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)(
سازمان چیست؟

مشخصی بـوده و بـراي تحقـق هـدف یـا اهـدافی،       نسبتاًسازمان پدیده اي اجتماعی است که به طور آگاهانه  هماهنگ شده و داراي حدود و ثغور 
.کندمیبراساس یک سلسله مبانی دائمی فعالیت 

:در تعریف فوق
.دلالت بر مدیریت دارد"به صورت آگاهانه هماهنگ شده"عبارت -
.ی که با هم در تعاملند، تشکیل شده استهایگروهدال بر این معناست که سازمان از افراد و "پدیده اجتماعی "-
 اندیشیده شـده اسـت   قبلاً، تصادفی به وجود نیامده، بلکه در خصوص آنها کنندمیالگوهاي تعاملی که افراد داخل سازمان از آن تبعیت

.داندی در الگوهاي تعاملی بین افراد را مسلم میو تعریف ما از سازمان به طور صریحی نیاز به هماهنگ
واضـح و روشـن   کـاملاً وانند تغییر کنند و ممکن اسـت  تمیاین مرز ها به مرور زمان، . دارد "مرزهاي نسبتا مشخصی"یک سازمان -

.شناختاما بهر حال باید مرزهاي مشخصی وجود داشته باشد تا بتوان اعضا سازمان را از غیر اعضا باز . دننباش
 مشخص شدن چنین مرزهایی از طریق انعقاد قراردادهاي رسمی یا غیر رسمی بین اعضا و سازمان صورت می گیرد:نکته.
در دائمـاً هـا سـازمان ، بلکـه بـرعکس   کندمیاشته، اما این پیوند دائمی، عضویت مادام العمر را تضمین ندمیافراد با سازمان پیوندي دائ-

.دهنداعضا خود تغییر و تحولاتی صورت می
این امور یا فعالیت، همان اهدافنـد، کـه دسـتیابی بـه آن هـا توسـط یـک فـرد بـه تنهـایی           . آ یندبراي انجام امور به وجود میهاسازمان-

.تر استبخشاثرپذیر نیست، یا اگر به وسیله یک فرد قابل حصول باشد، حصول آن از طریق سازمان امکان
ولی نوعی توافق عمـومی بـا رسـالت سـازمان کفایـت      د،اهداف را به طور کامل بپذیرن،ناگر چه لازم نیست که همه اعضا سازما:نکته

.کندمی

ساختار سازمان چیست ؟
ی رسـمی و  که وظایف، چگونه تخصیص داده شوند، چه کسی به چه کسی گزارش دهد و سـازوکارهاي همـاهنگ  کندمیساختار سازمانی تصریح 

هم چنین الگوهاي تعاملی سازمانی که باید رعایت شوند کدامند ؟
 تشـکیل شـده اسـت، تعریـف     تمرکـز و رسـمیت ،یپیچیـدگ ساختار سازمان را به عنوان یکی از اجزاي سازمان، که از عنصـر  :نکته

.کنندمی
پیچیدگی 

.دهدمیحدود تفکیک درون سازمان را نشان -
.گرایی، تقسیم کار و تعداد سطوح در سلسله مراتب سازمان اشاره داردبه میزان تخصص-
.کندمیمیزان پراکندگی جغرافیایی سازمان را تصریح -

رسمیت 
.متکی استهارویهحدي که یک سازمان براي جهت دهی رفتار کارکنانش، به قوانین و مقررات و -

تمرکز
.اشاره دارد،تمتمرکز اسیر ي در آن جا گبه جایی که اختیار تصمیم-
گزیننـد،  برمـی را هـا  اجرایـی، اقـدام مناسـب بـراي حـل آن     به سازمانی که مسائل و مشکلات به بالاي هرم سازمانی منتقل شده و مدیران ارشد -

تصمیم گیري به صـورت  ،تاما در حالتی که اختیار تصمیم گیري، در بین سطوح پایین سلسله مراتب سازمانی پراکنده شده اس. گویندمتمرکز می
.شودعدم تمرکز انجام می
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طرح سازمان چیست؟
.کنـد مـی طرح سازمان که بر بعد مدیریت نظریه سازمان تاکید دارد، به نحوه سـاخت و تغییـر سـاختار، بـراي تحقـق اهـداف سـازمانی اشـاره         -

طـرح مـورد نظـر یـک نقشـه      ،ندر سـاخت یـک سـاختما   . سـاختمان اسـت  ایجاد کردن یا تغییر دادن سازمان تا حدودي شبیه تهیه یا تغییر نقشه 
یرد نقشه یا سـند مشـابهی   گدر ایجاد یک ساختار، آنچه مورد استفاده قرار می . شودساختمانی دقیق بوده که براساس آن ساختمان بنا نهاده می

.است که نمودار سازمانی نام دارد
تا حد زیادي به سمت طراحـی سـازمان گـرایش پیـدا     شود،میمدیران فعلی و آینده سازمان مطالعه هاياز منظر نیاز،نکه نظریه سازماموقعی-

.کندمی

نظریه سازمان چیست ؟
. دهدمیاي است که ساختار و طراحی سازمان را مورد مطالعه قرار نظریه سازمان رشته

. پردازدنظریه سازمان به هر دو جنبه توصیفی و تجویزي این رشته می-
تـوان  شـوند و پیشـنهاداتی راجـع بـه ایـن کـه چگونـه مـی        در عمل چگونه ساختارمند میهاسازمانکه کندمینظریه سازمان توصیف -

.دهدمیی آنها افزایش یابد ارائه بخشاثراي بنا کرد که ها را به گونهریزي کشورسازمان مدیریت و برنامه

نی مقایسه نظریه سازمان و رفتار سازما

با این حال در مواردي که این دو دیدگاه خرد و کـلان بـه   . ها وجود داردیک سلسله ارتباطات موضوعی بین آنبه رغم دیدگاه خرد و کلان این دو، 
.اغلب نقطه تاکیدشان با هم متفاوت استشوند،میهم نزدیک 
ي شخصـیتی و ارتباطـات   هاتتعارضات متقابل شخصی و بین گروهی متمرکز است که از تفاوموضوع تعارض در رفتار سازمانی بر : براي مثال

بر مسائل و مشکلات هماهنگی و طراحـی سـازمان تاکیـد    کنندمیسازمان تعارض را بررسی پردازاننظریهولی وقتی که . گروهی نشات می گیرد
.کنندمی

هاسازماني مختلف ده گانه نگریستن به هاروش
:شماریمبر میذیلاًد،ل هستنداو، برخی از این تعاریف را که بیشتر متانددههاي مختلفی تعریف کرهرا از جهت مفهومی به گونهاسازمان

رفتار سازمانی 
    هـاي  هدیدگاه خرد نسبت به مسائل داشـته و بـر افـراد و گـرو

.کوچک تا کید دارد 
 کارکنـان و  د،، عملکـرد افـرا  هـا سازمانبیشتر بر رفتار درون

غیبــت در کــار، ،نبهــره وري کارکنــاررهــاي نگرشــی نظیــمتغی
.استجابجایی در کار و رضایتمندي شغلی متمرکز 

 ــوعات ــو  موض ــم چ ــردي را ه ــار ف ــاارزشادراك، ،نرفت ، ه
.دهدمیانگیزش و شخصیت را مورد بررسی قرار ،يیادگیر
 موقعیـت افـراد در   هـا نقشهم چون موضوعات رفتارگروهی ،

.دهدمیارتباطات را مورد تاکید قرار ،ترهبري، قدر،نسازما

نظریه سازمان 
    دارد و واحـد  دیدگاهی کلان نسبت بـه مسـائل سـازمان

ي فرعـی سـازمان   هـا واحـد سازمان یا ،نتجزیه و تحلیل آ
.است
 ی بخش ـاثرمتمرکز و تعریفی کلی از هاسازمانبر رفتار

.دهدمیسازمانی ارائه 
هاي آنها توجـه دارد نه تنها به عملکرد کارکنان و نگرش،

بلکه به توانایی کلی سازمان براي تطبیق خود با شـرایط و  
.ردازدپمین تحقق اهدافش هم چنی

یی عقلایـی کـه   هادهپدی-1
کنندمیاهدافی را دنبال 

پیگیـري یـا   وان در قالـب ت ـمیاند و رفتار اعضا سازمان را براي تحقق اهدافی به وجود آمدههاسازمان
.تعقیب عقلایی این اهداف تعیین کرد
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استعاره زیستی 
واند تا حد زیادي به منظور تشریح یا ارائه اطلاعـات در خصـوص نحـوه    تمیاستعاره . آیدمیاستعاره، ابزار متداولی براي انجام مقایسه به شمار 

.شناسید، مفید باشدبه خوبی میکه یکی از آن دو را قبلاً،دهکارکرد دو پدی
یـا حیوانات ،نهایی نظیر درختابه مثابه پدیده) کنیم، از لحاظ فنی با آن آشنایی نداریدمیهایی که فرض پدیده( هاسازمانبه : در استعاره زیستی 

.شودنگاه می، کنندمیکه حیات دارند و زندگی ) ها آشنا هستید که فرض خواهیم کرد با آن( موجودات بشري 
ذرنـد، یـک سلسـله مراحـل تغییـر قابـل       گتکامـل مـی  بینیپیشقابل از مراحل ،کنندمیها مانند موجودات زنده رشد سازمان،طبق استعاره زیستی

.رونداز بین مید،ي جدید جایگزین نشونهادهاز طریق نهاکنندمیهاستادهو اگر انرژي را که صرف تولید کنندمیبینی را طی پیش
اي نیسـتند کـه شـبیه موجـودات زنـده      به گونـه هاسازمانبه اعتقاد آنان ،اندتی را مورد شک و تردید قرار دادهبرخی به کارگیري استعاره زیس-

.پذیر باشدواند اجتنابتمیاین امر هاسازمانمردن ممکن است بخشی از زندگی زیستی موجودات زنده باشد ولی براي . بمیرند

دیدگاه سیستمی 
سـازمانی وجـود   پـردازان نظریـه هـایی بـین   توافقدهد،میدر خصوص اینکه دیدگاه سیستمی بصیرت کاملی در مورد کارکرد هاي سازمان ارائه 

.دارد
اند که یـک کـل مجـزا از تـک تـک اجـزا را بـه        سیستم، عبارتست از اجزاء بهم پیوسته و مرتبط بهم که به نحوي تنظیم گردیده: تعریف یک سیستم

...ها و بدن انسان،نها، گیاهاجوامع بشري، اتومبیل: مثل. آورندد میوجو

.ویژگی منحصر به فرد دیدگاه سیستمی، نحوه ارتباط اجزاء با خود سیستم است-
تـا  شـوند مـی در یـک سیسـتم، وظـایف تخصصـی تفکیـک      . دشـو شناخته مـی تفکیک و ادغامهر سیستمی از طریق دو نیروي متضاد -

در عین حال به منظور برقراري وحدت درون سیستم و هم چنین یکپارگی بین اجزاي تفکیک شـده و  . هاي کلی مبهم شوندجایگزین الگو
. کندمیهر سیستمی یک فرایند ادغام متقابل نیز ایجاد تشکیل یک کل مستقل،

هـا،  ایـن گـروه  . کننـد هایی هستند که هر کدام منافع شخصی خود را دنبال میمتشکل از گروههاسازمانائتلاف ذینفعان قدرتمند-2
.برندقدرت خود را جهت تحت تاثیر قرار دادن توزیع منابع در سازمان، به کار می

.ها هستند که براي بقاي خود به محیطشان متکی اندبه ستادههادههاي تبدیل داها، سیستمسازماني بازهاسیستم-3
اهداف بلند مدت و مقاصدشـان بـه   . اندشدهیی هستند که به صورت مصنوعی ایجاد هادهپدیهاسازماننظام هاي معنا ساز-4

