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چكيده
دنياي پيرامون ما دائما در حال تغيير و تحول است. در اين عصر، رقابت در سطح جهاني گسترده شده و 
نيروي کار ناهمگون گشته است. مسائل اخلاقي به طور جدي مطرح شده اند و فناوري و سيستم هاي اطلاعاتي، 
به سرعت، همچنان در حال پيشرفت اند. همراه با افزايش سرعت تغييرات و ورود به عصر اطلاعات، ماهيت 
و محيط کار نيز تغيير يافته است. آهنگ و شدت تغييرات در دنياي کنوني آنچنان سريع است که سازگار شدن 
با آنها مستلزم تعديل هاي مکرر و بزرگي در نوع کارها و نحوه انجام آنها و همچنين اهداف و استراتژي هاي 
سازمان است. اين مقاله درپي آن است تا با معرفي يکي از شاخصه هاي مديريت در عصر فرانوگرايي )پست 
مدرنيسم( يعني سازماندهي فعال، تفاوت اين شکل از سازماندهي را که اقتضاي مديريت فرانوگراست را با 

شيوه هاي سنتي سازماندهي نشان دهد.

فاطمه طاهرپور 
  f.taherpour@gmail.com

سازماندهي فعال؛ 
نشانگري براي مديريت فرانوگرا
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.)and Usher, 2001
براي  که  اهميتي  دليل  به  نوگرايي  فرا 
تمرکز زدايي قائل است، مفهوم سازماندهي 
سنتي،  سازماندهي  با  تقابل  در  را  فعال 
الگويي  از  است  عبارت  که  مي کند  مطرح 
از شناسايي  مبناي اطلاعات حاصل  بر  که 
شرايط محيط، اهداف و وظايف، اطلاعات 
و  فني  موقعيت  موجود،  فناوري هاي  و 
راهبردي سازمان انتخاب مي شود و اتکاي 
کمتري به ساختهاي رسمي و روابط از پيش 
غير  تخت،  سازماندهي   . دارد  شده  تعيين 
متمرکز، با لايه ها و طبقات کم ، منعطف 
و مسطح براي تيم هاي خود مختار، مورد 
تفاوتهاي   )1( جدول  در  است.  تأکيد 
سازماندهي نوگرا و فرانوگرا نشان داده شده 

.)Boje and Dennehy, 1999a( است
کاهش  طريق  از  مسطح،  سازماندهي 
بين  کاري  بندي  شبکه  ها،  لايه  و  سطوح 
تيم ها، دادن اختيار و آزادي بيشتر به افرادي 

سريع تغييرات، مسائل دنياي اطراف ما روز 
به روز پيچيده تر مي شوند و اين پيچيدگي 
مي  مسائل  آن  حل  براي  را  بيشتري  زمان 
طلبد؛ که اين پيچيدگي باعث مي شود راه 
حل هاي مناسب، بموقع ارائه و به کار گرفته 
نشوند. از اين رو حل بموقع مسائل، مستلزم  
بهبود پيش بيني، يادگيري و نوآوري است. 
دنيايي  »در  معتقدند،  اشر،   و  ادواردز 
آن  ويژگيهاي  از  که  مي بريم  سر  به 
هنجارزدايي  و  فردگرايي  مخاطره پذيري، 
است. براي مثال اين ويژگيها را مي توان در 
انعطاف پذيري فضاي کار و ناامني آن ديد . 
براي کمک به افزايش امکان روبه رو شدن 
»بهتر است سازمانها سه  با چنين شرايطي 
اقدام اساسي به عمل آورند: 1( با استفاده 
بپردازند،  بازانديشي  به  دانش،  مديريت  از 
2(ياد بگيرند که در فضاي تغيير، وضع خود 
را حفظ کنند يا بهبود بخشند و 3( خود را 
 Edwards( تبديل به سازماني يادگيرنده کنند

مقدمه
نظريه هاي سنتي مديريت به سازماندهي 
تاکيد فراوان داشته اند و نظم دهي و هماهنگي 
کامل و دقيق فعاليتها را شرط لازم موفقيت 
مديريت مي دانند. در مقابل در نظريه هاي 
بر  تاکيد  مديريت،  فرانوگراي  و  جديد 

انعطاف و سازماندهي فعال است.

