كسب  استراتژي 

استراتژي محور ارائه خواهد شد. 
استراتژي  سازمان،  يك  اينكه  براي 
در  اصل  پنج  بايد  شود،  قلمداد  محور 
سازمان اجرا و نهادينه شود. اين پنج اصل 

عبارت اند از :
اصطلاحات  به  استراتژي  ترجمه   .1

عملياتي: 
در عصر كاركنان دانش مدار، استراتژي 
اجرا  سازمان  سطوح  همه  در  بايست  مي 
تغيير  را  رفتارشان  بايست  مي  افراد  شود. 
بپذيرند.  را  جديدي  ارزشهاي  و  دهند 
قراردادن  با  انتقال و جابه جايي  اين  كليد 
است.  مديريت  فرايند  مركز  در  استراتژي 
ارزش  امروزه،  دانش،  بر  مبتني  اقتصاد  در 
پايدار ازطريق توسعه داراييهاي نامشهودي 
ارتباط  كار،  نيروي  دانش  و  مهارتها  نظير 

ي، تفكري 
ش فرايند

نگر

و با توجه به 
نتيجه گراست 

نيازهای مشتريان سازمان 

از طريق رهبري فرايند ها 

به دنبال راهكارهاي 

ارزش آفرين در جهت 

تعالي عملكرد سازمان 

است. 
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و  آميز  موفقيت  عملكرد  بين  فاصله 
عملكردي كه با بهبود مستمر و طبق روند 
عادي كسب و كار قابل تحقق است، مورد 
توجه قرار مي دهد. به اين ترتيب، بودجه 
از يك فرايند مكانيكي و خسته كننده كه 
بر ارقام و اعداد مالي كوتاه مدت متمركز 
است، به يك ابزار مديريتي تبديل مي شود 
كه توجه و منابع را به برنامه هاي حياتي و 

استراتژيك معطوف مي سازد. 

5 . به حركت درآوردن تحول ازطريق رهبري 
مديريت ارشد:

جديد  استراتژي هاي  پياده سازي 
است.  وسيع  مقياس  در  تحول  مستلزم 
دگرگوني  خواهد  مي  كاتر«  »جان  وقتي 
واژه  و  مديريت  واژه  بين  كند  تشريح  را 
شود.  مي  قائل  تمايز  دقت،  به  رهبري 
با رهبري  بنيادي سيستم مديريت  فرايند 
ضرورت  احساس  كه  شود  مي  آغاز 
 براي تغيير را در سازمان ايجاد مي كند. 
رهبران بايد از طريق ارائه يك تصوير زيبا 
كنند.  انگيزه  ايجاد  تحول  براي  آينده،  از 
دهها سال است كه شركتها در تلاش براي 
پياده سازي تحول هستند. توصيه اين است 
سيستم  تغيير  با  تحول،  هاي  برنامه  كه 
ارزيابي شركت همراه شوند. در اين راستا 
لازم است يك سيستم تعاملي در سازمان 
در نظر گرفته شود؛ سيستمي براي تشويق 
بين  گفتمان  و  ها  مناظره  بحثها،  پرسشها، 
همه افراد سازمان. اين نظام زماني توانمند 
است كه براي تحريك يادگيري و هدايت 

پرسشها به سوي آينده استفاده شود.

همترازسازی  براي  اجرايي  فازهاي 
استراتژي با  ساختار سازماني

با  استراتژي  كردن  تراز  منظور  به 
ساختار سازماني در هر سازمان بايد چهار 

فاز به اين شرح اجرا شود:

1. ارزيابي سازمان از وضعيت موجود: 
در  اطلاعات  و  ها  داده   ، گام  اين  در 
فرايندهاي  سازمان،  استراتژي  خصوص 
بيروني  و  داخلي  محيط  كار،  و  كسب 
متغيرهای  شامل  سازمانی)  ابعاد  سازمان، 
فرهنگ   ،) سازمانی  متغيرهای  و  محتوايی 
سازمان و ساير عوامل اصلي در سازماندهي 
جمع آوري مي شوند. داده هاي جمع آوري 