.شودمیصورت نمادین ایجاد شده و به وسیله مدیریت دنبال 
ي بهـــم  هـــاسیســـتم-5

پیوسته منعطف
وانند اهدافی مشابه و حتی متضـاد را دنبـال   تمیاند که مستقل تشکیل شدهي نسبتاًهاواحداز هاسازمان

.کنند
مرکب از جناح هاي قدرتمند داخلی هستند که هر کدام کنترل بر فرآینـد تصـمیم گیـري را بـه     هاسازماني سیاسیهاسیستم-6

.خود خواهان بوده و پیگیر آن هستندمنظور افزایش منافع 
واننـد انجـام   تمیکه این امر آنچه را که آنها دهندمیاعضاي خود را در قالب هاي شغلی قرار هاسازمانابزار سلطه-7

این که سـازمان  و مضافاًکندمی، محدود وانند با آنها در تعامل باشندتمیدهند و هم چنین افرادي را که 
.ها را داردکه اختیار صدور دستور براي آنکندمیبراي آن ها رئیس تعیین 

ي پـــردازش هـــاواحــد -8
اطلاعات

سـازند و بـه وسـیله پـردازش     محیط خود را تعبیر و تفسیر کرده، فعالیتشان را هماهنگ مـی هاسازمان
گیـري را تسـهیل   سـاختاري، تصـمیم  اطلاعات به صورت افقی و عمـودي از طریـق یـک سلسـله مراتـب      

.کنندمی
و تعیین معیارهاي رفتاري قابل قبول و غیر هاشاز طریق تدوین شرح شغل، ایجاد دوایر، بخهاسازمانزندان هاي روح-9

د،توسط اعضا پذیرفته شـون هاتوقتی این محدودی.ازندسمیقابل قبول، اعضاي خود را محدود و مقید 
.کنندمیکه انتخاب هاي کارکنان را محدود شوندمیتبدیل به نوعی موانع مصنوعی 

قــــــرار داد هــــــاي -10
اجتماعی

هاي غیر مکتوبی هستند که بدان وسیله اعضا در مقابل دریافـت حـق الزحمـه،    مرکب از توافقهاسازمان
.دهندمیرفتارهاي ویژه سازمان را از خود بروز 
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سرپرسـتی مسـتقیم،   ،نسلسله مراتب سـازما هایی نظیر هماهنگی  بیناز طریق به کار گیري روشمعمولاًهاسازمانها در ادغام:نکته
.صورت می گیردهامشیخطو هارویه،نتدوین قوانی

ي فرعی خود نیازمنـد بـه فراینـد تفکیـک بـوده و از طرفـی جهـت حصـول         هاتبه طور کلی، هر سیستم به منظور مشخص نمودن قسم-
.نیازمند به فرایند ادغام است،تتقسیم نشده اسد،اطمینان از اینکه سیستم به عناصري مجزا که ارتباطی با هم ندارن

انواع سیستم 
.اندبندي کردهطبقهباز و بستهي هاسیستمرا به هاسیستممعمولاً

:سیستم بسته-1
.گیردرا خودکفا و مستقل در نظر میهاسیستماین تفکر -
.گیردبر سیستم را نادیده میویژگی مهم این تعریف از دیدگاه علم فیزیک این است که اثر محیط -
بسته، سیستمی است که هیچ نوع انرژي از منابع خارجی دریافت نکرده و هیچ نوع انرژي را به خارج از خـود سـاطع   یک سیستم کاملاً-

.کندمین
.مطرح استآلایدهدارد و بیشتر به صورت هاسازماندیدگاه سیستم بسته، در عمل کاربرد محدودي در مطالعه -

:سیستم باز -2
ي خـود را از محـیط دریافـت    هادهمواد اولیه و نهاهاسیستمبه طوري که . دهدمیاین سیستم تعامل پویاي سیستم را با محیطش نشان -

.ي خود را عرضه کنند به مشتریان و محیط وابسته اندهاستادهراي اینکه بو کنندمی

سازمان صنعتی به عنوان یک سیستم باز

ترین شیوه بـراي نگریسـتن بـه دوگـانگی     مناسباحتمالاً. حتی اگر زنده  نباشند به نحوي با محیطشان در تعاملندهاسیستمهمه :  نکته
م، روي یـک دامنـه مشـخص    یسیستم را به جاي اینکه دو مقولـه جداگانـه بـدان   باز یا بسته بودن سیستم این است که باز و بسته بودن 

.سازیم

هاي یک سیستم باز ویژگی
.اندداراي سه عنصر نهاده، فرایند تبدیل و ستادههاسیستمهمه -

. کنـد مـی ود دارد که سیستم را از محـیطش جـدا   مرزي وج. ین خود و محیطش آگاه استسیستم باز به  روابط ب: آگاهی از محیط -1
.کندمییز محیط را متاثر نو همین طور تغییرات درون سیستم گذارندتغییرات محیطی کم و بیش بر سیستم تاثیر می

. شـود مـی ي فرعـی آن مشـخص   هـا سیستماز این طریق حدود سیستم و ،تبدون وجود مرزي مشخص، سیستمی وجود نخواهد داش-
:توانند به دو صورت باشندمرزها می

روشن بین کشورهاينظیر خطوط مرز: فیزیکی . الف 

مشتریان
:ستاده 

کالاهاي 
شدهتکمیل

هسته پردازش فنی 
تبدیل مواد خام به (

)شدهکالاهاي تکمیل

:ها نهاده
مواد اولیه 

کار نیروي
سرمایه 

دولت

موسسات مالی

نیروي کار

تولیدکنندگان

باز پرداخت وام

کنندگانحمایت از مصرف

اعمال
مقرراتنفوذ

دستمزدها

به پرداخت 
سهامداران

حصول 
درآمد
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.لباس هاي هم شکل و شعائر مذهبی،ناز طریق نماد هایی نظیر القاب، عناوی: روانشناختی . ب
را در جهـت انطبـاق   هاسیستم،تاین دریافت اطلاعا. کنندمیي باز به طور مداوم از محیط خود اطلاعات دریافت هاسیستم: بازخور-2

ایـن  . دهـد مـی خود با شرایط کمک نموده و آنها را در پیگیري اقدامات اصلاحی انحرافات حاصـله از جریـان پـیش تعیـین شـده یـاري       
.یافت اطلاعات محیطی را بازخور می گویندرد

ي حاصـل از  هـا سـتاده تـا  دهـد مـی ان برگشت ي سازمان را به عنوان داده جدید به سازمهاستادهفرآیندي است که بخشی از ربازخو-
.سیستم را اصلاح کند

هاي جدیدي که چرخه سیسـتم را  اناتی را براي نهادهي سیستم، امکهاستاده. حوادثندي باز چرخه اي ازهاسیستم: ویژگی دورانی -3
.سازندفراهم می، کنندمیتکرار 

.یا فرو پاشی اشاره دارد) میل به فنا ( به زوال اصطلاح آنتروپی به گرایش سیستم : آنتروپی منفی -4
.گرایدکند به مروز زمان به ضعف میي جدیدي را از محیط خود دریافت نمیهادهو دادر یک سیستم بسته چون انرژي-
بـد و حتـی رشـد    از مـرگ رهـایی یا  د،واند خود را تجدید قوا نموده و ساختارش را حفظ کنتمیلذا د،یک سیستم باز آنتروپی منفی دار-

.، داراستکندمییش هاستادهد، زیرا توانایی ورود انرژي بیش از آنچه را که صرف تولید کن
ورود انرژي به سیستم براي جلوگیري از آنتروپی، میزانی از ثبات در تبادل انرژي را موجب شده که این امر خـود  : وضعیتثبات -5

. منجر به پایداري در سیستم می گردد
هاي جدید به داخل سیستم وجود دارد و جریان خروجی سیسـتم نیـز حالـت یکنواخـت دارد ولـی      جریان مداوم و پیوسته نهادهاگرچه 

.ماندویژگی تعادل سیستم به قوت خود باقی می
ود بـه ور ،ني فرعی متعدد درون سیستم بـراي اجتنـاب از آنتروپـی و کـاهش میـزان آ     هاسیستم: حرکت به سوي رشد و توسعه -6

ي ساده و باز هاسیستمنتیجه آنکه ویژگی ثبات نسبی در مورد . ورزندمبادرت می،کنندمیي خود هاستادهنچه صرف آانرژي بیش از 
.کندمیاولیه کاربرد دارد، در حالیکه در سطوح پیچیده این ویژگی به صورت فرایند رشد و توسعه براي حفظ سیستم نمود پیدا 

الگویی است که در آن فقط همان نوع چرخه یا همـان نـوع   د،معمولترین الگوي رش. کنددر اثر توسعه، تغییر نمیسیستم اصلی مستقیماً-
بدون تغییـر  ،تدر حالیکه ممکن است کیفیکندمیکمیت سیستم تغییر . کندمیو رشد آیدمیسیستم فرعی موجود در سیستم، به وجود 

.باقی بماند
:پی تطبیق دو نوع فعالیت متضاد هستندري باز اغلب دهاسیستم: ي نگهدارنده و انطباقی هافعالیتتعادل بین -7

: هاي نگهدارندهفعالیت.الف 
.ي فرعی گوناگون با هم در تعاملند و این که کل سیستم با محیطش سازگاري داردهاسیستمکه دهندمیاطمینان -
.کنندمیجلوگیري د،از تغییرات سریعی که ممکن است سیستم را از حالت  تعادل خارج کنهافعالیتاین نوع -
زش کارکنـان و  استخدام و آمـو ،تآلاتعمیرات و نگهداري ماشیند،ي نگهدارنده ثبات و وضعیت فعلی سیستم را از طریق خریهافعالیت-

.کندمیحفظ وکارهایی نظیر تهیه و تدوین قوانین و مقرراتبه کارگیري ساز

:ي انطباقی هافعالیت. ب
.ي داخلی و خارجی سیستم را جرح و  تعدیل کندهاخواستهتغییرات در ،ناز این جهت ضروري هستند که سیستم بتواند در طی زما-
.و نظایر اینها متمرکزندد،ریزي شده، تحقیقات بازار، تولید محصول جدیي انطباقی بر تغییرات برنامههافعالیت-
 ضرورت هر دو فعالیت اجتناب ناپذیر است،تاگر سازمانی خواهان ادامه حیات خود اس:نکته.