سازماندهي فعال
دنياي  در  تغييرات  شدت  و  آهنگ 
کنوني، آنچنان سريع است که سازگار شدن 
در  بزرگي  و  مکرر  هاي  تعديل  به  آنها  با 
همچنين  و  آنها  انجام  نحوه  و  کارها  نوع 
نيازمند  سازمان  استراتژي هاي  و  اهداف 
بايد  امروز  دراکر،»مديران  گفته  به  است. 
نا پيوستگي ها و ابهامات را مديريت کنند، 
در نتيجه بايد عکس العمل هايشان بهنگام 
اثربخشي کافي را داشته  بوده و سرعت و 
آهنگ  بر  علاوه   .)Drucker, 1985( باشند« 

جدول 1 : تفاوتهاي سازماندهي نوگرا و فرانوگرا

سازماندهي نوگرا
)discipline( سازماندهي عبارت است از نظم دهي

D  . نظم  )Discipline(: تنظيم زمان و حرکت.
I  . بازرسي ) Inspection(: به افراد اجازه بررسي و بازرسي کار خودشان داده نمي شود. آنها تنها درگير فعاليتهاي دستي و غير 

فکري هستند.
S  . نظارت )Surveillance( : نظارت دقيق در همه جا حاکم است.

C  . تمرکزگرايي )Centralization( :اهداف، خط  مشي ها و تصميمات متمرکزاند.
I  . غير شخصي تيم محور )Impersonal( : قوانين و مقررات و بخشها و ادارات بوروکراتيک. هيچ ارتباطي بين کارکنان و 

مصرف کنندگان وجود ندارد.
P  . مکانيسم هاي پاداش و تنبيه )Penal Mechanisms( تيم محور: تشکيل جلسات هيئت منصفه و قضاوت در مورد رتبه دهي 

و ارزشيابي تک تک افراد.
L . لايه ها و سطوح )Layers( : سازمانهاي هرمي شکل و سلسله مراتبي.

I . بخشهاي مجزا )Individual Cells( : تقسيم کار به واحدها و بخشهاي مجزا.
 ) Neural( کنترل فيزيکي افراد . N

E . نخبگان )Elites(: نخبگان موقعيتها و جايگاه هاي حساس و مهمي در سازمان دارند.

سازماندهي فرانوگرا 
)flat( سازماندهي مسطح است

F  . مسطح )Flat( : مسطح و منعطف با تعدادي لايه هاي کم مديريت و پيوسته در خدمت مشتريان
L  . شبکه مدار )Latticed( : يک شبکه دايره اي از روابط بين تيم هاي خود مختار بدون بازرسي و نظارت سيستم مرکزي. 

دايره ها شامل عرضه کنندگان و مصرف کنندگان مي شوند. مراکز متعدد وجود دارد و يا اصلًا هيچ مرکزي وجود ندارد.
A . خود مختار  )Autonomous( : فرد فرانوگرا يک فرد خودمختار و خود نظم دهنده است که به صورت موقت در خدمت 

سازمان است و تعهد موقتي به سازمان دارد.
T  . تيم محور )Team-based( : تيم هاي همگن در طرح ريزي، سازماندهي و کنترل خود مهارت دارند. تيم ها قراردادهاي کاري 

در سرتاسر مرزهاي سازماني و جهاني منعقد مي کنند و بر کايزن تمرکز دارند و هر فردي درگير فرايند بهبود مستمر است.
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که بخشي از تيم هاي کايزن هستند، توليد 
مي دهد.  کاهش  را  ها  هزينه  و  افزايش  را 
دراکر  پيتر  فعال،  سازماندهي  توصيف  در 
استعاره ناوگان کوچک )Flotilla( را مطرح 
ساخت. يک گروه کوچک از کشتي ها که 
بهتر  متغير،  شرايط  به  پاسخ  در  مي توانند 
به عنوان کشتي جنگي  استعاره سازمان  از 
)Battle Ship(، که مدرنيته مطرح کرد، تغيير 
اگر سازمان  دهند.  تغيير وضعيت  و  شکل 
يک کشتي جنگي باشد، تلاش مي کند که 
هر کاري را خود انجام دهد و مثل ناوگان 
سازمانهاي  نيست.  پذير  انعطاف  کوچک 
کمتري  هاي  هزينه  مسطح،  و  منعطف 
دارند که بخشي از کاهش هزينه ها ناشي 
از بازرسان، ناظران و مديران مياني کمتر و 