استراتژي  با  خود  كاركنان  همسوسازي 
استفاده مي شود: 

1 - آموزش و برقراري ارتباط؛
2 - توسعه اهداف فردي و گروهي؛

3 - سيستم هاي پاداش و بهره وري.
اينكه  انتقال  براي  شركتها  از  بسياري 
خود  استراتژي  عناصر،  همه  چگونه 
تهيه  به  سازند،  مرتبط  يكديگر  به  را 
اگر  ورزيده اند.  مبادرت  استراتژي  نقشه 
مي خواهيم كه استراتژي واقعاً براي كاركنان 
فردي  آرمانهاي  و  اهداف  باشد،  معني  با 
بايد با اهداف سازماني در يك راستا قرار 
طريق  از  فردي  اهداف  كه  زماني  گيرند. 
يكپارچگي فرايند پياده سازي نظام كيفيت 
و يا فرايندهاي توسعه منابع انساني توسعه 
يابند، اين ساختار به فرايندي رسمي تبديل 

خواهد شد. 

4 . تبديل استراتژي به يك فرايند مستمر: 
يك  از  محور  استراتژي  سازمانهاي 
فرايند »دوحلقه اي« بهره مي برند كه مديريت 
استراتژي  بر  مديريت  با  را  بودجه  بر 
برنامه  سازي  يكپارچه  كنند.  مي  يكپارچه 
ريزي و بودجه بندي سازمان، براي ايجاد 
 يك سازمان استراتژي محور حياتي است. 
بهبود در عمليات جاري  بودجه عملياتي، 
را منعكس مي سازد و بودجه استراتژيك، 
اقدامات لازم جهت پوشاندن  برنامه ها و 

كنندگان  تامين  و  مشتريان  با  شركت 
ايجاد  پذير  نوآوري  سازماني  فضاي  و 

مي شود.
ايجاد  براي  سازمان  همسوسازي   .2

هم افزايي:
براي  محور  استراتژي  سازمان  يك 
مديريت بر يك استراتژي بزرگ، به چيزي 
بيش از استفاده واحدهاي كسب و كارش 
حداكثر  براي  دارد.  نياز  ارزيابي  روش  از 
ساختن اثربخشي، استراتژي ها و معيارهاي 
ارزيابي همه اين واحدها مي بايست همسو 
اتصالات  اين  شوند.  مرتبط  يكديگر  به  و 
سازمان  استراتژيك  معماري  عنوان  به 
تلقي مي شود. يك استراتژي برجسته در 
يك  از  است  عبارت  شركت  كلان  سطح 
اجزاي  از  شده  طراحي  دقت  به  سيستم 
عالي  تعامل  از  افزايي  هم  وابسته.  هم  به 
به  بايد  كه  شود  مي  حاصل  واحدها  بين 
 صورت صريح در استراتژي ها ديده شود. 
و  كسب  واحدهاي  همسويي  از  فراتر 
را  خود  خدمات  و  محصولات  كه  كاري 
سازمانها  فروشند،  مي  بيروني  مشتريان  به 
مي توانند ازطريق همسو كردن واحدهاي 
عرضه  مشترك  خدمات  كه  خود  داخلي 
چالشي  كنند.  ايجاد  افزايي  هم  كنند،  مي 
كه وجود دارد اين است كه خدماتي كه به 
طور متمركز عرضه مي شوند، پاسخگوي 
استراتژي ها و نيازهاي واحدهاي كسب و 
گيرند،  قرار  پشتيباني  مورد  بايد  كه  كاري 

باشند. 
3 . تبديل استراتژي به كار هر روز هركس: 