واند از شرایط اولیـه مختلـف بـه    تمید و یک سیستم رهاي متعددي وجود داراهکارارد که براي انجام یک دمیهمپایانی بیان : همپایانی -8
.و فرایندهاي پردازش مختلف اهدافش را محقق سازدهادهواند با نهاتمیدر واقع سیستم . به یک هدف نهایی نائل آیدوسیله راه هاي متعدد

هاي جدید را براي حل یک مسئله مـد نظـر قـرار دهیـد در جسـت و      حلبه جاي اینکه تعداد محدودي راهکندمیهمپایانی شما را ترغیب -
.حل برآییدجوي تعداد زیادي راه

:اهمیت دیدگاه سیستمی 
ي فرعـی متعـدد و اجـزاي    هـا سیسـتم که سازمان را به عنوان یک کل که مشـتمل بـر   دهدمیاین دیدگاه  به مدیران حال و آینده اجازه -

.مورد توجه قرار دهد،تمرتبط بهم اس
این دیدگاه ایده برخی مدیران سطوح پایین سـازمان را، کـه مشـاغل خـود را عناصـر مجـزا، ایسـتا و فاقـد نقـش، در حیـات سـازمان            -

.کندرد مید،ندارنپمی

http://www.perech.com/
http://www.perech.com/
http://www.perech.com/


کتاب جامع مدیریت622

.ي سیستم تاثیر می گذارد مشخص کرده و آن را بشناسندهافعالیتتا محیطی را که بر کندمیاین دیدگاه همه مدیران را ترغیب -
ه با مرزهـاي مشـخص ببیننـد و در خصـوص اینکـه      ارا به عنوان الگو هاي با ثبات همرهاسازمانتا کندمیگاه به مدیران کمک این دید-

.، اطلاعاتی بدست آورنددهندمییرات از خود مقاومت نشان در برابر تغیهاسازمانچرا 
.کندمیبه صورتی گوناگون به منظور نائل شدن به اهداف، هدایت هادهي مختلف و پردازش داهادهاین دیدگاه توجه مدیران را به دا-

: ي دیدگاه سیستمی هاتمحدودی
.مهمترین محدودیت دیدگاه سیستمی، انتزاعی بودن آن است-
ان ، در حالیکه شاید لازم است تا به صورتی دقیق طرقـی بـه مـدیر   داندچیز دیگري وابسته و متکی میدیدگاه سیستمی هر چیزي را به -

از اینرو ارزش مفهوم سیستمی قبل از آنکـه در کـاربرد مسـتقیم آن    . ارائه شود که گویاي تغییر، میزان و حدود تغییر اقداماتشان باشد
.براي حل مشکلات سازمانی مدیران باشد، بیشتر در چارچوب مفهومی آن نهفته است

:دیدگاه چرخه حیات 
.بریمبکار میهاسازماناستعاره زیستی را در مورد ،تدر این بخش به وسیله مفهوم چرخه حیا

داراي چرخه حیات بوده و از طریـق گذرانـدن یـک    هاسازمان. کندمیاشاره بینیپیشچرخه حیات به یک الگوي تغییر قابل : تعریف چرخه حیات 
و گذر از یک مرحله بـه  کنندمیالگویی سازگار و منطقی تبعیت این مراحل از. یابندسلسله مراحل و تغییرات متوالی و معین در طی زمان تکامل می

.بینی استقابل پیشد،مرحله دیگر به جاي این که تصادفی باش
:مراحل چرخه حیات

.رودبـه کـار مـی   کننـد مـی گیري، رشد، بلوغ و افول را طی چرخه حیات براي نشان دادن این که چگونه محصولات تولیدي، مراحل چهارگانه شکل
ند مدت خـود باشـد، ضـرورت معرفـی مسـتمر محصـولات       اگر سازمان خواستار بقا و دوام بلکاربرد آن براي مدیریت از این جهت مهم است که 

.جدید اجتناب ناپذیر است
هـا سـازمان گانه زیر را براي چرخه حیات جبریم، و با تغییراتی در تعریف، مراحل پنبه کار میهاسازماندر اینجا ما این چهار مرحله را در مورد 

:کنیممطرح می
: مرحله کارآفرینی-1
.این مرحله مترادف مرحله شکل گیري در چرخه حیات محصول است-
.ستخلاقیت بالاد،اناف مبهمسازمان نوپاست، اهد-
.پیشرفت به مرحله بعدي، مستلزم به دست آوردن و نگهداري عرضه ثابتی از منابع است-
:کل گیري مرحله ش-2
.بخشدخلاقیت مرحله اول را تداوم می-
.رسالت سازمان روشن است-
.استباز و هم به صورت غیررسمی ارتباطات و ساختار درونی سازمان، اساساً-
.دهندمیو تعهد بالایی نسبت به سازمان از خود نشان کنندمیاعضا ساعات طولانی از وقت خود را صرف سازمان -
:کنترلمرحله رسمیت و -3
.شودمیساختار سازمان تثبیت -
.شوندمیبه افراد تحمیل هارویهقوانین رسمی و -
.نوآوري مورد تاکید نیست ولی کارایی وثبات مد نظر قرار می گیرند-
اداره را د و با قدرتی که دارا هسـتند سـازمان  نشوی مینهاي ارشد اجرایی قرار گرفته، صاحب توان فرمانراتصمیم گیرندگان در پست-

.کنندو حفظ می
.شودمیتصمیم گیري بیشتر به صورت محافظه کارانه انجام -
.شودکه حرکت کارکنان تهدیدي براي سازمان محسوب نمیشوندمیطوري مشخص هانقشسازمان به طور رسمی شکل گرفته و -
:مرحله پیچیده شدن ساختار-4
.بخشندمحصولات یا بازارهاي خدماتی خود را تنوع میهاسازمان-
.کنندمیجو وهاي رشد را جستهاي جدید و فرصتمدیریت کالا-
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.شودمیتر تر و دقیقساختار سازمان پیچیده-
.تصمیم گیري به شکل غیر متمرکز صورت می گیرد-
:مرحله افول -5
و یـا خـدمات منسـوخ شـده     ها جوي یافتن تقاضا براي کالاورقابت و کسادي بازار و یا دیگر نیروهاي موثر، در جستعلت سازمان به -

.آیدخود بر می
.کندمیي جدیدي را پیگیري هاتهاي نوین براي حفظ بازار خود بوده و فرصشیوهمدیریت در پی-
.یابدمیبه ویژه کارکنان فروش افزایش ،جا به جایی کارکنان-
جدیـد متمرکـز   در رهبـري  گیـري  دهند و تصمیمعهده می گیرند تا سازمان را از مرحله افول نجات ه افراد جدیدي رهبري سازمان را ب-

.شودمی
به استثنا مرحله افـول، منحنـی رشـد    هاسازمانکه کندمیبه هر حال مدل ما چنین فرض ،کنندمیاز این پنج مرحله گذر نضرورتاًهاسازمانهمه 

.یا حداقل براي مدت زمانی رشد ثابتی دارند،کنندمیپایانی را دنبال بی
.به هیچ وجه ارتباطی نداردهاازمانسمیداشت که مراحل چرخه حیات با سن تقویباید توجه

.بلوغ و افول تطبیق دهیم د،رش،ير گانه سنتی شکل گیراوان مدل پنجگانه چرخه حیات سازمان را با مدل چهتمی

شکل  چرخه حیات سازمان
اهمیت دیدگاه چرخه حیات 

.دهدمییی ایستا را کاهش هادهبه عنوان پدیهاسازماناین دیدگاه تمایل به نگریستن -
تـوانیم بـراي ارزیـابی و    نمیروشی را که اکنون براي ارزیابی و توصیف یک سازمان بکار می بریم ضرورتاًدهدمیاین دیدگاه  نشان -

.تشریح آن در آینده مورد استفاده قرار دهیم
اقداماتی کـه بـراي یـک    . شودمیواند به منظور اثربخش ساختن سازمان انجام دهد توجه تمیبا استفاده از این دیدگاه به آنچه مدیریت -

.ر زمان افول ضروري است تفاوت داردبا اقداماتی که براي همان مسئله دمسئله در زمان رشد لازم است مسلماً

طرح این کتاب 
:واند تحت عنوان پاسخی به یکی از پنج سوال زیر مطرح شودتمیهر موضوعی در حوزه نظریه سازمان 

چگونه پی می بریم سازمانی موفق است ؟-1
اجزاي تشکیل دهنده یک سازمان کدامند؟-2
؟کندمیچه چیزي ساختار یک سازمان را تعیین -3

مرحله افول-5
کارکنانخدمتترك
افزایش تعارض
تمرکز

پیچیدگیمرحله -4
ساختاري

ساختار پیچیده

عدم تمرکز
بازارهاي متنوع

مرحله رسمیت-3
و کنترل

رسمی بودن قوانین
ساختار ثابت
تأکید بر کارایی

گیري مرحله شکل-2
اولیه

 ارتباطات و ساختار
غیررسمی

تعهد بالا

مرحله کارآفرینی-1
اهداف مبهم
خلاقیت بالا

بلوغافول

رشد

شکل گیري
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در چه زمانی کاربرد دارند؟هاروشوانند استفاده کنند و هر یک از این تمییی هاروشمدیران براي طراحی سازمان خود از چه -4
شما چگونه، باید دانش نظریه هاي سازمان را براي حل مسائل متداول مدیریت به کار ببرید؟-5

.ي بعدي پاسخ این سوالات را خواهید یافتهالدر فص
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دوم

بـه عنـوان   هـا سـازمان و ي بسته بر نظریه سازمان حاکم بـود هاسیستمنوعی سیستم هستند و دیدگاه هاسازمان) 1960قبل از ( -: بعد نخست
.یی خود گردان و جداي از محیط مد نظر قرار می گرفتندهادهپدی

:انددهاي مورد تاکید قرار گرفته است و این دو بعد دیده گاه هاي مخالفی نسبت بهم ارائه داهاي سازمان ابعاد دو گانههیدر تکامل نظر

 ) ي هـا یبه جـاي تمرکـز بـر ویژگ ـ   سازمان کرد که شروع به غالب شدن بر نظریه،ي بازهاسیستمدیدگاه ) 1960با آغاز دهه
.داخلی سازمان بر حوادث و فرایند هاي خارجی تاثیر گذار بر سازمان تاکید داشتند

:در اینجا نیز دو دیدگاه متضاد وجود دارد. شودمیبه نتایج غایی ساختار سازمان مرتبط : بعد دوم
شودمیکه ساختار یک سازمان وسیله اي جهت تحقق اهداف از  پیش تعیین شده محسوب کندمیل استدلا: دیدگاه عقلایی.
هایی است که عوامل مـوثر بـر سـازمان محسـوب شـده و در پـی       که ساختار نتیجه تضاد نیروکندمیتاکید : دیدگاه اجتماعی

.قدرت و کنترل هستند
.دهدمیسیستمی و ابعاد نتایج غایی نشان قالب ابعادسازمان را درمعاصر ، سیر تکاملی نظریه ذیلجدول 

سیر تکاملی نظریه معاصر سازمان
زمان تقریبی دوره

1975-؟ 1930-19001960-19301975-1960
بازبازبستهبستهمنظر سیستمی

اجتماعیعقلاییاجتماعیعقلاییدیدگاه نتایج نهایی
قدرت و سیاستهاي اقتضائیطرحروابط انسانیافراد و کارایی ماشینیموضوع اصلی
4نوع 3نوع 2نوع 1نوع دسته نظریه

:شودمیمطرح ) 4تا نوع 1از نوع ( نوع دسته نظري 4با استفاده از دو بعد ذکر شده، 
.را به عنوان ابزاري ماشینی، براي نیل به اهداف تصور می کردندهاسازمان-:1نوع پردازاننظریه

.اشتنددمیي کارکردي داخلی سازمان معطوف هاشتوجه خود را به تحقق کارایی از بخ-

نیز ي غیر اقتصادي هازهمربوط به انگیي بسته را در نظر داشته ولی بر روابط غیر رسمی و هاسیستمهاي پیش فرض-:      2نوع پردازاننظریه
.دندتاکید می کر

.نبودندبینیپیشقابل کاملاًماشین هاي هاسازمان،پردازاننظریهبراساس نظرات این -
هـاي  پایگـاه ،تارتباطـا رسـمی  اما الگوهاي غیر،وانست روابط رسمی، قوانین و نظایر اینها را طراحی کندتمیمدیریت -

.دننیز وجود دارد،نشوهایی که براي تحقق نیازهاي اجتماعی اعضاء سازمان  ایجاد میسازمانی، هنجارها و دوستی

.به این نوع از نظریه ها برمی گردد) خرد گرایی ( عقلایی -: 3نوع پردازاننظریه
.     را به عنوان ابزاري براي تحقق اهداف تصور می کردندهاسازمان-
بر اندازه، فناوري و عدم اطمینان محیطی به عنوان متغیرهاي اصلی اقتضایی تعیین کننده ساختار  مناسب سازمانی -

