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در راستاي تداوم تجديد ساختار در صنعت برق ايران،  —چكيده 
نياز توسعة رقابت و حضور مؤثر بخش اجراي بازار برق به عنوان پيش

خصوصي، مورد توجه قرار گرفته است. فعاليت در محيط رقابتي، شرايط 
گويي به نيازهاي به لحاظ سرعت و نحوة پاسخ هاخاصي را براي نيروگاه

كند. يكي از عوامل مهم كه تأثير به سزايي بر رفتار بازار، ايجاد مي
نيروگاه در محيط رقابتي بازار دارد، ساختار سازماني است. اكنون محيط 
پيچيده، پويا و رقابتي، ساختارهاي سلسله مراتبي سنتي را تحت فشار 

 لذاناپذير ساخته است. را اجتناب هاآنييرات در مضاعف قرار داده و تغ
هاي حرارتي از نيروگاه به بررسي ساختار سازماني يكيدر اين مقاله 

دهد؛ ساختار فوق، ساختاري ها نشان مي. بررسيشودميكشور پرداخته 
كاري جهت وسنتي، مبتني بر وظيفه، عمودي، با رسميت بالا و بدون ساز

طبق ادبيات موضوعي، كاملاً نامناسب براي فعاليت  كه باشدميهماهنگي 
در محيط رقابتي است. سپس با توجه به تأكيد بر ساختارهاي فرايندي در 

فرايند تقسيم شده و يك هاي نيروگاه به چند زيرعصر حاضر، فعاليت
- براي آن ارائه مي فرايندهازيراين ماتريسي مبتني بر  -ساختار فرايندي 

تمركز و رسميت پايين داراي ، هفرايندي بود محور وتيم مسطح،گردد كه 
هاي باشد كه ساختاري مناسب براي محيطكار ايجاد هماهنگي ميوو ساز

  بخشد. وري نيروگاه را بهبود ميپويا و رقابتي بوده و بهره

ساختار سازماني، ابعاد ساختاري، نيروگاه، بازار  —هاي كليدي هواژ
  ساختار ماتريسي برق، ساختار فرايندي،

 مقدمه  .1

ها ها به بخش خصوصي و احداث برخي نيروگاهبا واگذاري نيروگاه
قانون اساسي، ساختار توليد برق از  44توسط اين بخش در راستاي اصل 

حالت انحصاري خارج شده و اجراي مكانيزم بازار، فضا را براي رقابت 
ترين دلايل و همبازيگران در اين محيط، فراهم نموده است. از جمله م

اندازي بازار برق در كشور عبارتند از ايجاد فضاي رقابتي در هاي راهانگيزه
گذاري بخش غير هاي توليد و توزيع برق، تأمين منابع از طريق سرمايهبخش

. شرايط فعاليت در محيط رقابتي كاملاً متفاوت با ]1[دولتي و افزايش كارايي
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بيني در ديگر، تغييرات غير قابل پيشباشد، از سوي محيط انحصاري مي
كند جهت دستيابي به هاي اقتصادي را وادار ميعرصة كسب و كار، بنگاه

اهداف سازماني، به صورت چابك عمل نمايند. از اين رو هر بنگاهي كه 
شك از گردونة نتواند خود را با شرايط متغير محيط رقابتي تطبيق دهد، بي

  بازار رقابت حذف خواهد شد.

در اين راستا يكي از عوامل مهم تأثيرگذار بر چابكي سازمان، ساختار 
تواند منجر به كسب مزاياي دهي يك ساختار مناسب ميسازماني است. شكل

ناشي از چابكي از راه تمركز بر كاركنان و نوآوري و خلاقيت حاصل از 
تا  ها با يكديگر شده و در نتيجه سازمان را قادر سازدهمكاري مؤثر آن

هايي از قبيل انعطاف، سرعت بالا در مواجهه با تغييرات محيط و ويژگي
بيني و غير قابل گويي و واكنش مناسب نسبت به تغييرات قابل پيشپاسخ
. ساختار سازماني مناسب، منبعي مهم براي تحقق ]2[بيني داشته باشدپيش

خش، پذيري اثرباهداف سازمان و كسب مزيت رقابتي از طريق تغيير
در حالي كه ساختار سازماني  ]2،3[باشدپذيري و قدرت انطباق ميانعطاف

اي است كه كل سازمان را ناهماهنگ با اهداف سازمان، بوروكراسي بازدارنده
  در راه رسيدن به اهدافش به بيراهه خواهد كشاند.