خود،  اهداف  به  نيل  براي  سازمانها 
همه  كه  دارند  نياز  فعاليت،  نوع  از  فارغ 
افراد و اجزاي سازماني خود را در راستاي 
استراتژي هم جهت و هم سو كنند. چالش 
چگونه  كه  است  اين  امروزي  سازمانهاي 
به  را  خود  كاركنان  همه  مغزهاي  و  قلبها 
كنند  درك  بايد  كاركنان  بگيرند.  خدمت 
بتوانند  تا  هستند  كساني  چه  مشتريان  كه 
ارزش  جهت  مبتكرانه  و  جديد  روشهايي 
آفريني براي آنها بيابند. سازمانهاي استراتژي 
همسوسازي  اهميت  خوبي  به  محور 
در  را  خود  كاركنان  همه  كردن  درگير  و 
كنند.  مي  درك  سازمان  استراتژي  جهت 
استراتژي را  اين كاركنان هستند كه  نهايتاً 
پياده خواهندكرد. در سازمانهاي استراتژي 
محور ، سه فرايند مجزا به شرح ذيل براي 

ا انباشته از 
اكثر سازمانه

مقررات و روشهايي هستند 

ي پيشين به جا 
كه از دهه ها

مانده اند و تا هنگامي كه 

ب با 
روشهاي جديد و متناس

و نيازهاي محيطي 
ويژگيها 

كنوني را بر نگزينند

نخواهند توانست به 

ت بپردازند. 
فعالي
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شده  در خصوص موضوعات طبقه بندي 
شوند،  مي  تحليل  و  سازماندهي  شده، 
 ، ارشد  مديريت  بازخورد  گرفتن  از  پس 
صحه گذاري شده و موجبات يادگيري در 
سازمان را نيز فراهم مي آورند. به عبارتی 
آيا  بدانيم  كه  است  اين  ارزيابی  از  هدف 
در وضعيت فعلي سازمان تمامي وظايف و 
كاركردها در جهت اجراي استراتژي ها به 
منظور تحقق اهداف سازمان ، مورد توجه 
قرار گرفته اند؟ دوم اينكه ايجاد ارتباطات ، 
فرايندها و فعاليتهای جديد ضروری است 
يا خير ؟ و در نهايت اينكه آيا فرايندها و 
به  نيازی  كه  دارد  زايدی وجود  فعاليتهای 
با  توافق  يك  ترتيب  بدين  و  نباشد؟  آنها 
مديريت ارشد بر روي موضوعات كليدي 
نيازمنديهاي  و  آنها  علت  و  مشكلات  و 

سازمان به وجود مي آيد.
2. معماري سازمان مطلوب:

هر جا كه نياز به طراحي موجوديت يا 
سيستمي باشد كه ابعاد يا پيچيدگي آن از 
يك واحد معين فراتر رود، يا نيازمندي هاي 
خاصي را تحميل كند، نگرشي ويژه و همه 
اصطلاح  در  كه  بود  خواهد  لازم  جانبه، 
كلي  به طور  مي شود.  گفته  معماري  آن  به 
يا  ارائه مفهوم  و  از  معماري عبارت است 
توصيفي از يك سيستم جامع كه نشان دهنده 
ساختار اجزاي آن سيستم، ارتباط بين اجزا 
و  طراحي  بر  حاكم  قواعد  و  اصول  و 
از طرفي  است.  زمان  گذر  در  آنها  تكامل 
از  اجزا و روابط  آنجا كه در سازمانها،  از 
نسبتاً زيادي برخوردارند، بحث  پيچيدگي 
معماري در مورد آنها مطرح مي شود كه به 
آن »معماري سازماني« گفته مي شود. فرايند 
نظير  گامهايي  مجموعه  شامل  طراحي، 
طراحي   ، اهرمي  دستگاه  و  مقياس  تعيين 
و  افقي  فرايندهاي  و  عمودي  هاي  گزينه 
وارده  فشارهاي  تحليل  و  تجزيه  ساختار، 
و... مي شود. بايد توجه داشت كه هر گام 
 ، استراتژي  با  دنده  يك چرخ  به صورت 
فرهنگي  موضوعات  و  سازمان  مأموريت 

در سازمان در ارتباط است.
اساس معماری سازمانی بر بررسيهاي 
و  كهنه  مقررات  حذف  و  اي  مرحله 
زمينه  كه  است  استوار  بنياديني  تصورات 
ساز و علت اصلي مشكلات كسب و كار 
كنوني اند. اكثر سازمانها انباشته از مقررات 
و روشهايي هستند كه از دهه هاي پيشين به 