برنامه هاي کنترلي کمتر است. 
مثل  فرانوگرا  هاي  سيستم  برخي 
کيفيت  مديريت   ،)FMS( منعطف  توليد 
توانمندسازي  و  اختيار  تفويض  جامع، 
کلي  مراتب  سلسله  جايگزيني  منظور  به 
کارکنان  اند.  شده  پيشنهاد  نوگرا  سازمان 
آماري  کيفيت  کنترل  نمودارهاي  به وسيله 
سرعت  را  کارشان  اطلاعات  تکنولوژي  و 
بين  از  مي بخشند. سازمانهاي هرمي  شکل 
مي روند و اصول طراحي سازمانهاي افقي، 
مسطح و فرا سلسله مراتبي جايگزين آنها 

مي شوند. اين اصول عبارت اند از:
1. ايجاد يک محيط کاري چالش برانگيز 
 Self(گردان خود  تيم هاي  کارکنان:  براي 
افرادي است که  از  Managing –(، متشکل 
در  و  هستند  عمل  آزادي  و  اختيار  داراي 
توليد، ارتقاي کيفيت و ايجاد رضايت شغلي 
خود  هاي  تيم  مي کنند.  مشارکت  بيشتر، 
گردان، برونداد بيشتري ارائه مي دهند. اين 
تيم ها 4 تا 6 نفر و گاهي 10 نفر يا بيشتر 
هستند. بعضي تيم ها اعضايي دارند که در 
بعضي  در  گردش اند.  حال  در  کار  جريان 
ماه، در  پروژه ها کارکنان مي توانند، هر 6 
جريان هاي  تا  بچرخند  مختلف  مشاغل 
در هر  و  کنند  را درک  پايين  و  بالا  کاري 
چرخش به خاطرحضور مؤثر، توليد و بهره 
وري پاداش مي گيرند. تيم هاي خود راهبر 
به  دايره  به صورت  که   ،)Self – Directed(
هم متصل مي شوند، نه به صورت هرم، در 
ارتباط با عمليات و توليد محصول خاصي 
محصول  توليد  زمان  و  مي شوند  تشکيل 
جديد را کوتاه مي کنند. سازمانها شبکه هاي 

 Semi-(منعطفي از تيم هاي نيمه خودمختار
و  هماهنگي  مرکز  چند  با   ،)Autonomous
افراد آموزش  از  از اجتماع متنوعي  مرکب 
ديده هستند که به منظور کسب اهداف، از 
طريق فرايند هاي بهبود کيفي مداوم و درگير 
با  آنان  ارتباط  و  افراد سازمان  ساختن کل 
طراحي  فروشندگان،  و  کنندگان  مصرف 
مي شوند. يک روش اعمال نظم و انضباط، 
در تيم هاي خود راهبر، خود انضباطي است 
ايستادگي  دقيق  نظارت  مقابل  در  افراد  و 

مي کنند.
جاي  به  فرايندها  حول  سازماندهي   .2
به  ها  فرايند  حول  سازماندهي  وظايف: 
سازمان اجازه مي دهد که سلسله مراتب غير 
ضروري نظارت را حذف کند. چرخش و 
است صورت  که لازم  در جايي  جابجايي 
مي گيرد، نه در سلسله مراتب. نه تنها رئيس، 
کل  در  مسائل جاري  از  نيز  کارکنان  بلکه 

سازمان اطلاع دارند.
3. استفاده از فناوري اطلاعات، دسترسي 
سازمان  افراد  همه  براي  را  اطلاعات  به 
و  مسئوليت  دانش،  مي سازد:  پذير  امکان 
ناوگان  جاي  هم  در  سرعت  به  اطلاعات 
ارتباطي  تارهاي  مي شوند.  توزيع  کوچک 
و هماهنگي از کل سازمان افقي و مسطح 
عبور مي کنند و الگويي از روابط بين تيمي و 
در  محيط  با   )Self- Adaption(انطباقي خود 
 Boje and Dennehy,( حال تغيير را مي سازند

.)1999b
خود  اختيار،  تفويض  اصل،  سه  اين 
جايگزين  را  کنترلي  خود  و  مديريتي 
فرماندهي و کنترل مي کنند و ساز و کارهاي 
کردن  کم  منظور  به  نيز  مداوم،  يادگيري 