سالارانه، در دنياي به سرعت در حال تغيير و هاي سازماني ديوانساختار
هاي متلاطم، جوابگو نيستند. علاوه بر اين كاركنان متخصص ت و محيطرقاب

كنند. سالاري مقابله مياي، از جمله عواملي هستند كه با پديدة ديوانو حرفه
سالاري چنان گرفتار شوند كه اي نبايد در پيچ و خم ديوانكاركنان حرفه

هاي زنده و پويا، ار. در مقابل، ساخت]4[نتوانند از خلاقيت خود استفاده كنند
توانند پذيري بيشتري مياثر مبتني بر خلاقيت و نوآوري دارند و با انعطاف

  هاي محيط سازگار كنند.خود را با نياز

هاي ساختارهاي ماشيني براي دستيابي به بالاترين سطح كارايي در محيط
هايي هها، پديدثابت طراحي شدند و بر اين باور استوار بودند كه سازمان

ها نوعي علم بوده و افراد درون سازمان اند و طراحي سازمانعقلايي
هايي هاي ماشيني داراي ويژگيشدند. سازمانموجوداتي اقتصادي تصور مي

گرايي، تمركز ويژه (تخصص)هاي مشخص سلسله مراتب، كاراز قبيل لايه
ين . ا]5[باشندقدرت و سطح بالاي رسميت و قواعد بوروكراتيك مي

شوند، براي كار هاي سنتي كه از بقاياي عصر صنعتي محسوب ميساختار
اي، كاملاً نامناسب هستند. هر چند متخصصان به طور افقي، در سراسر حرفه

هاي كنند، الزام بر قرار گرفتن در ساختارسازمان با يكديگر همكاري مي
ن آنان را اي عمل كردعمودي موجود، يعني فرايندي فكر كردن ولي وظيفه

سازد تا براي يافتن دانش و همكاران مناسب و به دست آوردن وادار مي
همكاري و مساعدت آنان با ارتباطات ضعيف در سازمان به جستجو 

اي و ها، تقريباً كار حرفههاي عمودي سازمانبپردازند. در حقيقت، ساختار
وري ارتقاي بهره سازند. بنابراين به منظورتخصصي را بغرنج و ناكارآمدتر مي

هاي بزرگ بايد به طور محتوايي و ها و شركتدانشگران متخصص، سازمان
  .]6[هاي سازماني خود را تغيير دهندبنيادي، ساختار

در گذشته مالكيت دولتي و عدم وجود رقابت در عرصة توليد برق، 
 ها را ساختاري سنتي با قابليت انعطاف پايين رقمساختار سازماني نيروگاه

زده بود كه البته با توجه به محيط غير رقابتي، عدم حضور مكانيزم بازار و 
شد. هم وري، نياز به ساختار ديگري نيز احساس نميتوجه كمتر به بهره

هاي در نيروگاه –در اكثر موارد  –اينك، همين ساختار با تغييرات بسيار كم 
ذيري را بسيار پواگذار شده نيز وجود دارد كه قدرت انعطاف و رقابت

دهد و اين در حالي است كه به تدريج، مكانيزم بازار برق كشور كاهش مي
تواند راهكاري در حال فراگير شدن است. لذا ايجاد اصلاحات ساختاري، مي

ها جهت افزايش سهم بازار باشد مؤثر براي بهبود انعطاف و چابكي نيروگاه
  گيرد.كه در اين مقاله مورد مطالعه قرار مي

 ساختار سازماني و ابعاد ساختاري  .2

 ساختار سازماني و ابعاد آن .2,1

ها، روابط و دهيها، گزارشساختار سازماني نظامي متشكل از وظيفه
شود، لذا ساختار اختيارات است كه امور سازمان در محدودة آن انجام مي

باشد. ساختار سازماني ها در سازمان ميمبين شكل و تخصيص فعاليت
- ندة چگونگي قرار گرفتن اجزاي سازمان در كنار يكديگر نيز ميكنتعيين

و تركيبي  ]8[كنندة تفكر سيستمي بوده. ساختار سازماني منعكس]7[باشد
- هاي سازمان را تشكيل ميعالي از روابط بين اجزاء است كه اساس فعاليت

كند كه وظايف، چگونه تخصيص داده . ساختار سازماني تصريح مي]9[دهند
، چه شخصي به چه كسي گزارش دهد و ساز و كارهاي هماهنگي شوند

رسمي و همچنين الگوهاي تعاملي ساختار سازماني كه بايد رعايت شوند 
گويي به كنندة ميزان توان آن در پاسخ. ساختار هر سازمان تعيين]10[كدامند
هاي عملي ساختن راهبردها و تحقق هاي محيطي است و فراگردچالش

گيري هاي انجام كار و نحوة گزارشكند و شيوهان را تقويت مياهداف سازم
نمايد و كاركنان سازمان را دهي و مجاري ارتباطات را مشخص ميو گزارش
  .]11[دهدهاي موجود در آن پيوند ميبا منصب

مورد مطالعه  1براي درك و شناخت ساختار سازماني، ابعاد ساختاري
هاي دروني يك سازمان بوده كنندة ويژگييانگيرند. ابعاد ساختاري بقرار مي

                                                            
1. Structural Dimensions 
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گيري و ها را اندازهتوان بدان وسيله سازماندهند كه ميو مبنايي به دست مي
. پس از مطالعة جامع ]12[هاي ساختاري آنها را با هم مقايسه كردويژگي

، مشخص شد با توجه به اينكه مالكيت ]6،10،13-20[ادبيات موضوعي
دولتي بوده و تغيير خاصي نيز پس از واگذاري به بخش  ها،پيشين نيروگاه

-خصوصي در ساختار سازماني رخ نداده، مدلي شامل پنج بعد ساختاري مي

ها را توصيف كند. اين ابعاد تواند به بهترين نحو، ساختار سازماني نيروگاه
باشند سازي ميگرايي و يكپارچهشامل پيچيدگي، رسميت، تمركز، تخصص

  شوند: صار در ذيل توضيح داده ميكه به اخت

ها و كارهايي است كه در سازمان، تقسيم و يا از ميزان فعاليت پيچيدگي:
تر و به هاي سازمان، گستردهشود؛ از اين رو هر قدر فعاليتهم تفكيك مي

اجزاي بيشتري تقسيم شده باشد، سازمان پيچيدگي بيشتري خواهد 
گي، ميزان تفكيكي است كه در سازمان . در تعريفي مشابه، پيچيد]12[داشت

توان از مجراي سه بعد عمودي، افقي و . پيچيدگي را مي]10[وجود دارد
  فضايي سنجيد.