سطح  اين  در   : ساختاری  سطح  طراحی 
علاوه بر اهداف ، استراتژی ها و سياستها، 
در سطوح  اصلی سازمان  و  ساختار كلان 
تعيين  از  پس  می شود،  تعيين  نيز  بالايی 
سازمانی  ساختار  بايستی  كلان  ساختار 
ارتباطات  چگونگی  دادن  نشان  جهت 
افقی  و  عمودی  خطوط  و  سازمانی 

فرماندهی، طراحی شود.
مديريت بر سطح ساختاری : پس از تعيين 
استراتژی ها و ساختار سازمانی   ، اهداف 
نوبت به مديريت صحيح بر اهداف ، منابع ، 
فعاليتها ، ارتباطات سازمانی و... می رسد تا 

اهداف تعيين شده قابل دسترسی شوند.
در  شده  اشاره  مطالب  به  توجه  با 
وضعيت  براي  سازمانی  ساختار  معماري 
توجه  مورد  بايد  ملاحظات  اين  مطلوب، 

قرار گيرند: 
با  محور  استراتژي  سازمان  يك  ايجاد   -

ساختار وظيفه اي – فرايندي؛ 
 ، اصلي  هاي  فرايند  تعيين  و  شناسايي   -
مديريتي و پشتيباني و همچنين شناخت و 

تعيين مشاغل سازمان به نحو مطلوب؛
و  كار  نيروي  وري  بهره  ارتقاي   -

تشكيلات؛
- كم كردن لايه هاي سازماني و گرايش در 

طراحي سازمان به صورت افقي؛ 
ادغام و  - همگن سازي عناوين شغلي و 

غني سازي مشاغل؛ 
- تمركز نسبي واحد هاي پشتيباني و كاستن 

از تعدد مشاغل و پستهاي سازماني؛ 
بي مورد  تداخل  و  تراكم  از  پيشگيري   -

فعاليتها و وظايف؛ 
اجزاي  و  عناصر  تامين  و  شناسايي   -
به درستي و  نياز سازمان  مختلف و مورد 

به حد كفايت؛
حفظ  با  نگر  جامع  و  سيستمي  نگرش   -

يكپارچگي سازمان.
بيشتر سازمانهاي موفق و پويا براي آنكه 
بتوانند از رشد كافي برخوردار باشند، بايد 
توان همسازي با محيط و تغييرهاي آن را 
به دست آورند. فرايند همترازي، فرايندي 
دائمي و پوياست و در بيشتر موارد سازمان 
را مجبور مي كند تا گامي فراتر از واكنش 
بدين  بردارد.  محيطي  تغييرات  به  نسبت 
معني كه بايد تغييرات بالقوه را پيش بيني 
كمياب  فرصتهاي  عنوان  به  آنها  از  و  كند 
خود  استراتژيك  اهداف  تحقق  جهت  در 

جا مانده اند و تا هنگامي كه اين سازمانها 
خود  سر  از  را  روشها  و  مقررات  اينگونه 
با  متناسب  و  نكنند و روشهاي جديد  باز 
ويژگيها و نيازهاي محيطي كنوني را براي 
خود بر نگزينند، نخواهند توانست در دنيايي 
كه مشتري گرايي و رقابت سرلوحه كسب 
و كار سازمانهاي كارآمد است،  به فعاليت 
سازمانها  همه  ديگر  عبارت  به  بپردازند. 
در  رقابت  عرصه  در  ماندن  براي  ناچارند 
محيط كنوني، فعاليتها و روشهای خود را از 
نو تعريف كنند و آنها را بر پايه فرايندهاي 
نتيجه گرا و مشتري مدار در جهت اجراي 
از  سازند.  استوار  سازمان  هاي  استراتژي 
سوي ديگر، سازمانهايي كه برنامه معماری 
سازمانی خود را با موفقيت طراحي و اجرا 
مي كنند، ضمن دستيابي به نتايج بنيادي در 
برخوردار  انعطافي  چنان  از  مدت،  كوتاه 
و  مداوم  دگرگوني  به  قادر  كه  مي شوند 
بهبود مستمر نيز خواهند شد. بدين ترتيب 
در فاز معماري سازمان مطلوب بايد عناصر 
يا عوامل هدف ، طراحی سطح ساختاري 
و مديريت بر آن سطح به اين شرح مورد 