فرماندهي متمرکز و کنترل به کار مي روند.
نشان   )1( شکل  در  که  همانگونه 
به  فرانوگرا  سازمان  يک  است،  شده  داده 
صورت مجموعه اي از دايره هايي است که 
تيم هاي خود مختار را تشکيل مي دهند و به 
وسيله يک دايره بزرگتر به يکديگر متصل 

مي شوند.
عناصر اصلي شبکه دايره اي، عبارت اند 

از : تيم ها، نوآوري و خود تنظيمي.
2.انجام،  طرح،   .1 تيم،  هر  وظيفه 
3.بررسي و 4. عمل )PDCA( است. تيم، کار 
خودش را طرح ريزي مي کند و براي انجام 
خودش،  کار  به  رسيدگي  و  بررسي  کار، 
فعاليتهاي مجدد، شکل دهي مجدد و بهبود 
در  مي بيند.  آموزش  کار  فرايندهاي  مداوم 
دارد و هر عضو  مهارتها وجود  انواع  تيم، 
تيم در جهت هماهنگي تيم و اتصال به تيم 
هاي ديگر در محيط کار تلاش مي کند. نقش 
رهبر اين است که تيم ها را در جهت کسب 
دارند،  نياز   PDCA براي  که  آموزشهايي 
راسخ سازد. در چنين سازماني، سطوح و 

لايه ها وجود ندارد و تيم ها برابرند. 
نوآوري يک  اي،  دايره  در شبکه هاي 
مراحل  از  مجموعه اي  و  مداوم  فرايند 
منظور  به  کسي،  هر  که  است  کوچک 
روزانه  بهبود  و  مداوم سازمان  تغيير  حفظ 
منظور  به  مدير  مي دهد.  انجام  محصول، 
ظهور و بروز نوآوري ها سيستم پيشنهادها 
را به کار مي گيرد. يک سيستم موفقتر، مبتني 
بر نظرات بيشتر هر يک از اعضاست و کار 
مدير، بها دادن به پيشنهادها، قدرداني کردن 
از فکر و عمل کارکنان و تحقق بخشيدن به 
به فرصتي  افراد  پيشنهادهاست. در ضمن، 

)Boje and Dennehy, 1999b( شکل 1: سازمان فرانوگرا

تيم هاي خودگردان

تيم هاي خودگردان

تيم هاي خودگردانتيم هاي خودگردان

تيم هاي خودگردان
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مطالب و موضوعات مهمي را مطرح کرده 
است، از جمله: اهميت يک شعبه و دايره 
براي سازماندهي فعال، ارتباط بين مديران 
شعبه  ها و مسئوليت پذيري آنان و اعتقاد به 
بر  مبتني  اين که فرهنگ سازماندهي فعال 

.)Faisal, 1997(اصول کار هدفمند است

نتيجه گيري
در  که  گفت  توان  مي  نهايت  در 
تخت،  سازماندهي  فرانوگرا،  نظريه هاي 
غير متمرکز، با لايه ها و طبقات کم ، منعطف 
و مسطح براي تيم هاي خود مختار مورد 

تأکيد است. 0
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مديريت  ارشد  کارشناس  طاهرپور:  فاطمه 
آموزشي

رهبري سازمان يک مسئوليت مشترک است. 
حذف لايه هاي سازماني، به معني رهايي از 
از  بيش  ستادي  پست هاي  مياني،  مديريت 
اندازه و بوروکراتيک است. هر تيم خودش 
مديريت خودش را در اختيار دارد. در هنگام 
ستادي  کارکنان  اينکه  جاي  به  مذاکرات 
از  نمايندگاني  دهند،  انجام  را  مذاکرات 
تيم هاي مربوطه آموزش مي بينند تا خودشان 
تصميم  يک  اگر  دهند.  انجام  را  مذاکرات 
کليدي لازم است اتخاذ شود، نمايندگاني از 
همه تيم ها به منظور انديشيدن و تبادل افکار 
جمع مي شوند. بنابراين، شبکه دايره اي، از 
سازمانها بوروکراتيزه زدايي مي کند، سطوح و 
لايه ها را حذف، وظايف را ترکيب مي کند و 
محيط را يکپارچه مي سازد. اين نوع سازمان 
از زنجيره فرماندهي، تقسيم کار ساختگي، 
فاصله هاي سنتي مديريت، مشاغل وابسته 
به مقام و منصب و کنترل متمرکز، فاصله 
دارد. عصر فرانوگرا، عصر انعطاف پذيري، 
تساوي و برابري به جاي زيردست بودن و 
 Boje( روابط و وابستگي هاي موقت است