.انی را تسهیل کندتواند تحقق اهداف سازمتناسب صحیح ساختار با متغیر هاي اقتضایی می،نآنابه زعم . تاکید می کردند
.استپردازاننظریهدرك امروزه ما از سازمان تا حدود زیادي متاثر از دیدگاه این -:     4نوع پردازاننظریه
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.دیدگاه اجتماعی نوعی برگشت را ایجاد کرده است اما در چارچوب سیستمی باز-
، بلکه متأثر ازازمانی تنها حاصل تلاش عقلایی مدیران نیستسبخشاثرساختار ،پردازاننظریهبه اعتقاد این -

.گیردمیي قدرت در سازمان به منظور حصول کنترل صورت هاائتلافتنازعاتی است که میان 
:اولیه پردازاننظریه

انقلاب صـنعتی در آمریکـا دو   . انقلاب صنعتی بود، بر حسب میزان تاثیرش بر نظریه هاي سازمان قبل از قرن بیستم، یکی از مهمترین نقاط عطف
. ي حمل و نقل را تغییر دادهاروشها به سرعت آهنها و راهقدرت ماشین به سرعت جایگزین قدرت انسان شد و ساخت کانال: محور عمده داشت

.ماحصل این تغییرات راه اندازي کارخانجات متعدد درسراسر دنیا بود

نوع اولپردازاننظریه
هـا  واند در همه وضـعیت تمیکه انددهشمولی را تدوین کرجهاني هالنوع اول، تحت عنوان مکتب کلاسیک مشهورند و اصول یا مدپردازاننظریه

.نداشتندپمیي بسته هاسیستمبه عنوان را اساساًهاسازمانآنها د،گفته شقبلاًهمان طور که . به کار آید

مدیریت علمیفردریک تیلور و . الف 
.ي علمی به تصحیح این پدیده پرداختهاروشتیلور با به کارگیري .استواند تولید کند تمیآنچه 3/1معتقد بود که ستاده کارگر فقط قویاً-
.چیزي که امروزه بخشی از موضوع طراحی شغل استد،انجام کار را بیابيتمایل داشت بهترین روش برا-
:توانند منجر به افزایش معناداري در بهره وري شوندیت را پیشنهاد کرد که به زعم وي این اصول میاصول چهارگانه مدیر-
ي علمی به جاي محاسبات سر انگشتی هاروشجایگزینی ) 1
انتخاب و آموزش علمی کارگران) 2
همکاري مدیریت و نیروي کار براي تحقق اهداف کاري، مطابق با روش علمی) 3
و سرپرسـتی را انجـام داده و کـارگران امـور اجرایـی را      ریزي ان، بدین ترتیب که مدیران برنامهمساوي مسئولیت بین مدیران و کارگرتقسیم ) 4

.                           انجام دهند
)متناسب با شغل مدیریتی یک سر کارگر.( تیلور فقط به سازماندهی کار در سطح پایین سازمان توجه می کرد-
سـپس مسـئولیت   . تیلور مطرح کرد که مدیران باید بهترین روش انجام هر کار را به منظور انجام آن با حداکثر کارایی، مورد ارزیابی قرار دهند-

د و انتخـاب کن ـ د،برن ـمدیریت این است که به دقت کارگران را به منظور حصول اطمینان از این که بهترین روش را براي انجام کار خود به کار می
.                         آنها را آموزش دهد و در آنها ایجاد انگیزه کند

هنري فایول و اصول سازمان. ب
فایول اصول خود را بر پایه تجـارب چنـد سـاله اجرایـی خـود نوشـت و در جسـت وجـوي تـدوین اصـولی کلـی بـود کـه بـراي همـه مـدیران                 -

.وظایفی را که یک مدیر باید انجام دهد را تشریح کندطوح سازمان به کار آید و بتواند سمیدرتما
.دنفایول اصول چهارده گانه اي را پیشنهاد کرد که به زعم خود کاربردي جهان شمول دار-
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627سازمانسیر تطور نظریه: فصل دوم

.دهدمیبازده تولیدي را از طریق کارایی بیشتر افزایش ،تخصصی کردن. همان اصل تقسیم کار اسمیت استتقسیم کار-1
وقتی که فرمانرانی بـه  . دهدمیفرمانرانی قانونی این حق را به آنها . مدیران باید قادر به ارائه دستورات باشندقانونیفرمانرانی -2

یک مدیر باید با مسـئولیتش  یفرمانران،نبودبخشاثربه منظور . شودمی، مسئولیت مطرح شودمیکار گرفته 
.برابر باشد

انضـباط خـوب، نتیجـه    . که سازمان وضع کرده، اطاعت کرده و بـه آنهـا احتـرام گذارنـد    کارکنان باید قوانینی انضباط-3
رهبري اثربخش و درك روشنی است که بین مدیریت و کارکنان با توجه به قوانین سازمان وجود دارد و هـم  

.چنین استفاده به موقع و درست از تنبیه براي تخلف از قوانین
.کنان باید فقط از یک سرپرست دستورات را دریافت کنندهرکدام از کاروحدت فرماندهی-4
باید به وسیله یک مدیر که طـرح واحـدي بـه کـار     د،ي سازمانی که داراي یک هدف هستنهافعالیتهر گروه از وحدت جهت-5

.برد، هدایت و رهبري شوندمی
ــردي از   -6 ــافع ف ــت من تبعی

منافع جمعی
.کارکنان نباید بر منافع سازمان به عنوان یک کل تقدم پیدا کندمنافع هر کدام از کارکنان یا گروهی از 

پرداخت به عنوان جبران -7
خدمت

.، باید مزدي منصفانه پرداخت شوددهندمیبه کارگران به ازاي خدماتی که ارائه 

باشـد چـه   چه تصمیم گیري متمرکز . ، اشاره داردکنندمیر دستان در تصمیم گیري مشارکت یبه میزانی که زتمرکز-8
مسئله باید تـامین میـزان بهینـه بـراي هـر موقعیـت       . غیر متمرکز، باید تناسب صحیح بین این دو برقرار باشد

.باشد
بایسـت ایـن   ارتباطـات مـی  . دهـد مـی خط اختیار از مدیریت عالی به پایین ترین سطح، سلسله مراتب را نشـان  سلسله مراتب-9

از این رو اگر سلسله مراتب طی شود تاخیراتی را به همـره دارد، در حالیکـه بـا اسـتفاده از     .مراتب را طی کند
البته باید مـدیران بـالاتر،   . کنندمیساز و کار ارتباطات موازي افراد هم طبقه با یکدیگر امکان تماس سریع پیدا 

.از این اقدام مطلع باشند
.                     زمان صحیح قرار گیرندمنابع انسانی و غیرانسانی باید درمکان ونظم-10
.مدیران باید نسبت به زیر دستان خود منصف و مهربان باشندعدالت و انصاف-11
ــدمت -12 ــات دوره خــ ثبــ

کارکنان
مـدیریت بایـد بـه طـور مـنظم      .کارکنـان در سـطح بـالا مقـرون بـه صـرفه نیسـت       ) ترك خـدمت ( جابه جایی 

هـاي بلاتصـدي   ریزي نیـروي انسـانی خـود را تـدارك دیـده و مطمـئن شـود کـه بـراي تصـدي پسـت           برنامه
.هایی در دسترس هستندجایگزین

سطوح بالایی از تـلاش و کوشـش خـود را بـه     ،کنندمیها را اجرا کارکنانی که مجاز به نوآوري هستند و طرحابتکار و نوآوري-13
.کار خواهند گرفت

.ارتقا روحیه گروهی، هماهنگی و وحدت را درون سازمان ایجاد خواهد کردایجاد روحیه جمعی-14

:ماکس وبر و بوروکراسی. ج
آل ساختار سازمانی، به وسیله مـاکس وبـر بـود کـه آن را بوروکراسـی نـام       نوع یک، ارائه نوع ایدهپردازاننظریهسومین تلاش عمده به وسیله -

.وانند به مدد آن به اهداف نهایی خود نائل شوندتمیهاسازمانوبر استدلال نمود که مدل وي، کارآمدترین وسیله اي است که . نهاد
سمی، انتخاب قوانین و مقررات مفصل و روابط رسـمی شـناخته   ي رهارویه،نبوروکراسی وي به وسیله تقسیم کار، سلسله مراتب اختیار روش-

.شودمی
:عقلاییریزيبرنامهدیویس و . د
سـاختار، پیامـد منطقـی اهـداف     : کنـد مـی عقلایی است که پیشنهاد ریزيبرنامهنوع یک، دیدگاه پردازاننظریهآخرین تلاش انجام گرفته از سوي -

.سازمان است
واند بقا پیدا کند اگـر ارزش اقتصـادي   تمیهیچ نوع شرکتی ن، ارائه خدمات اقتصادي است؛هدف اولیه هر شرکت تجاريارد کهدمیدیویس بیان -

.ایجاد نکند
وي نتیجه گرفـت  . بندي کند که ساختار سازمان را شکل دهداي گروهي سازمان، را به شیوههافعالیتبه اعتقاد دیویس کار مدیریت این است که -

.سازمان برایند اهداف سازمان استکه ساختار
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ریـزي رسـمی مـدیریت، اهـداف سـازمان را      برنامـه . دهـد میریزي عقلایی مدل ساده و قابل فهمی براي طراحی یک سازمان ارائه دیدگاه برنامه-
.کنندمیمان را تعیین جریان اختیارات و دیگر روابط درون ساز،ناي منطقی، ساختار سازماسپس این اهداف به شیوه. کندمیتعیین 

نوع دومپردازاننظریه
.ستهاسازمانپردازان نوع دوم، شناخت ماهیت اجتماعی یهرموضوع مشترك در بین نظ-
یی متشـکل از افـراد و وظـایف    هـا دهرا پدی ـها و سازمانشوندمیکسانی هستند که به عنوان بنیان گذاران مکتب روابط انسانی معرفی این افراد-

.دانندمی
.آنان نوعی دیدگاه انسانی در برابر دیدگاه ماشینی نوع یک ارائه دادند-

ثورنهاتالتون میو و مطالعا. الف
از آنهـا  .وري کارکنـان صـورت گرفـت   ثورن به توصیه مدیران صنعتی شرکت براي آزمایش سطوح مختلف روشنایی بر روي بهـره هاتمطالعا-

وري در هـر دو گـروه کنتـرل و    ، بهـره یافـت مـی زیرا همان طور که سطح روشنایی در گـروه آزمـایش کـاهش    د،نتایج آزمایشات حیرت زده شدن
وري در گـروه آزمـایش   ، کـاهش بهـره  ه اندازه نور مهتـاب کـاهش داده شـد   در واقع فقط وقتی که شدت نور روشنایی ب. یافتمیآزمایش افزایش 

.عوامل تعیین کننده کلیدي رفتار کاري فردي، هنجارهاي اجتماعی گروه استبراساس این بررسی نتیجه گیري شد که. مشاهده شد

ي تلفیقیهاسیستمچستربارنارد و .ب
. ي تلفیقی هسـتند هاسیستمهاسازمانثورن ما را به این نتیجه رهنمون کرد که هاتهاي تیلور، فایول و وبر با نتایج حاصله از مطالعاترکیب ایده-

.نظریه را که سازمان یک سیستم تلفیقی است را اعتبار بخشیدچستر بارنارد این 
بنـابراین مـدیران ملـزم بـه سـازماندهی الزامـات       . تلفیقی از وظایف وافراد هستند که باید یک حالت تعادل بین این دو حاصـل شـود  هاسازمان-

.دهندمینجام اي و هم چنین برآورده ساختن نیازهاي افرادي هستند که وظایف مذکور را اوظیفه
انتقـاد کـرد و اسـتدلال کـرد کـه فرمـانرانی بـر        ،یابددارد در سازمان، فرمانرانی از بالابه پایین جریان میبارنارد از نظریه کلاسیک که بیان می-

.شودمیحسب واکنش زیر دستان در برابر آن تعریف 
.ا تسهیل کرده و زیر دستان را تشویق به ابراز تلاش زیاد کندي اصلی مدیر باید ارتباطات رهانقشکه کندمیبارنارد پیشنهاد -