اند، اشاره : به ميزان يا حدي كه مشاغل سازماني استاندارد شدهرسميت
كند. اگر شغلي از ميزان رسميت بالايي برخوردار باشد، متصدي آن براي مي

هاي مربوط به آن شغل و اينكه چه موقعي انجام شود و عاليتانجام دادن ف
باشد. وقتي چگونه بايد انجام گردد، از حداقل آزادي عمل برخوردار مي

هاي مشخص، قوانين و مقررات رسميت در سازماني بالاست، شرح شغل
هاي روشن در خصوص فرايند كار در سازمان وجود العملزياد و دستور

هاي بسيار دقيق و مشخص در نظر ة انجام امور، روشدارد و براي شيو
  .]10[شودگرفته شده كه سرانجام كار به صورت بسيار رسمي انجام مي

اي از متمركز بودن تصميمات در يك نقطه از سازمان و به درجهتمركز: 
ها، به صورت متمركز اشاره دارد. تمركز، به توزيع اختيار در ارزيابي فعاليت
گيري دارد. كند كه چه كسي حق تصميمگردد و تعيين مييسازمان بر م

گيري در سطوح بالاي روابط سلسله مراتب تمركز به انباشت قدرت تصميم
  .]6[اشاره دارد

گرايي يا تخصصي بودن يك سازمان، يعني تخصصگرايي: تخصص
هاي خود را به وظايف اينكه سازمان مزبور تا چه اندازه، كارها و فعاليت

هاي گرايي، ميزان تخصصانه و تخصصي تقسيم كرده باشد. تخصصجداگ
باشد ها، براي وظايف مختلف قيد گرديده است، ميدقيقي كه در شرح شغل

گردد. شود بر ميبندي دقيق وظايفي كه به وسيلة يك فرد انجام ميو به گروه
 يابد كه دراي تحقق ميگرايي وظيفهمشهورترين شكل آن، از طريق تخصص

شوند. اگر به جاي بندي ميآن، مشاغل به وظايف ساده و تكراري تقسيم

گرايي اجتماعي در سازمان كار، خود افراد متخصص شوند ما داراي تخصص
اي كه صاحب گرائي اجتماعي با بكارگيري افراد حرفهباشيم. تخصصمي

تواند تكراري و يكنواخت هايي به سهولت نميمهارتند ولي چنين مهارت
  .]10،21[شودشود، محقق مي

هاي گوناگون و كاركنان يك به ميزاني كه زير بخشسازي: يكپارچه
كنند اشاره سازمان، ارتباط برقرار نموده و به صورت وابسته به هم كار مي

ها يا بازخورد مورد استفاده براي هماهنگي سازي، برنامه. يكپارچه]17[دارد
اري ميان و درون دواير كه براي بين واحدهاي سازماني و كيفيت همك

- . يكپارچه]10[دهدها ضروري است را نشان ميوحدت بخشيدن به فعاليت

  .]19[دهدسازي، ميزان تعامل اجتماعي را در سازمان افزايش مي

 ارتباط ابعاد ساختاري با يكديگر .2,2

گرايي را جزئي از بندي ابعاد ساختاري، تخصصدر دسته ]10[رابينز
ند، اما در اين مطالعه، مشابه با برخي از ادبيات موضوعي از داپيچيدگي مي

گرايي به ، بعد تخصص]18[و ويلم و بولنز ]13[جمله طبرسا و همكاران
صورت يك بعد ساختاري مجزا در نظر گرفته شده است. از آنجا كه در 

هاي دولتي ها دولتي بوده، شرايط ساختاري سازمانگذشته، مالكيت نيروگاه
وجود داشته و هم اكنون نيز پس از واگذاري، تغيير و تحول چنداني  در آنها

تعداد زياد كاركنان نسبت ”در ساختار سازماني آنها رخ نداده، بنابراين شبهة 
جهت زياد تر تعداد بيهاي مورد نياز سازمان يا به عبارت سادهبه تخصص

ينجا نيز وجود هاي دولتي، عموماً وجود دارد، در اكه در سازمان“ كاركنان
خواهد داشت. به عبارت ديگر، عليرغم پيچيدگي زياد، ممكن است 

گرايي زياد نباشد. تفكيك افقي زياد وقتي از طريق تقسيم كار تخصص
گيرد، عموماً به معناي به كارگيري نيروي انساني غير متخصص صورت مي

-. از اين رو، بعد تخصص]10[براي انجام وظايف روزمرة تكراري است

گرايي در اين مطالعه به عنوان يك بعد ساختاري مجزا در نظر گرفته شده 
  است.