.)and Dennehy, 1999b
فعال،  سازماندهي  بررسي  در  فيسل، 
سازماندهي  عنوان  به  آن  تعريف  از  بعد 
مبتني بر انتخاب ابزار و اهداف ، با استفاده 
و  فعال  مشاهده  نگاري،  قوم  روشهاي  از 
تحليل اثر به بررسي اين مؤلفه در دانشگاه 
حاصل  هاي  يافته  پرداخت.  مکزيکو  نيو 
سازماندهي  که  داد  نشان  پژوهش  اين  از 
انتخاب  بر  متمرکز  اينکه  از  بيش  فعال، 
باشد، متمرکز بر ارزشهاست. وي در ادامه 

نظراتشان  به  کار  از  فارغ  که  دارند  نياز 
بينديشند، آنها را به رشته تحرير درآورند و 
سپس عملي سازند . مدير، بايد اين فرصت 

را در اختيار آنان قرار دهد.
خود  شبکه اي،  هاي  تيم  ديگر  عنصر 
تنظيمي است. وفاداري به تخصص و حرفه، 
حتي اگر فراتر از وفاداري به سازمان باشد، 
زياد محدود کننده نيست؛ زيرا مرزهاي بين 
نظم تخصصي کاهش مي يابند و  اصول و 
همچنين مسائل به دليل چند وجهي بودن 
نمي گيرد.  قرار  حرفه اي  محدوده  در  فقط 
و  مداوم  آموزش  معني  خودتنظيمي  به 
بهبود مداوم کيفيت دانش فردي است. خود 
خوب  توانايي  از  است  عبارت  انضباطي 
عمل کردن در يک شبکه ادهوکراسي موقت 

.)Temporary Adhocracy Network(
تيم هايي است  از  يک شبکه، متشکل 
کاري  گروههاي  آنها  اصلي  عنصر  که 
کوچکي متشکل از 12 تا 20 عضو است. 
با  و  است  خود  وظايف  مسئول  تيم،  هر 
ديگر تيم ها روابط رو در رو دارد. در اين 
شبکه دايره اي، تيم ها مي توانند به راحتي و 
با سرعت، به منظور پاسخگويي به تغييرات 
اين  بر  تاکيد  شوند.  داده  شکل  محيطي 
بين  از  بوروکراتيک  هاي  شکل  که  است 
بروند و کارها در سيستم غير رسمي انجام 
گيرند. وظيفه هر فرد است که طرح ريزي، 
و  ترغيب  رهبري،  نوآوري،  سازماندهي، 
و  سکان  هيچ  اي  دايره  شبکه  کند.  کنترل 
وسيله هدايت کننده اي ندارد. اتصال دايره 
اي تيم ها، تنها مکانيسم هماهنگي است و 

  سازماندهي فرانوگرا             سازماندهي نوگرا    

سازماندهي
مشاغل  و  شغل  يک  ف��رد،  يک   .1

تخصصي .
2. تقابل مديريت و کارمند.
3. تقسيم بخشها و شعبه ها.

4. ساختار بلند.
5. تقويت تجانس و مشابهتها.

که  م��ي ش��ود  ف���رض  چ��ن��ي��ن   .6
رس��م��ي س��ازي،  تخصصي سازي، 
عادي سازي و تقسيم کار باعث افزايش 

کارايي مي شود

سازماندهي 
    فعال        

1. تيم هاي کار، کارکنان چند مهارتي.
2. همکاري مديريت و کارمند.

3. شبکه هاي انعطاف پذير با مرزهاي نفوذ پذير.
4. ساختار مسطح.

5. تقويت تنوع و تفاوتها.
تخصصي  ازطريق  که  شود  مي  فرض  چنين   .6
سازي، رسمي سازي، عادي سازي و تقسيم کار 

باعث کاهش کارايي مي شود

)Boje and Dennehy, 2000( جدول 2: مقايسه سازماندهي نوگرا و فرانوگرا