Yنظریه -Xک گریگور و نظریه داگلاس م.ج

:وجود دارد هاانسانبراساس فرضیه داگلاس مک گریگور دو نظریه مجزا در مورد 
.که دیدگاه مثبت نسبت به انسان داردYدیدگاه منفی نسبت به انسان دارد و نظریه اساساXًنظریه 

 با زیر دسـتان خـود   هامتکی بر پیش فرض هایی است که تمایل دارد براساس آنهاانسانطبق نظر مک گریگور نظریه یک مدیر در مورد ماهیت
.رفتار کند

Yپیش فرض هاي چهار گانه نظریه Xپیش فرض هاي چهار گانه نظریه 
از زیـر  کننـد میاز کار متنفرند و حتی الامکان تلاش کارکنان ذاتاً-1

بارآن شانه خالی کنند
نوعی سرگرمی یـا رفـع خسـتگی    وانند کار را ماهیتاًتمیکارکنان -1

.قلمداد کنند
چون کارکنان کار را دوست ندارند، باید براي تحقق اهداف مورد -2

.نظر آنها اجبار و کنترل کرد و آنها را تهدید به تنبیه کرد
اگر نسبت به اهداف تعهد داشته باشـند، خـود فرمـانی و    هاانسان-2

.خود کنترلی را پیشه خواهند کرد
گریزند و حتـی الامکـان در پـی آننـد کـه      کارکنان از مسئولیت می-3

.به آنها دستور دهدکسی رسماً
در پــی واننــد مســئولیت بپذیرنــد، یــا حتــی خــودتمــیهــا انســان-3

.مسئولیت باشند
کارکنان بیش از هر چیز، امنیـت شـغلی نیـاز دارنـد و کمتـر جـاه       -4

.کنندمیطلبانه عمل 
در میـان افـراد   ) یعنی توانایی اتخاذ تصـمیمات مطلـوب  ( خلاقیت -4

.مختص وظایف مدیریتی نیستوجود دارد و لزوماً

بهتـر بـوده و مـدیران بایسـتی در شـیوه طراحـی سـازمان و بـرانگیختن کارکنـان خـود از آن           Yهاي دارد که پیش فرضمک گریگور  بیان می-
.رهنمودهایی دریافت دارند
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دار و چالشـی بـراي   به خاطر کاربردش در موضوعاتی از قبیل تصمیم گیـري مشـارکتی، ایجـاد مشـاغل مسـئولیت     Yهاي مقبولیت پیش فرض-
.وان عنوان کردتمید،موضوعات شایناعث تبعیت مدیران ازکارکنان و ایجاد روابط گروهی خوب که ب

گ بوروکراسیوارن بنیس و مر. د
.شدهایمنجر به ابراز نظریاتی در مورد از میان رفتن بوروکراس2موضع انسان گرایانه قوي نظریه پردازن نوع-
از فرمـانرانی و تقسـیم کـار بسـیار دقیـق ، جـاي خـود را بـه         اطاعت غیر شخصی ،یوارن بنیس ادعا کرد که تصمیم گیري متمرکز بوروکراس-

ه ت ـکاري منعطف خواهد داد و نفوذ بر مبناي فرمانرانی جاي خود را به نفوذ نشـات گرف هايگروهساختارهاي غیر متمرکز بوروکراتیک، براساس 
.دهدمیاز تخصص 

.طلبدرا میآلایدهي منعطف را و نه بوروکراسی هایوارن بنیس استدلال کرد که شرایط کنونی ادهوکراس-

نوع سومپردازاننظریه
نوع دوم موفق به ارائه مدارك و شواهد محکمی شدند که ثابـت کنـد راه پیشـنهادي آنهـا بهتـرین راه      پردازاننظریهنوع اول و نه پردازاننظریهنه 

.رهنمود بهتري را براي مدیران فراهم کرد، آن سنتز دیدگاه اقتضایی استتضاد بین تز و آنتی تز منجر به یک سنتز شد که .استبوده 

هربرت سایمون و عقب گرد اصول گرایی. الف
ها چیـزي بـیش از   وي بیان داشت که بیشتر اصول کلاسیک. سایمون تشخیص داد که اصول نوع یک باید جاي خود را به دیدگاه اقتضایی بدهد-

.استیک ضرب المثل نیستند و هر کدام با دیگري در تناقض 
هاي سازمان باید به مطالعه شرایطی بپردازند که تحت آن شرایط اصولی کـه بـا هـم در تضـادند کـاربرد داشـته       د که نظریهرکوي استدلال می-

.باشند

دیدگاه محیطی کتز و کان. ب
آنهـا  . هـاي سـازمان بـود   ي بـاز در نظریـه  هـا سیسـتم ان از دنیل کتز و رابرت کان محرکی براي رشد دیـدگاه  کتاب روانشناسی اجتماعی سازم-

بـراي  هاسازماني باز براي بررسی روابط مهم یک سازمان با محیطش و نیاز هاسیستمهاي دیدگاه اي در خصوص مزیتتوجیهات متقاعد کننده
.ارائه دادند،ه خواهان بقا هستندانطباق خود با یک محیط متغیر، در صورتی ک

 گیرد، بدون ارزیابی کلی از محیط بـه عنـوان عامـل اقتضـایی     هر گونه بحثی که امروزه راجع به نظریه هاي سازمان صورت می:نکته
.تواند تکمیل شودمهم در اثر گذاري بر شکل ساختاري انتخاب شده، نمی

پژوهشی در مورد تاثیر فناوري بر ساختار. ج
یشنهادي به وسیله جیمز تامسون شواهد مستدلی در مـورد اهمیـت فنـاوري    پمیپژوهش جون وودوارد و چارلز پرو و هم چنین چارچوب مفهو-

.در تعیین ساختار مناسب براي سازمان بوده است
ه فنـاوري و تناسـب صـحیح بـین آن و     هر گونه بحثی پیرامون نظریه سازمان در دنیاي معاصر بدون توجه به محیط کامل نخواهد بود، توجه ب-

.ساختار سازمانی نیز ضروري است

گروه آستون و اندازه سازمان. د
شامل کسانی است که اندازه سازمان را به عنوان یک عامل موثر بر ساختار سـازمان  3گروه پردازاننظریهعلاوه بر مدافعان محیط و فناوري، -

.اننددمی
به موازات گسترش اندازه سـازمان برخـی از ایـن اجـزا     . که از تعدادي عناصر ساختاري مشترك برخوردارندانددهي بزرگ نشان داهاسازمان-

چنین شواهدي بـه مـدیران در اتخـاذ تصـمیمات راجـع بـه طراحـی سـازمان بـه تناسـب رشـد            . ویژه، شکل یک الگوي خاص را به خود می گیرند
.سازمانی، کمک کرده است

نوع چهارمپردازاننظریه
، بـه وسـیله جیمـز مـارچ و     مرحله شکل گیري این موضـع .استز متمرکهاسازمانامروزه جدیدترین دیدگاه نسبت به سازمان بر ماهیت سیاسی 

.بیشتر به کار جفري ففر بر می گرددهربرت سایمون آغاز شد، اما
گیري رفتاري و علوم سیاسی را شکل داد، توانـایی مـا را بـراي تشـریح     دانش تصمیمپردازان، کهدیدگاه سیاسی مطرح شده به وسیله این نظریه

.هاي عقلایی طرفداران اقتضایی مورد اغراق قرار گرفته بود، بهبود بخشیدفرضپدیده سازمانی که در آن پیش
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ي شناختی تعقل گرایی مارچ و سایمونهاتمحدودی. الف
کـه بیشـتر تصـمیم گیرنـدگان بـه      کننـد مـی آنهـا اسـتدلال   . مارچ و سایمون، نظریه کلاسیک تصمیمات عقلایی و بهینه را مورد انتقاد قرار دادند-

.)بر می گزینندآیدمیآنچه را که به اندازه کافی خوب به نظر . ( کنندمیرضایت نسبی در انتخاب راهکارها بسنده 
.راهکارهاي بهینه را تشخیص داده و انتخاب کنندکنندمیش فقط در موارد استثنایی تلا

هاي سبک تصمیم گیرنده عقلایی را تصـدیق کـرده و فلسـفه    مارچ و سایمون یک مدل تجدیدنظر شده از نظریه سازمان ارائه دادند که محدودیت-
.شودمیوجودي تعارض را پذیرا 

ي ففر به عنوان عرصه هاي سیاسیهاسازمان. ب
اهـداف و تصـمیمات طراحـی    ،يتعـارض مـاهو  ،تي قدرهاائتلافکه ارچ و سایمون مدلی از نظریه سازمان ارائه دادمجفري ففر بر اساس کار -

. ساخت، در آن مورد توجه قرار گرفته بودسازمان راکه منافع شخصی افراد قدرتمند را برآورده می
باشد، بـه صـورت یـک هـدف     هاستادهاي براي اهداف عقلایی نظیر تولید کارآمد ه در سازمان، وسیلهکند که کنترل به جاي اینکففر پیشنهاد می-

.آیدمیدر
طراحی یک سـازمان نتیجـه تنـازع    . اندشدههاي گوناگون تشکیل ها و افراد مختلف با خواستهیی هستند که از گروههاائتلافمرکب از هاسازمان-

ها و منـافع ایـن ائـتلاف هسـتیم کـه در سـازمان       در طراحی سازمان نیازمند ارزیابی و تشخیص اولویت. اگون استي گونهاائتلافقدرت بین این 
.روي تصمیمات راجع به طراحی سازمان اثر می گذارند

کندمینوع سوم و چهارم را منعکس پردازاننظریهي هاشوضعیت فعلی نظریه سازمان بیشتر تلا:نکته.
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یبخشاثراهمیت 
در واقع روشی که ما به وسیله آن افراد ومشاغل را با هم ترکیب کرده و قوانین و روابط حـاکم بـین   . کندمیبخشاثرساختار صحیح، سازمان را 

، نسـبت بـه   ايبرخی از ساختارها تحـت شـرایط ویـژه   . شودمیمحسوب هاسازمانر موفقیت یا عدم موفقیت دمیکنیم، عامل مهمیآنها را تعریف 
هاي سازمانی را شناخته و شرایطی که بر اساس آن یکـی بـر دیگـري در اولویـت قـرار      مدیرانی که انواع ساختار.آیندمیبرخی دیگر بهتر به کار 

.کرده، نسبت به دیگر همتایان خود از نوعی مزیت برخوردارندگیرد را درك می
.کندمیمشخص دهدمیی را موجب شده و یا آن را بهبود بخشاثرنظریه سازمان به عنوان یک رشته علمی، نوعی از ساختار سازمانی را که -

در جست و جوي یک تعریف
ی به عنوان میزان یا حـدي کـه یـک سـازمان اهـدافش را محقـق سـاخته        بخشاثر: ده بودی ارائه شد، بسیار سابخشاثراولین دیدگاهی که نسبت به 

اگر هدفی را که بیشتر پژوهشـگران و اندیشـمندان سـازمانی بـر آن اتفـاق نظـر       . البته این تعریف ابهامات متعددي داشت. تعریف شده است،تاس
ایـن هـدف بقـا    . شودمینظر قرار دهیم آن وقت نقطه نظرات ما روشن تر مد شودمیدارند و شرطی ضروري براي موفقیت یک سازمان محسوب 

ــت     . اســـت ــز هسـ ــازمان نیـ ــرگ یـــک سـ ــین و تشـــخیص مـ ــایی تعیـ ــتلزم توانـ ــار، مسـ ــک معیـ ــوان یـ ــه عنـ ــا بـ ــتفاده از واژه بقـ ــا اسـ .امـ
یا اینکه سازماندهی مجدد بـه  آورندروي میها، گاهی به ادغام با دیگر سازمانشوندمینمی میرند، آنها تجدید ساختار هاسازماندر واقع بیشتر 