اي قوي بين مدارك و شواهد قابل توجهي وجود دارد كه رابطه
دهد. در جاهايي كه كاركنان، وظايف شدن و رسميت را نشان ميتخصصي

دهند، روال كاري آنها گرايش دقيق، تخصصي، تكراري و محدود انجام مي
استاندارد شدن داشته و قوانين و مقررات متعددي بر رفتار آنها به 

حكمفرماست. از طرف ديگر، موارد متعددي وجود دارد كه پيچيدگي زياد با 
شدن ميزان رسميت كم پيوند خورده است. اين مطلب، تفاوت بين تخصصي

شدن، تأثيرات متفاوتي بر اي و اينكه اين دو نوع تخصصياجتماعي و وظيفه
. مدارك و شواهد، دلالت بر يك ]10[كندياز به رسميت دارند را تصديق مين
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رابطة معكوس بين تمركز و پيچيدگي دارد. عدم تمركز با پيچيدگي سطح 
شود. رابطة تمركز و رسميت، به همان اندازه كه رابطة تمركز و بالا مرتبط مي

ري كه باشد. به طوپيچيدگي روشن و واضح است، مبهم و نامعلوم مي
هاي فرعي ها از سيستمدهند. سازمانشواهد، نتايج متناقضي را نشان مي

هاي فرعي، ارتباطات، اند كه براي اثربخشي اين سيستممختلفي تشكيل شده
هماهنگي و كنترل ضروري است. يك سازمان بسيار پيچيده، نياز بيشتري به 

. به عبارت ديگر، هاي كنترل مؤثر داردبخش و روشارتباطات، هماهنگي اثر
با افزايش پيچيدگي، مسئوليت مديران نيز براي حصول اطمينان از اينكه 

شدة درون سازمان، به طور يكنواخت و با هم هاي پراكنده و تفكيكفعاليت
  .]10[يابدگيرند، افزايش ميبه منظور تحقق اهداف سازماني انجام مي

و ابعاد ساختاري بر  ساختار سازمانيتأثير  .2,3
  مانساز

) اهميت ساختار را هم بر عملكرد سازمان و هم بر 1976ون (ديون
. با افزايش ]22[دهدتر سازمان، مورد تأكيد قرار ميعملكرد سطوح پايين

- پيچيدگي ساختاري، امكان تعامل گروهي در سازمان به شدت تقليل مي

. يك سازمان، كه چه از نظر افقي و چه از نظر عمودي داراي ]23[يابد
باشد، از لحاظ كنترل، ارتباطات و هماهنگي، نيز با مسائل و يچيدگي ميپ

مشكلاتي مواجه است. واحدهاي فرعي كه در هر يك از دو محور قرار 
هاي مجاور يا كل آيند كه با واحدگيرند، به صورت هسته يا ياخته در مي

ها سازمان، از نظر عوامل افقي و عمودي تفاوت دارند. هر قدر اين تفاوت
شود و در نهايت بيشتر باشد، امكان كنترل، ايجاد هماهنگي و ارتباط كمتر مي

  .]24[وري نيروي انساني خواهد شدمنجر به كاهش بهره

اي باشند كه خطوط رسميت، قوانين و مقررات سازماني بايد به گونه
هايي را براي كاركنان در انجام وظايفشان فراهم نمايند و راهنما و جهت

. بر طبق تئوري نقش، هر پستي در ]13[ارات نامشخص را كاهش دهندانتظ
ها و وظايف را ساختار رسمي سازمان بايد يك مجموعة واضح از مسئوليت

اي كه مديران بتوانند راهنمايي و هدايت مناسبي را در دارا باشد، به گونه
خگو جهت انجام صحيح كار ارائه داده و زيردستان در برابر عملكردشان پاس

سازي زياد نيز توجه . اما در مقابل بايد به تأثيرات منفي رسمي]25[باشند
ها كند كه كاركنان توسط قوانين و رويهاي را معرفي مينمود. رسميت، درجه

. ]26[ماننداز كار كردن به صورت خلاق و مستقل و نيز از يادگيري باز مي
-ي وجود دارد كه از خودهاي با رسميت بالا، قوانين و روندهايدر سازمان

- پذيري مورد نياز براي نوآوري دروني، جلوگيري ميانگيختگي و انعطاف

ها و شود و كاهش رسميت، تنوع ايدهآوري ميكند. رسميت سبب كاهش نو

. ]6[كندپذيري را تشويق ميهاي جديد، انسجام بين فردي و انعطافرفتار
وردار باشد، افراد آزادي عمل در شرايطي كه سازمان از رسميت بالايي برخ

باشد. در ندارند و كارها از انعطاف قابل قبول و قابل تحمل برخوردار نمي
ها نخواهد اين شرايط، يادگيري نقشي در پيشبرد برنامه و ارتقاي عملكرد
  . ]23[داشت، لذا كاركنان تمايل به يادگيري را نيز از دست خواهند داد