توجه قرار گيرد :
اهداف سازمان : در تعيين اهداف سازمان ، 
بايد استراتژی كلان سازمان و خواستها و 
به  پنهان و آشكار ذی نفعان سازمان  منافع 
قرار  كار  مبنای  و  شوند  شناسايی  خوبی 

گيرند. 

يكپارچه سازي 

برنامه ريزي و بودجه بندي 

ي ايجاد 
سازمان، برا

يك سازمان استراتژي محور 

 حياتي است. 
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بهره گيرد. 
3. انتخاب گزينه ساختاري برگزيده:

انتخاب  مستلزم  سازمان  در  تغييرات 
زيرا  هاست،  گزينه  از  دسته  يك  ميان  از 
براي  ساختاري  هاي  گزينه  از  يك  هر 
سنگين  سبك  سازمان،  در  كارگيري  به 
در  مذاكرات  روي  بر  تمركز   و  مي شود 
خصوص مزايا و معايب هر يك از گزينه ها 
متناسب با نيازمنديها و فشردگي پياده سازي 
بيشتر مواقع، طراحي  بود. در  آن  خواهد 
سازماني كه نهايتاً برگزيده مي شود، تلفيقي 

از دو يا چند گزينه انتخابي خواهدبود.
قلمرو  بايد  سازماني  نمودار  هر  در 
مديريت را )كه برخي آن را قلمرو يا حيطه 
كنترل مي نامند( مشخص كرد.  به دو دليل 
مديريت  مناسب  قلمرو  يا  حيطه  تعيين 
اهميت دارد . نخست آن كه بر كارايي اثر 
مي گذارد . دوم، قلمرو مديريت به ساختار 
محدود  قلمرو  است.  مربوط  سازماني 
بلند  ساختار  تا  شود  مي  موجب  مديريت 
به  ارتفاع(  با  يا  مرتفع  ساختار   ( سازماني 
ترين  پايين  و  بالاترين  بين  كه  آيد  وجود 
مقام، چندين سطح مديريت وجود خواهد 
داشت. در اين سازمان ها ، يك زنجيره بلند 
فرماندهي باعث مي شود كه تصميمات با 

تاخير بسيار اتخاذ شوند.
4. اجراي ساختار معماري شده :

ساختار جديد ، سازمان را به طراحي 
و  وظايف  با  ديگري  سازمان  معماري 
از  اطمينان  براي  شفاف  مسئوليتهاي 
تصميم گيري ،  در  تسريع  و  ابهام  رفع 
همترازي  براي  قواعد  و  ارزشها  توسعه 
پاداش  نظام  طراحي  استراتژي،  با  فرهنگ 
شناسايي  و  اندازه گيري  شاخصهاي  و 
قابليتهاي كليدي )مهارتها و توانايي( مورد 
مي دهد.  سوق  ها  استراتژي  براي  نياز 
استقرار  براي  گذار  برنامه  يك  سپس 
موجود  وضعيت  از  شده  طراحي  ساختار 
به وضعيت مطلوب، مطابق مفهوم مديريت 
تغيير اجرا مي شود. بايد توجه داشت كه 
سازمان در وضعيت مطلوب داراي شرايط 
سازماندهي  در  مؤثر  عوامل  از  جديدي 
نظير ابعاد سازماني، اهداف و استراتژي ها، 
تكنولوژي،  فرايندها،  سازماني،  فرهنگ 
ساير  و  محيطي  واكنشهاي  رهبري،  سبك 
عوامل مؤثر در معماري سازمان است كه 
بر اساس رويكرد و نگرش فرايندي براي 