.شوندمیبه حوزه فعالیت جدیدي وارد "خود می گیرند و یا دست به فروش بخشی از تجهیزات و ماشین آلات خود زده و یا کلا

معیار هاي اثربخشی سازمانی 
از طریق ترکیب کردن اسناد عملکرد گذشـته یـا   جوید و معمولاًنوعی ارزیابی کلی که تا حد زیادي از معیارهاي متعدد بهره می: ی کلیبخشاثر-1

.شوندمیهاي کلی و یا از طریق قضاوتهاي اشخاص بصیر و مطلع نسبت به عملکرد سازمان، اندازه گیري به دست آوردن ارزیابی
وانـد در  تمـی و شـود میائه می گردد، تعریف به عنوان میزان یا حجم محصولات و یا خدمات عمده اي که توسط سازمان ارمعمولاً: وريبهره-2

هـاي موجـود و بـا ترکیـب آنهـا      که از طریق مراجعه به اسناد و ارزیابی،سطح گروهی و سطح سازمانی،يسطح فرد: گیري شودسه سطح اندازه
.گیري قرار می گیردمورد اندازه

.دهدمیهاي متحمل شده جهت تحقق آن نشان عملکرد واحد با هزینههاي نسبتی است که نوعی مقایسه را بین برخی از جنبه: کارایی-3
نرخ برگشت سرمایه و درصـد بـازدهی فـروش کـل را     معمولاً. مبلغ درآمد حاصل از فروش منهاي کل هزینه و تعهدات ایجاد شده است: سود-4

.وان سود دانستتمی
ي عملیاتی متعددي به خود بگیرد که بـه وسـیله نـوع محصـولات و خـدمات ارائـه شـده        هالکیفیت محصول  یا خدمات ممکن است شک: کیفیت-5

.شودمیتوسط سازمان تعیین 
.شودمیمیزان سوانحی که حین کار اتفاق می افتد و اتلاف وقت را موجب : حوادث-6
میزان فروش، سـود و سـهم بـازار و هـم چنـین میـزان       ها، ظرفیت کارخانه، داراییبه وسیله افزایش در متغیرهایی نظیر کل نیروي کار،: رشد-7

.بر مقایسه وضعیت فعلی سازمان با وضعیت گذتشه آن دلالت داردوشودمیابداعات واختراعات جدید نشان داده 
نظیـر  . (بت وجود دارداما علاوه بر این تعاریف متعددي از غی.ي غیرموجه داردهاتتعریف متداول از غیبت اشاره به غیب: میزان غیبت در کار -8

)کل زمان غیبت به میزان وقوع حادثه 
از طریـق مراجعـه بـه اسـناد بایگـانی      یی که به صورت داوطلبانه صورت می گیرد و معمولاًهاتمیزان خاتمه خدم) :ترك خدمت( جابه جایی -9

.قابل تشخیص است
، شـود مـی یک نظریه معتبر رضایتمندي شغلی را به عنوان رضایت فرد نسـبت بـه آنچـه کـه از شـغل بـراي او حاصـل        : رضایتمندي شغلی -10

.کندمیتعریف 
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انگیزش احسـاس مـرتبط بـا    . شودمیي شغلی اطلاق هافعالیتبه میزان آمادگی فرد براي درگیر شدن در اعمال هدفمند و یا معمولاً: انگیزش-11
.گرددنتایج کار فرد نیست، بلکه بیشتر به آمادگی یا میل به کار براي تحقق اهداف شغلی برمیرضایتمندي حاصل از 

تعریـف  ،تاي گروهی که متضمن تلاش مضاعف، یکی شدن اهداف فرد و سازمان و ایجاد تعهد و احساس تعلـق اس ـ دهبه عنوان پدی: روحیه -12
.آیدمیاي گروهی بوده و انگیزش، موضوعی فردي به شمار روحیه، مسئله. شودمی
.شودمیمیزان و توزیع کنترل مدیریت در یک سازمان است که به مدد آن رفتار اعضا سازمان تحت نفوذ قرار گرفته و جهت داده : کنترل-13
ه و با هم خوب کار کنند و ارتباطات همه جانبه و باز بـا  انسجام به عنوان اینکه، افراد در سازمان همدیگر را دوست داشت:تعارض/ انسجام -14

.شودمیي کاري آن ها هماهنگ باشد، تعریف هاشهم داشته باشند و تلا
.لفظی، هماهنگی ضعیف و ارتباطات غیر اثربخش تعریف شده است،یتعارض به عنوان برخورد فیزیک

هاي استاندارد عملیاتی خود در پاسخ به تغییـرات محیطـی سـازمان اشـاره     تغییر رویهبه توانایی یک سازمان براي : انطباق/ پذیريانعطاف-15
.دارد

مشـخص سـازد و خـود    د،به میزانی که یک سازمان به طور اصولی و منظم گام هایی را که در آینده باید بردار: ریزي و هدف گذاريبرنامه-16
.گذاري شده کند، اشاره داردرا درگیر رفتار هدف

جداي از تعهد واقعی به اهداف سازمانی، اجماع در هدف به میزانی که همه افراد یک سازمان، هدف واحدي را براي سـازمان  :اجماع در هدف-17
.خود متصورند، اشاره دارد

.درست باشندبه پذیرش اهداف سازمانی اشاره دارد و بر این باور است که اهداف سازمانی صحیح و :نهادینه کردن اهداف سازمانی-18
انتظارات نقـش،  ،یي مساعد سرپرستهاشبه حد و حدودي که اعضا سازمان در خصوص موضوعاتی از قبیل نگر:سازگاري نقش و هنجار-19

.روحیه و الزامات نقش توافق دارند، اشاره دارد
زیر دسـتان و همکـاران خـود در قالـب ارائـه      ،نسرپرستایی که مدیران در ارتباط با هاتبه سطوحی از مهار:ي ارتباطی مدیریتیهاتمهار-20

.ي مختلف، یا تسهیل تعاملات سازنده و مفید و ایجاد اشتیاق براي تحقق اهداف و عملکرد عالی به کار می گیرند، اشاره داردهاتحمای
ن گروه ها بـراي تحقـق وظـایف سـازمانی لازم     که مدیران و رهبراي کلی اشاره داردهاتبه سطوح مهار:ي انجام وظیفه مدیریتیهاتمهار-21

.ر این مقوله قرار نمی گیرددبرند یی که مدیران در هنگام تعامل با اعضا سازمان به کار میهاتمهار. دارند
.ی سازمانیبخشاثرصحت و دقت در تجزیه و تحلیل اطلاعات مهم براي ،یکارای:مدیریت ارتباطات و اطلاعات-22
را بـه طـور   شـود مـی قضاوت کلی در خصوص این احتمال که سازمان خواهد توانست، برخی از وظایف جدیدي که از آن خواسـته  :آمادگی-23

.آمیز انجام دهدموفقیت
با محیط خود در تعامل بوده و منـابع بـا ارزش و کمیـاب مـورد نیـاز     آمیز موفقیتمیزان یا حدي که سازمان به طور :برداري از محیطبهره-24

.آوردخود را به دست می
ي موجـود در محـیط صـورت    هـا سـازمان سازمان یا واحد کـه بـه وسـیله افـراد و     ارزیابی راجع به:ي خارجیهادهارزیابی به وسیله پدی-25
موسسات اجرایی و افراد جامعـه  ،نسهامدارا،نی نظیر عرضه کنندگان مواد اولیه، مشتریاهایگروهوفاداري و اعتماد به سازمان، حمایت . گیردمی

.شودمیتحت عنوان فوق مطرح 
.هاي حساس زمانیبه ویژه در دوره،هاي کارکردي سازمان و منابع مورد نیاز آنها در طی زمانحفظ و نکهداري ساختار، بخش:ثبات-26
.شودمیگردد و در قالب ترازنامه یا حسابداري بیان ترکیبی که به ارزش کلی اعضا سازمان برمینوعی معیار:ارزش منابع انسانی-27
، گـذارد ار و سرنوشت آنها تـاثیر مـی  بر کمیزان یا حدي که افراد، درون سازمان در اتخاذ تصمیماتی که مستقیماً:مشارکت و نفوذ مشترك-28

.مشارکت دارند
.میزان تلاش و کوشش که سازمان جهت بهسازي و توسعه منابع انسانی خود به کار می گیرد:تاکید بر آموزش و توسعه-29
اي است بین نیاز فردي براي رسیدن به موفقیت و ارزشی که سازمان براي تحقـق اهـداف جدیـد عمـده خـود قائـل       مقایسه:تاکید بر موفقیت-30

.است
ی بخش ـاثـر هایی است که به وسیله افراد مختلف نسبت به ی  ناشی از تنوع در ارزیابیبخشاثرعلت استفاده از معیارهاي متعدد براي سنجش -31

.سازمانی صورت می گیرد و تبلوري از منافع مختلف افراد ارزیاب است
ي مختلفی مورد ارزیابی قـرار  هایاي است که وظایف مختلف سازمانی را بر اساس ویژگی مستلزم معیارهاي چند گانهبخشاثرسنجش -

).نتایج حاصله(باید توجه کرد و هم به اهداف ) فرایند(ی سازمانی هم به وسایل و امکانات بخشاثردهد و هم چنین در 

یبخشاثررویکردهاي 
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رویکرد نیل به هدف -1
به کـار گرفتـه شـده بـراي دسـتیابی بـه اهـداف        ) هافرایند(، نه وسایل یا امکانات باید بر حسب میزان تحقق اهداف آنی سازمانی بخشاثر-

.سنجیده شود
واداري دشمن به تسلیم، برنده شدن در بازي بسکتبال ، بهبود بیمـاري و برگشـت   د،حداکثر کردن سو: معیار نیل به هدف مواردي از قبیل-

.گیردسلامت جسمانی و نظایر اینها را در برمی
.دهدمید را مدنظر قرار وشایجاد میسازمان به منظور تحقق آنهااین رویکرد نتایج نهایی که -

پیش فرض هاي رویکرد نیل به هدف 
.هایی عقلایی بوده و در پی تحقق هدف هستند، پدیدههاکه سازمانکندمیرویکرد نیل به هدف فرض -
:پیش فرض هاي دیگر رویکرد نیل به هدف -

.باید اهداف نهایی داشته باشندهاسازماناین که -1
.این اهداف بایستی مشخص بوده و براي این که به خوبی درك شوند باید تعریف شوند-2
.اهداف باید در حد امکان قابل کنترل و اداره باشند-3
.روي اهداف باید اجماع یا توافق عمومی صورت گرفته باشد-4
.زه گیري باشدپیشرفت به سوي این هدف باید قابل اندا-5

رویکرد نیل به هدف در عمل
نیز به خـوبی  اهداف، ضروري است ابزار سنجش تحقق این اهداف نیز تدارك دیده شوند تا چگونگی دستیابی به این به محض تعیین اهداف-

.روشن شوند
شـخیص  وان ابـزاري بـراي ت  ت ـمـی دیریت بـر مبنـاي هـدف را    و مکندمیتجلی پیدا مدیریت بر مبناي هدفرویکرد نیل به هدف بیشتر در -

.تی در این رویکرد دانسبخشاثر
، سازمان و اعضاء براساس چگونگی تحقق اهدافی که سرپرسـتان  اي در مدیریت است که در آنه شدهمدیریت بر مبناي هدف فلسفه شناخت-

.مورد ارزیابی قرار می گیرندانددهو زیردستان به طور مشترك آنها را تعیین کر
واننـد در آن  تمـی شرایطی کـه ایـن اهـداف    . پذیر هستندملموس، قابل تحقق و سنجششوند،میاهدافی که در مدیریت بر مبناي هدف تعیین -