سازد و اين، ارتباطات، تعهد و مي تمركز، محيط را غير مشاركتي
دهد. اگر افراد در مورد ها را در افراد كاهش ميدرگيري در وظايف و پروژه

اقدامات مورد نياز و نحوة انجام آنها، استقلال و آزادي عمل داشته باشند، 
هاي گيريتصميمات را خواهند پذيرفت. عدم تمركز و دخالت در تصميم

دهد، احساس كنند تا حدودي بر ين اجازه را ميسازماني، به كاركنان ا
زندگي كاري خود كنترل دارند و سازمان براي آنها ارزش قائل است. داشتن 
استقلال بيشتر توسط اعضاي سازمان، برابر با احساس مسئوليت بيشتر براي 

  .]13،19[نقش و شرايط كاري آنها خواهد بود

دهد. مقصود مديران ايش ميگرايي، كارايي را در انجام امور افزتخصص
ها، افزايش بندي وظايف و تخصصي كردن فعاليتاز تقسيم كار و طبقه

آوري كارايي و بازدهي سازمان است. تقسيم كار از طريق تشويق افراد به نو
دهد. از سوي ديگر تقسيم وري و كارايي را افزايش ميو ابداعات ويژه، بهره

تواند سودمند باشد كه همزمان با آن مي بندي وظايف در صورتيكار و طبقه
تدابير لازم براي هماهنگ كردن كارها و وظايف تقسيم شده، اتخاذ 

  .]10،27[شود

پس از آشنايي با ابعاد ساختاري و نحوة تأثير آنها بر سازمان، در بخش 
پردازيم و بعد به مطالعة ساختار سازماني در يك نيروگاه حرارتي نمونه مي

به ادبيات موضوعي درصدد ارائة ساختاري مناسب براي  سپس با توجه
  نيروگاه خواهيم بود.

ساختار سازماني در يك نيروگاه  ةمطالع  .3
 راهكار ساختاري ةحرارتي نمونه و ارائ

طالعة ساختار سازماني در يك نيروگاه حرارتي م .3,1
 (بخار) نمونه

شان نمودار سازماني يك نيروگاه حرارتي (بخار) نمونه را ن »1شكل «
تر از دفتر و امور نشان داده دهد. جهت رعايت اختصار، سطوح پايينمي

تر، تفكيك افقي به اند. همچنين بايد توجه داشت جهت ترسيم راحتنشده
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اي به صحت صورت عمودي كشيده شده است، اما اين مورد خدشه
  كند.پيچيدگي افقي و عمودي سازمان وارد نمي

  

  
  نمودار سازماني نيروگاه حرارتي (بخار) نمونه: 1شكل  

اي يك ساختار وظيفه »1شكل «گفته، ساختار با توجه به مطالب پيش
باشد كه به طور بالقوه، سنتي، با پيچيدگي افقي و مخصوصاً عمودي بالا مي

سازد. به دليل مي مسائل كنترل و هماهنگي را در نيروگاه با مشكل مواجه
انعطاف مورد نياز در امور و  –مطابق با نظر خبرگان  –وجود رسميت بالا 

- هاي كاركنان وجود نداشته و بدين ترتيب، سازمان قابليت انعطاففعاليت

دهد. همچنين پذيري خود را در مواجهه با تغييرات محيطي از دست مي
ان وجود دارد. از سوي تمركززدايي نسبي در ساختار مطابق با نظر خبرگ

شود، ديگر، از آنجا كه نيروگاه يك محيط با تكنولوژي بالا محسوب مي

گرايي در آن زياد باشد. اين مسئله در ساختار طبيعي است كه تخصص
به وضوح مشخص است و نتيجة آن به طور كلي افزايش كارايي  »1شكل «

- سازينيزم يكپارچهسازمان خواهد بود. اما بررسي ساختار موجود، هيچ مكا

دهد. با وجود پيچيدگي هاي سازمان نشان نمياي را جهت هماهنگي فعاليت
گرايي بالا كه يك ساختار عمودي را براي نيروگاه رقم زده است، و تخصص

سازي و هماهنگي باعث ضعف سازمان در عدم وجود هيچ مكانيزم يكپارچه
-هاي مختلف سازمان ميهماهنگ نمودن و برقراري ارتباط افقي ميان بخش

  شود كه نتيجة آن، كاهش دستيابي به اهداف سازماني خواهد بود. 

تواند در ساختار سنتي موجود، ايجاد يك مشكل فني در يك واحد مي
به توقف چندساعتة آن بينجامد. چرا كه با وجود رسميت بالا، حتماً بايد 

ختلف (معاونت فرايند درخواست مجوز كار طي شده و ميان دو معاونت م
توليد و معاونت نگهداري و تعميرات) گردش كند و اگر نياز به خريد 

اي جهت جايگزيني در واحد باشد، معاونت سوم (معاونت كوچكترين قطعه
مالي و اداري) نيز به اين فرايند وارد خواهد شد. از سوي ديگر با تقسيم 

ي و تعميرات جهت وظايفي كه اتفاق افتاده، نياز به حضور معاونت نگهدار
رفع كوچكترين مشكلات فني نيز ضروري خواهد بود. حال عدم وجود يك 

ها، نيز بر دامنة مشكلات خواهد دهي فعاليتمكانيزم هماهنگي جهت سامان
افزود. همة اين موارد در شرايطي است كه نيروگاه در بازار رقابتي حضور 

بيني نشده جهت و پيشبيني شده گويي سريع به شرايط پيشداشته و پاسخ
  حفظ درآمد، براي آن حياتي است. 