مشتري نهايي تكيه دارد، به سازمان امكان 
خود اصلاحي بيشتري مي دهد و رهبري را 

بهبود مي بخشد.
سنتي  به طور  و  اساساً  سازمانها  گرچه 
مشهور  مراتب  سلسله  و  ساختار  توسط 
خود و يا به وسيله وظايف و كاركردهاي 
تعريف شده متمايز مي شوند، اما براساس 
مطالعات اخير درخصوص سازمانها، تمركز 
از »ساختار و وظايف« به  سمت »فرايندها 
است.  داده  جهت  تغيير  ها«  استراتژي  و 
محيط  شرايط  اساس  بر  نيز  ها  استراتژي 
داخلي و بيروني سازمانها انتخاب مي شوند 
اهداف   ، عملياتي  فرايندهاي  از طريق  كه 
اما توجه و  سازماني را محقق مي سازند. 
تمركز اين گونه سازماندهي براي همترازي 
قابليتهاي  بر  مبتني  استراتژي  و  ساختار 
بيانگر  سازماني،  قابليتهاي  است.  سازماني 
منابع،  از  استفاده  براي  سازمان  ظرفيت 
انجام كارها و رفتار به شيوه هايي است كه 
قابليتها  اين  اهداف شوند.  تحقق  به  منجر 
موجب تمايز شيوه هاي انديشيدن و رفتار 
و  هويت  آنها  مي شوند.  سازمان  در  افراد 
و  مي دهند  شكل  را  سازمان  شخصيت 
سازمان چه چيزي  كه  مي سازند  مشخص 
آن  سرانجام  و  مي دهد  انجام  به خوبي  را 
چيست. پس سازمانهاي پيشرو و يادگيرنده 
قابليتها  از  ها  استراتژي  كه  باورند  اين  بر 
يك  منطق،  اين  اساس  بر  مي كنند.  تبعيت 
و  ساختار  براساس  كمتر  مؤثر،  سازمان 
بيشتر برمبناي قابليتهايي شناسايي مي شود 
كه آن را قادر مي سازند به تقاضاهاي كسب 
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محور،  استراتژي  سازمان  يك  به  تبديل 
بنابر اين ضروري است  تغيير كرده است. 
تا پروژه هاي عملياتي جهت تغيير سازمان 
و  منظم  مراحلي  در  موجود،  وضعيت  از 
ابعاد و سطوح مختلف  منسجم در تمامي 
و  سازگاري  ميزان  با  متناسب  سازمان، 
اجرا  و  تعريف  سازمان،  پذيري  انطباق 

شود.

نتيجه گيري
دنياي كسب و كار امروز با شتاب در 
مسائل  فرايند،  اين  در  و  است  تغيير  حال 
بسياري رخ مي نمايند. اين تغييرات چه در 
يا  باشند  مشتري  نيازهاي  به  پاسخگويي 
محيط عملياتي و يا فعاليت رقابتي، واقعيتي 
اجتناب  ناپذير تلقي مي شوند. لذا تصحيح 
خدمات  محصولات،  عملكرد،  كيفيت، 
ضروري  امري  ضعيف،  مالي  نتايج  و 
مدت  دراز  و  پايدار  غالباً  بهبودها،  است. 
نيستند زيرا اكثر كاركنان با شيوه قبلي كار 
مي كنند و يا حداقل مي خواهند به روشهاي 
كه  است  دليل  به همين  بازگردند.  آزموده 
مطرح  جديد  سازماني  ساختار  معمولاً 
سنتي  سازماني  چارت  امروزه،  مي شود. 
و  منسوخ  پيشرو  و  متعالي  سازمانهاي  در 
تعريف كسب و كار از طريق سلسله مراتب 
قدرت، كاملًا بي معنا شده است. نياز كنوني، 
مبتني  بر  از چارت سازماني  نوع جديدي 
به  اين چارت،  ارزش افزايي است.  جريان 

براساس 

مطالعات اخير 

درخصوص سازمانها

تمركز از »ساختار 

و وظايف« به  سمت 

»فرايندها و استراتژي ها« 

 يافته است. 
تغيير جهت