گیـري شـده و بـا    سپس عملکرد واقعی اندازه . شودمیحد و حدودي که یک هدف باید تحقق یابد نیز مشخص . شوندمیمحقق شوند نیز مشخص 
.شودمیاهداف از پیش تعیین شده مقایسه 

مسائل و مشکلات رویکرد نیل به هدف
.هایی بر می گردد که گفته شدبه پیش فرضمستقیماًبرخی از این مشکلات -
درترکیـب مـدیریت ارشـد اجرایـی     این امکان وجود دارد که برخی از تصمیم گیرندگان سازمانی، که از قدرت و نفـوذ واقعـی برخوردارنـد،    -

ي کلیدي سازمان، تاثیر زیـادي بـر تعیـین اهـداف     هازهتجربه و یا تخصصی ویژه در یکی از حوهالو یا اینکه افرادي به خاطر داشتن سا. نباشند
.ادر مدیریت ارشد اجرایی نداشته باشندذارند، اگرچه ممکن است جایی در کسازمانی گ

تحت تـاثیر  اهداف رسمی قویاً. همیشه معرف اهداف واقعی سازمان نیست،کندمیاعلام به عنوان اهداف خودرسماًآنچه را که یک سازمان -
از ایـن رو  ،متفـاوت از هـم خواهنـد بـود    براین اساس، هدف رسمی و واقعی سازمان، احتمـالاً . هاي مطلوب مورد نظر جامعه قرار می گیرندمعیار

ن صورت می گیرد باید اهداف اعلام شده به وسیله مـدیران عـالی بـه اضـافه فهرسـت مشـاهداتی از آنچـه اعضـا         اي که از اهداف سازماارزیابی
.سازمان به طور واقعی در حال انجام آن هستند را در بر داشته باشد

ه هدف، اجماع در اهداف را فرض رویکرد نیل ب. آفرین استکه این چندگانگی اهداف خود مشکلکنندمیها، اهدافی چندگانه را دنبال سازمان-
و با توجه به چندگانگی اهداف و منافع متفاوت و گوناگون در سازمان و همچنین تا زمانیکه اهداف در قالب عبـارات و اصـطلاحات مـبهم و    کندمی

اجماع در اهداف میسر ،کنندمیر و همینطور اینکه افراد در سازمان، اهداف را بر مبناي منافع شخصی خود تعبیر و تفسیشوندمینامشخص بیان 
.نیست

 هـاي گـروه منـافع  ) کلـی نشـان دادن اهـداف   ( آنها با ایـن عمـل خـود    . اندي بزرگ به طور سنتی کلی و نامعینهاسازمانر دمیاهداف رس:نکته
.دهندمختلف داخل سازمان را درون این اهداف کلی و مبهم جاي می
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بندي شوند به طوري که بـا توجـه بـه ناسـازگاري     معنا و مفهومند و باید بر حسب اهمیتشان اولویتاهداف سازمانی براي افراد داراي -
کنـد، روابـط قـدرت در    ه نیـروي انسـانی سـازمانی تغییـر مـی     اینک ـمضافاً. ندنبرخی از آنها با یکدیگر، منافع مختلف افراد را تضمین ک

.کندمیسازمان نیز تغییر کرده و در نتیجه میزان اهمیت اهداف مختلف به تناسب تغییر 

.دهندمیرا جهت نهاسازمانها، اهداف، رفتار در خیلی از سازمان-
جـود یـک نتیجـه ملمـوس و     این ادعا که توافق در مورد هدف باید قبل از عمل صورت گیرد، این واقعیت را نادیده می گیرد کـه بـدون و  -

.وان توافقی حاصل کردتمیمحسوس ن
اگـر چنـین مسـئله اي درسـت     . دممکن است اول عمل کنند و سپس به تنظیم هدف بپردازند تا آنچه را که رخ داده توجیه کنن ـهاسازمان-

ی سـازمان  بخش ـاثـر سـبی بـراي   ی سازمان از طریق بررسی اهداف اعلام شده از سوي مدیران عالی، معیار منابخشاثرباشد، سنجش 
.زیرا این اهداف تنها نظر آنان در مورد عملکرد هاي قبلی است نه اهداف آتی،نخواهد بود

ارزش عملی رویکرد نیل به هدف براي مدیران
سـته شـود نبایـد بـه     به ویژه وقتی نسبت به این مسایل و مشکلات بـا بـدبینی نگری  د،مسایل و مشکلاتی که در تعیین و سنجش اهداف وجود دارن

.عنوان عامل منفی علیه اهداف به کار رود
:واند با عنایت به موارد ذیل افزایش یابدتمیاعتبار این اهداف 

حصول اطمینان از اینکه اطلاعات اولیه، جهت تدوین اهداف رسمی از همه افراد ذینفع دریافت شده است ولو این که این افـراد در کـادر   -1
.داشته باشندمدیریت عالی جایی ن

استنباط اهداف واقعی از طریق مشاهده رفتار واقعی اعضا-2
.کنندمی، هم اهداف کوتاه مدت و هم اهداف بلند مدت را دنبال هاسازمانمشخص کردن این که -3
.انتظارات سازمانی استهاي مبهم که فقط آینه تمام نماي پذیر و قابل سنجش، به جاي تکیه بر بیانیهتاکید روي اهداف ملموس، تحقق-4
به جاي اینکه به عنوان عباراتی ثابت و تغییـر  شوندمییی پویا که در طی زمان دستخوش تغییر هادهدر نظر گرفتن اهداف به عنوان پدی-5

.ناپذیر مد نظر قرار گیرند
باید در نظر داشت اثربخشی سازمان چیزي بیش از تعیین و سنجش اهداف است:نکته.

رویکرد سیستمی -2
ها و حفـظ  به دست آوردن نهادههالها و هم چنین تعداد کانادادهاش در جذب و پردازشسازمان باید براساس توانایی،یطبق رویکرد سیستم-

.مورد قضاوت و ارزیابی قرار گیرد،نثبات و تعادل سازما
بلکه اهداف در یک مجموعه از معیارهاي بسیار پیچیده به عنوان یک جـزء مـورد   شوند،میدر رویکرد سیستمی اهداف نهایی مورد غفلت واقع ن-

.کندمیها تاکید نو به نتایج معین شده بیش از وسایل و امکانات نیل به آن. توجه قرار می گیرد
ایی سازمان براي دریافت منابع، حفظ و نگهـداري  نظیر توان( ي سیستمی بر معیارهایی که بقاي بلند مدت سازمان را افزایش خواهند داد هالمد-

.تاکید می ورزد) با محیط خارجی خود آمیز موفقیتخود به عنوان یک پدیده اجتماعی و تعامل 

هاي رویکرد سیستمی فرضپیش
اگر قسمتی از این سیستم ضعیف عمـل کنـد اثـر عملکـرد ضـعیف آن، بـر       ؛ي فرعی مرتبط به هم هستندهاتمتشکل از قسمهاسازمان-

.شودمیعملکرد کل سیستم موثر واقع 
.ی مستلزم آگاهی و تعاملات موثر با عوامل محیطی استبخشاثر-
. بقاي سازمان مستلزم کسب مداوم منابع مورد نیاز است-

ر عملدمیرویکرد سیست
ي قابل هاستادهو تولید هادهملی از قبیل روابط با محیط براي حصول اطمینان از دریافت مداوم نهاوجه خود را به عواتمینظریه سیست-

هـا، وضـوح در ارتباطـات داخلـی، سـطح      به ستادههادهزمان در تبدیل نهادر پاسخ به تغییرات محیطی، کارایی ساپذیريانعطافقبول، 
.داردسازمانی و میزان رضایتمندي شغلی کارکنان معطوف میهايگروهتعارض بین 

از تـداوم و بقـاي سـازمان تاکیـد     برعکس رویکرد نیل به هدف، رویکرد سیستمی بر وسایل و امکانـات ضـروري بـه منظـور اطمینـان      -
.ورزدمی
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ایـن  . ی سـازمان متبلـور شـود   بخش ـثـر اي هـا تواند در متغیرهـا یـا نسـب   تمیي مهم هاسیستمروابط متقابل ،نظریه سیستمی می گوید-
هـا ده، نسبت تغییرات در نهاهاستادهنسبت عملیات درونی به ،دهنسبت عملیات درونی به نها،دهنسبت ستاده به نها: عبارتند ازهاتنسب
.یی از این قبیلهاتو نسبهاستادهبه 

مختلف سازمانهایی از معیارهاي اثربخشی رویکرد سیستمی براي انواع نمونه
دانشکدهبیمارستانموسسه تجاريمتغیرهاي سیستم

تعداد نشریات دانشکدهتعداد کل بیماران معالجه شدهنرخ بازگشت سرمایهنسبت ستاده به نهاده
سرمایه گذاري در فناوري گردش موجودينسبت عملیات درونی به نهاده

پزشکی
هزینه سیستم اطلاعاتی

التحصیل شدهتعداد دانشجویان فارغتعداد بیماران معالجه شدهحجم فروشبه ستادهنسبت عملیات درونی 
تغییر در تعداد بیماران معالجه تغییر در سرمایه در گردشنسبت تغییرات نهاده به ستاده

شده
تغییر در تعداد دانشجویان ثبت نام 

شده

.است که به وسیله جاکسون مارتین دل و موسسه مدیریت آمریکایی او، ارائه شدممیزي مدیریتی، بخشاثرر دمیکاربرد دیگر رویکرد سیست
بـه منظـور حصـول اطمینـان از ایـن کـه       ،دهي کلیدي یک سازمان را در زمان گذشته، حال و آین ـهافعالیتمدیریت ) حسابرسی(ممیزي -

.کندمیه و تحلیل تجزی،دهسازمان حداکثر نتیجه از منابع خود را براي تحقق اهداف دریافت کر
ي ده گانـه ذیـل   هـا زهعملکرد سازمان را در قالب حـو ،نمدیریت برگه تجزیه و تحلیلی را که مارتین دل براساس آ) حسابرسی(ممیزي -

مشروع بودن درآمد ها، ارائه خدمت بـه  ،نساختار سازما،يکارکرد هاي اقتصاد: عبارتند ازهازهاین حو. بردارزیابی کرده، به کار می
ازدیـاد فـروش و ارزیـابی    د،کـارایی توای ـ ،یي مالهایمشارائه خدمت به تحقیق و توسعه، ارائه خدمت به هیئت مدیره، خط،نسهامدارا

.امور اجرایی
ي فرعی سازمان ضعیف عمـل کننـد آن   هاسیستمکه اگر یکی یا بیشتر از کندمیاین شیوه عمل، یک رویکرد سیستمی است زیرا مشخص :نکته

.واند به عملکرد بالقوه خود دست یابدتمیسازمان هرگز ن

مسایل و مشکلات رویکرد سیستمی 
یکی موضوع سنجش اهداف است و دیگري این است که آیا وسایل و امکانـات نیـل بـه    . دو نقص عمده در رویکرد سیستمی وجود دارد-

هدف مهم هستند یا خیر؟
"در پاسخ به تغییـرات محیطـی   پذیريانعطاف"سنجش اهداف نهایی در مقایسه با تلاش براي اندازه گیري متغیرهاي فرایندي از قبیل -

مشکل این است که وقتی قرار است این اصطلاحات توسط افراد عامی به کار . ممکن است ساده باشد"وضوح در ارتباطات داخلی "یا 
استفاده از هر نـوع معیـاري نیـز در ایـن     . ارهایی معتبر و دقیق براي نشان دادن قدرت و قوت آنها ناممکن استگرفته شوند، ایجاد معی

.رویکرد ممکن است مورد شک و تردید واقع شود
ه شـدن  اگر نتایج یا اهداف نهایی محقق شوند، آیا این امر دلالت بر مهم بودن وسایل و امکانات نیل بـه نتـایج نهـایی دارد؟ هـدف برنـد     -

این انتقاد بر رویکرد سیستمی ممکن است وارد آیـد کـه بـر وسـایل و امکانـات مـورد نیـاز بـراي تحقـق          . است نه چگونگی برنده شدن
.ی تاکید می ورزدبخشاثری به جاي خود بخشاثر

ا به عنوان رویکرد هاي هدف گرا مدنظر قرار دهیم، چنین انتقادي نسـبت  رمیاگر هر دو رویکرد نیل به هدف و سیست: نکته
دومی وسایل و امکانـات نیـل   دهد،میاولی هدف نهایی را مورد استفاده قرار . کندمیبه رویکرد سیستمی قوت بیشتري پیدا 

.بردبه اهداف نهایی را به کار می
سیستمی از سهولت بیشتري برخوردار استرویکرد نیل به هدف از نظر کمی کردن اهداف، نسبت به.