 ئة راهكار ساختارياار .3,2

دهد ساختار سلسله مراتبي به نفع سير تكاملي ساختار سازماني نشان مي
كار كنار و  تر در جهان پست مدرن كسبتر و منعطفهاي مسطحساختار

گانيك، شود. ساختار اررفته و نوعي ساختار ارگانيك جايگزين آن مي
هاي پيچيده و اجتماعي ها، پديدهكند كه در آن سازماناي را ايجاد مياستعاره

هاي رقيب و متعامل بين افراد و اي از نيروشوند كه مجموعهتصور مي
هاي ساختار ارگانيك عبارتند دهند. ويژگينيروهاي اجتماعي آن را شكل مي

  از:

 مسطح و تيم محور -

 بخشي -

 نترلعدم تمركز قدرت و ك -

 سطح بالاي عدم رسميت -

المللي شدن آنها، ها به خصوص بينبه موازات رشد اندازة شركت
شود. در چنين محيطي، هاي متفاوتي بر ساختار سازمان تحميل ميخواسته

 هيئت مديره

 مدير عامل

 ه ودفتر هيئت مدير
 مدير عامل

مشاور فني مدير 
 عامل

معاونت مهندسي و 
ريزيبرنامه  

 معاونت توليد

آوري دفتر فن
 اطلاعات

  دفتر مهندسي و 
ظارتن  

ريزي و دفتر برنامه
 نظارت

 امور شيمي

برداريامور بهره  

معاونت مالي و اداري

 امور اداري

امور تعميرات كنترلانيامور مالي و پشتيب
دقيق ابزارو   

امور تعميرات 
 الكتريك

كامور تعميرات مكاني

معاونت نگهداري و 
 تعميرات

حراست و امور  ةادار روابط عمومي
 محرمانه
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-تر، ناهاي پيشرفتههايي از ساختارگيري گونهاستعارة ارگانيك به شكل

. در ]5[شودريسي منجر ميهاي ماتتر نظير ساختارتر و بخشيمتمركز
ساختارهاي ماتريسي نوعي زنجيرة دوگانة فرماندهي وجود دارد كه هدفش 

ها) و روابط افقي (نظير ايجاد توزان قدرت بين روابط عمودي (نظير بخش
- اي) سازمان است. در عين حال ساختار ماتريسي محدوديتهاي پروژهتيم

اتريسي، موجب مشكلاتي نظير هايي نيز دارد. ابهام ماهوي در ساختار م
شود كه كاهش روحيه و رضايتمندي شغلي را در پي دارد. تنازع قدرت مي

سازند. هاي سازماني سنتي را برملا ميهاي ساختاراين تغييرات، ناكارآمدي
هاي سلسله مراتبي سنتي اي به سازمان كه پديد آورندة ساختارنگرش وظيفه

هاي اي از شكلني قرار گيرد. از اين رو دامنهاست بايد به تدريج مورد بازبي
هاي ها ايجاد شدند كه به طور كلي، تجلي چارچوبي از ساختارجديد سازمان

محور هستند. نگرش فرايندي، رويكردي است كه در مقابل نگرش فرايند
ها مطرح شده است. اين ديدگاه، سازمان را به صورت اي به سازمانوظيفه

-اي از فعاليتهاي مشخص و مجموعهرودي و خروجييك سيستم داراي و

هاي نوين، ريشة فرايندي بيند. مشكل كندي سازمانهاي پشت سر هم مي
دارد و ساختاردهي فرايندي، پاسخي از طرف سازمان به تغييرات شگرف 

ها به سطوح هاي مبتني بر فرايند، با انتقال مسئوليتمحيطي است. سازمان
كنند. در نتيجه ساختار الايي از عدم تمركز را ايجاد ميپايين سازمان، سطح ب

سازماني از سلسله مراتبي به شكل سازمان مبتني بر فرايند/ فعاليت تبديل 
  .]5[شودمي

در اين مقاله جهت ارائة يك راهكار نمونه، از تركيب دو ساختار 
ل شود. ابتدا مراحفرايندي (تا حد امكان) و ساختار ماتريسي استفاده مي
گردد. نيروگاه مورد مختلف فرايند توليد برق در يك نيروگاه شناسايي مي

نماي  »2شكل «مطالعه در اينجا از نوع توربين بخار انتخاب شده است. 
-هاي بخار است نشان ميرا كه اساس كار نيروگاه 1اي از چرخة رانكينساده

  اند. فرايند اصلي نيز مشخص شدهدهد. در اين شكل، سه زير

                                                            
1. Rankine 

  
  چرخة رانكين و زيرفرايندهاي اصلي مشخص شده: 2شكل 

فرايندهاي يك، دو و سه تعريف بر اين مبنا سه تيم كاري متناظر با زير
هاي مورد نياز در هر زيرفرايند گردند. اعضاي هر تيم با توجه به تخصصمي

- صصي با توجه به فعاليتهاي آموزشي تخشوند. با برگزاري دورهتعيين مي

اي از هاي زيرفرايند مربوطه، اعضاي هر تيم قادر خواهند بود بخش عمده
برداري، تعميرات (سبك و امور مربوط به زيرفرايند خود اعم از بهره

متوسط) و ... را انجام دهند. بدين ترتيب، جهت انجام تعميرات ساده و 
ديگر مانند ساختار سنتي  روتين مانند تعويض يك فيوز يا فيلتر سوخت،

نيازي به گردش فرايند مجوز كار ميان دو معاونت و حضور گروه تعميرات 
الخصوص اينكه برخي از اشكالات فني در زماني در محل نخواهد بود، علي

گردند كه گروه تعميرات در نيروگاه حضور ندارند و بدين ترتيب ايجاد مي
ت زمان زيادي از مدار توليد واحد ممكن است به خاطر نقصي جزئي، مد

ها و خارج و يا دچار محدوديت شود. بررسي انجام شده بر روي خروج
ترين ، در خوشبينانه1393هاي نيروگاه نمونه نشان داد؛ در سال محدوديت

محدوديت در توليد انرژي، ناشي از  MWH2020حالت، نيروگاه به ميزان 
اند، ر نيروگاه حضور نداشتهوقوع حوادث در ساعاتي كه گروه تعميرات د

داشته است. در اين محاسبه، مدت زمان متوسط چهار ساعت، جهت اعزام 
گروه تعميرات به محل نيروگاه در نظر گرفته شده است. بدين ترتيب، از سه 

شود، اول و دوم، مبلغي كه بابت طريق نيروگاه با كاهش درآمد مواجه مي
رود و سوم، ميزان جريمه در بازار عدم فروش انرژي و آمادگي از دست مي

است. قابل توجه است كه چون در رابطة محاسبة مبلغ جريمه، پارامتر زمان 
تر نقص واحد، منجر به كند، رفع هر چه سريعبه صورت تواني، عمل مي

 كاهش چندين برابري ميزان جريمه خواهد شد.   

يد، تعداد گرايي ناشي از ساختار جداز سوي ديگر با افزايش تخصص
قابل توجهي از منابع انساني مورد نياز نيروگاه كاسته خواهد شد، چرا كه با 
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ريزي، ديگر نيازي به حضور سه برداري، تعميرات و برنامهادغام وظايف بهره
باشد و هايشان، مانند ساختار سنتي نميمعاونت مختلف و زيرمجموعه

هت ايجاد هماهنگي هاي پرسنلي كاهش چشمگيري خواهد داشت. جهزينه
-كننده نيز با اختيار فرماندهي در نظر گرفته ميها، يك تيم هماهنگميان تيم

شود كه به صورت افقي و در قالب ارتباط رسمي، با چهار تيم ديگر در 
پذيري سازمان و ميزان دستيابي ارتباط است. بدين ترتيب با افزايش انعطاف

ها بيشتر ز شده)، اثربخشي فعاليتبه اهداف تعيين شده (ميزان توان ابرا
هاي پرسنلي، ها (شامل هزينهخواهد شد. از سوي ديگر، با كاهش هزينه

هاي جرائم بازار و ...) كارايي نيز افزايش خواهد يافت؛ از اين رو با هزينه
يابد. وري كلي نيروگاه بهبود ميها، بهرهافزايش اثربخشي و كارايي فعاليت

نمايش داد. شايان ذكر است  »3شكل «توان به صورت اين ساختار را مي
تر از آن براي هر نوبت كاري كننده و پايينسطح مدير شيفت و تيم هماهنگ

- مدت، مياناي كوتاهگردد. جهت انجام تعميرات دوره(شيفت)، تكرار مي

توان از همين ساختار استفاده نمود، بدين ترتيب كه مدت نيز ميمدت و بلند
اي، از هر تيم در هر هاي تعميرات، به صورت پروژهحجم فعاليت بسته به
كاري، يك يا چند عضو خارج شده و چهار تيم (سه تيم فني و يك  نوبت

شود. حال يك كارگروه ويژه ايجاد شده است كه تيم هماهنگي) تشكيل مي
هاي تعميرات است. ضمن اينكه بسته به حجم كار، اش انجام فعاليتوظيفه
سپاري انجام توان در خصوص بروننار كارگروه ويژة تعميرات، ميدر ك

  گيري نمود.  هاي تعميرات نيز تصميمبرخي از فعاليت

  
  ماتريسي نيروگاه بخار نمونه - نمودار سازماني فرايندي: 3شكل 

در آن  هاي كاري بوده كهساختار فوق، مبتني بر فرايندهاي سازمان و تيم
سازي نيز ميزان پيچيدگي عمودي كاهش يافته و يك سازوكار يكپارچه

ها، افزايش تعاملات، ارتباطات افقي و رفع هاي تيمجهت هماهنگي فعاليت
گرايي در نظر گرفته شده است. همچنين با پيامدهاي ناشي از تخصص

تيم، ها به سرپرست هر كاهش تعداد سطوح سلسله مراتب و انتقال مسئوليت
ها كاهش يافته است. با توجه به اينكه گيريميزان تمركز در تصميم

گرايي در نيروگاه عموماً از نوع اجتماعي است و در ساختار جديد، تخصص
هاي نيز به دليل تقسيم وظايف مبتني بر زيرفرايندها و برگزاري دوره

ميزان  گرايي افزايش يافته است، از اين رو الزاماًآموزشي تخصصي، تخصص
پذيري سازمان رسميت نيز در سازمان بايد كاهش يابد و بدين ترتيب انعطاف

افزايش خواهد يافت. بايد توجه داشت دفاتر مستقل (روابط عمومي، 
نشان داده  »3شكل «حراست و ...) كماكان در ساختار وجود دارند و در 

  اند.  نشده

 گيرينتيجه  .4

گري دولت ي و كاهش تصديدر پي حركت كشور به سمت تمركززداي
هاي اخير، لزوم تجديد ساختار در صنعت برق نيز به عنوان يكي از در سال

ساختارهاي عمده احساس شد، بر اين اساس ايجاد فضاي مناسب براي 
هاي برق به عنوان حلقة تكميلي اين فرايند رقابت صحيح و سالم شركت

. به دنبال آن، ]28[ا شدمورد توجه قرار گرفته و بازار برق طراحي و اجر
هاي كشور نيز به تدريج به بخش خصوصي واگذار شدند. فعاليت در نيروگاه

گويي سريع از سوي پذيري و پاسخمحيط رقابتي بازار، مستلزم انعطاف
ها در شرايط متغير است تا بتوانند در اين محيط به ادامة رقابت نيروگاه

توانند با بهبود آن، ها ميكه نيروگاه سازمانيبپردازند. از جمله عوامل درون
ني قدرت رقابت بيشتري را در محيط بازار بدست آورند، ساختار سازما

هاي بخار ساختار سازماني يكي از نيروگاه است. از اين رو در اين مقاله
. بدين جهت ابتدا به معرفي ابعاد ه استشد بررسيكشور به طور نمونه 

اي ساختار سازماني مبادرت شد و سپس هساختاري جهت مطالعة ويژگي
گويي و عملكرد سازمان در محيط پويا و رقابتي تأثير اين ابعاد بر ميزان پاسخ

مورد مطالعه قرار گرفت. بررسي ابعاد ساختاري در نيروگاه نمونه نشان داد؛ 
اين ساختار، ساختاري با پيچيدگي عمودي بالا، رسميت زياد، تمركز قابل 

ها سازي فعاليتايي بالا و بدون سازوكاري جهت يكپارچهگرقبول، تخصص
پذيري و است كه مطابق ادبيات موضوعي، سازمان را ناتوان در انعطاف

سازد. سپس با توجه به تأكيدي كه در گويي به شرايط رقابتي بازار ميپاسخ
شود، ابتدا دهي فرايندي ميهاي سازماني عصر حاضر بر ساختارتئوري

 مدير شيفت

تيم 
-هماهنگ

 كننده

سرپرست
تيم سه

سرپرست
 تيم دو

سرپرست
 تيم يك

اعضاي
تيم سه

اعضاي
 تيم دو

اعضاي 
 تيم يك

 مدير عامل

مالي و اداري مدير  

رات)مدير فني (مهندسي، توليد، تعمي  
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فرايند كلي تقسيم شد و سپس ساختاري ي نيروگاه به سه زيرهافعاليت
فرايندهاي سازمان براي آن تعريف گرديد. ساختار ماتريسي و مبتني بر زير

گرايي بالا و جديد، ساختاري مسطح، با رسميت و تمركز پايين، تخصص
هاي سازماني، از محور است كه جهت ايجاد هماهنگي ميان فعاليتتيم

 - تريسي نيز در آن استفاده شده است. اين ساختار فرايندي سازوكار ما
هاي محيطي و تغييرات بازار بوده و گويي به چالشماتريسي، توانا در پاسخ

سازد. را بيش از پيش محقق مي -اثربخشي  –نيل به اهداف سازماني 
هاي پرسنلي، جرائم بازار هاي نيروگاه اعم از هزينههمچنين با كاهش هزينه

وري نيروگاه ها نيز افزايش يافته و در مجموع بهره... كارايي فعاليتو 
يابد. در پايان بايد توجه داشت، آنچه در اين مقاله ارائه گرديد؛ افزايش مي

ريزي اولية اي بر ساختاردهي فرايندي در نيروگاه بود و مانند هر طرحمقدمه
ي، نمود خواهند يافت سازهايي خواهد داشت كه پس از پيادهديگري، كاستي

ها اقدام، و و بايستي مطابق با اقتضائات نيروگاه، نسبت به رفع آن
سازي نمود. بهرحال در محيط پوياي امروزي و جهت ساختاردهي را بومي

هاي سنتي ناگزير از تجديد ساختار بوده و بايد بقاء در عرصة رقابت، سازمان
محور اي و فرايندهاي پروژهتر، مبتني بر تيمبه سمت ساختارهاي مسطح

-هاي سنتي، در نهايت نتيجهحركت نمايند و اصرار بر باقي ماندن در ساختار

  اي جز شكست نخواهد داشت.
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