ویکرد سیستمی براي مدیرانرمیارزش عل
.برد، دارندبرند، تمایل کمتري به پیگیري نتایجی که حصول آنها زمان کمی میا به کار میرمیمدیرانی که رویکرد سیست-
هستند که بقاي بلند مدت سـازمان را تهدیـد کـرده ولـی     ، کمتر در پی اتخاذ تصمیماتی کنندمیمدیرانی که از رویکرد سیستمی استفاده -

.کندمیمنافع کوتاه مدت آنها را تامین 
.دهدهاي سازمان افزایش میرویکرد سیستمی، آگاهی مدیران را از وابستگی متقابل فعالیت-
.استپذیر نیستند، مزیت دیگر آن ر زمانی که اهداف مبهم و یا سنجشدمیکاربردي بودن رویکرد سیست-
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. برنـد مـی ی به کار بخشاثرتوانایی به دست آوردن بودجه اضافی را به عنوان معیار ي دولتی، عموماًهاسازمانمدیران : به عنوان مثال
)جانشین کردن معیار نهاده به جاي معیار ستاده(

رویکرد ذینفعان استراتژیک-3
ي عوامـل محیطـی خـود را کـه     هاخواستهاند که دمیانی را اثربخش که سازم؛جدیدترین دیدگاه ارائه شده در خصوص اثربخشی است-

.تداوم حیات سازمان مستلزم حمایت آنها است، برآورده کند
:ولی تاکیدات متفاوتی در برداردرویکرد ذینفعان استراتژیک شبیه به نظریه سیستمی است-
.اندرا مد نظر داشته) سازماني هافعالیتبین ( ي متقابل هایهر دو رویکرد، وابستگ:شباهت-

هـاي کسـانی را کـه در محـیط     خواهـد خواسـته  مـی صـرفاً این دیـدگاه  . نظریه ذینفعان استراتژیک، بر همه سازمان تاکید ندارد:تفاوت
.وانند بقاي سازمان را تهدید کنند، ارضا کندتمیسازمان قرار داشته و 

اثربخشی را بر حسب تعداد پذیرش دانشجویان مورد توجه قرار دهند و لزومی ندارد کـه  ي دولتی باید هادانشگاهبر این اساس، بیشتر -
هاي خصوصی بقاي ایـن  زیرا بر عکس دانشگاه، آنها ارتباط داشته باشندکارفرمایان بالقوه آتی فارغ التحصیلان خود را بشناسند و با

.یا نه قرار نمی گیردکنندمیتصدي دانشگاه تحت تاثیر این که آیا فارغ اتحصیلان آنها مشاغلی را 

پیش فرض هاي رویکرد ذینفعان استراتژیک
.کردیی عقلایی و هدف گرا فرض میهادهرا پدیهاسازمانرویکرد نیل هدف، -
"عرصه سیاسـی ،هاسازماندر واقع . کنندمیطبق این دیدگاه، سازمان جایی است که صاحبان منافع براي تسلط بر منابع با هم رقابت -

.شوندمیقلمداد 
هاي خواستهآمیز موفقیتچگونه به طور طبق این رویکرد، اثربخشی سازمانی عبارت است از ارزیابی یک سازمان در خصوص این که -

.کندمیبرآورده را افراد کلیدي که بقاي سازمان متکی به آنهاست 
که هر سازمان ذینفعان متعددي دارد که هر کدام از درجات مختلفی از قدرت برخوردار بـوده  کندمیفرض "عرصه سیاسی"استعاره -

.کنندمیي خود تلاش هاخواستهو هم چنین هر کدام از آنها براي رسیدن به 
هـاي همـه   کـه ایـن مجموعـه اهـداف خواسـته     کننـد مـی که مدیران مجموعه اهدافی را دنبـال  کندمیرویکرد ذینفعان استراتژیک، فرض -

خـواه  ،تهیچکدام  از اهداف مدیران عاري از ارزش نیس ـ. ، دربرداردکنندمیهت بقاي سازمان را کنترل ذینفعانی که منابع مورد نیاز ج
این اهداف به طور دقیق تعیین شده یا به طور ضمنی، به منافع برخی از ذینفعان نسبت به برخی دیگر توجه بیشـتري معطـوف خواهنـد    

.داشت

یکرد ذینفعان استراتژیک در عملرو
:براي بکار گیري رویکرد ذینفعان استراتژیک

این عمل منجر به تدوین فهرستی از کلیـه  . باید از مدیریت عالی سازمان خواست تا عوامل کلیدي و موثر در بقاي سازمان را تعیین کند . الف
.شودمیعوامل ذینفع و کلیدي 

.فهرست قدرت نسبی هرکدام را مورد ارزیابی قرار دادوان با استفاده از این تمی.ب
.شودانتظارات این عوامل از سازمان تعیین می. ج

در جـدول  دهدمیهایی که براساس آن این ذینفعان موسسه را مورد ارزیابی قرار فهرستی از ذینفعان یک موسسه تجاري و هم چنین نمونه
.ذیل آورده شده است

اثربخشی سازمانی، انتخاب شده به وسیله ذینفعان استراتژیکنمونه معیارهاي 
نمونه معیارذینفعان

گذاري، رشد درآمدهانرخ برگشت سرمایهمالکان
، مزایا، رضایتمندي از شرایط کاري)الزحمهحق(نحوه جبران خدمت کارکنان

رضایتمندي از قیمت، کیفیت و خدماتمشتریان
هاي مورد انتظارها، فروشرضایتمندي از پرداختعرضه کنندگان مواد اولیه

توانایی پرداخت دیونوام دهندگان به موسسه
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دستمزدها و مزایاي رقابتی، شرایط کاري رضایتبخش، مذاکره جمعی منصفانههااتحادیه
اطاعت از قوانین، پرهیز از جرائم و تخلفاتنهادهاي دولتی

 واند با مقایسه کردن انتظارات مختلـف، تعیـین انتظـارات مشـترك و انتظـارات ناسـازگار،       تمیرویکرد ذینفعان استراتژیک : نکته
بنـدي اهـداف نسـبی ذینفعـان     ایـن اولویـت  . دسته بندي ذینفعان استراتژیک و تنظیم اهداف مختلف براساس اولویـت خاتمـه یابـد   

وان اثربخشی سازمانی را بر حسب توانایی سازمان در تحقق این اهـداف، مـورد ارزیـابی    تمیآنگاه . دهدمیاستراتژیک را نشان 
.قرار داد

مسایل و مشکلات رویکرد ذینفعان استراتژیک
ن حیاتی و مهم بـوده اسـت   تحقق این رویکرد در عمل دشوار است، زیرا محیط به شدت در حال تغییر است و آنچه دیروز براي سازما-

.ز از اهمیت چندانی برخوردار نباشد، امروممکن است
سوال این است که چه چیزي این عوامل را نسـبت بـه دیگـر    د،حتی اگر هم بتوان عوامل ذینفع را با فرض ثابت بودن تعداشان تعیین کر-

یـا منـافع اعضـا    ؟ آشوندمیازد؟ چگونه این دو مجموعه از هم تفکیک سمیعواملی که از اهمیت استراتژیک کمتري برخوردارند متمایز 
تحت تاثیر قرار نخواهد داد؟کنندمی، آنچه را که آنها عاملی استراتژیک درك ائتلاف حاکم

مشـکل در پـی بـردن صـحیح بـه انتظـارات       . کنـد تعیین انتظاراتی که ذینفعان استراتژیک از موسسه دارند خود نوعی مشکل ایجاد مـی -
.ذینفعان استراتژیک است

ذینفعان استراتژیک براي مدیرانویکرد رمیارزش عل
، کـاهش  با عملی کردن رویکرد ذینفعان استراتژیک احتمال این امر را که مدیران ناخودآگاه، اقـدام بـه نادیـده گـرفتن گـروه صـاحب قـدرتی کننـد        

تغییـر در روابـط قـدرت بـا ذینفعـان      واند در صورت نیاز به ایجاد تمیاگر مدیریت بداند براي بقاي سازمان چه کسانی باید تقویت شوند، . یابدمی
.استراتژیک خود تغییراتی در اولویت بندي اهداف به عمل آورد

ي رقابتی هاارزشرویکرد -4
رویکرد ارزش رقابتی چارچوب منسجمی به منظور تحقق درك جامعی از اثربخشی سـازمانی و شناسـایی همـه متغیرهـاي کلیـدي در      -

.شوندمیکه این متغیر ها چگونه به هم مرتبط کندمیو سپس تعییندهدمیی بخشاثرحیطه 
ي رقابتی این است که معیارهایی که شما در ارزیابی اثربخشی سـازمان بـراي آنهـا ارزش    هاارزشموضوع اصلی مورد تاکید رویکرد -

.نظر داریدهید متکی به این است که شما چه کسی بوده و چه منافعی را مد دمیقائل بوده و مورد استفاده قرار 

هاي رویکرد رقابتیفرضپیش
نه هدف واحدي . که براي ارزیابی اثربخشی سازمانی بهترین معیار وجود نداردشودمیي رقابتی با این فرض شروع هاارزشرویکرد -

.وجود دارد که افراد بتوانند روي آن توافق کنند و نه در مورد اهداف مرجح بر سایر اهداف، اجماع کلی وجود دارد
ترجیحـات و منـافع   ،یي شخصهاارزشبه متکی کندمیمفهوم اثربخشی، فی نفسه مفهومی ذهنی است و اهدافی که یک ارزیاب انتخاب -

بلکه به موضوعاتی فراتر از ایـن  ،تنوع در علائق و ترجیحات ارزیابی کنندگان را مد نظر قرار ندادهصرفاًالبته این رویکرد . فردي است
.کندمیاشاره 

معیارهـاي اثربخشـی قـرار گرفتـه و     ازکی وجود دارند که در هر فهرسـتی  که عناصر مشترکندمیي رقابتی استدلال هاارزشرویکرد -
.ي رقابتی را ایجاد کنندهاارزشزاي اوانند با هم ترکیب شده و مجموعهتمی

ي رقابتی در عملهاارزشرویکرد 
:ي رقابتی وجود داردهاارزشدر این رویکرد سه دسته اساسی از 

.ناسازگار ساختار یک سازمان هستنداینها دو بعد .در مقابل کنترل استپذیريانعطاف: دسته نخست
.انددمیبودن امور را مطلوب بینیپیشنظم وقابل ،تکنترل، ثبا.، براي نوآوري و انطباق و تغییر، ارزش قائل استپذیريانعطاف

.ي انطباقی و نگهدارنده است که در فصل یک گفته شدهافعالیتکنترل شبیه به دوگانگی –پذیريانعطافبعد 
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به این مسئله اشاره دارد که آیا باید تاکید بروي رفاه و بهسازي افراد سازمان باشد یا این که بهسازي سـازمان بایـد مـد نظـر قـرار      : وم دسته د
توجـه بـه احساسـات و نیازهـاي افـراد درون سـازمان در       . سازمان مجموعه دیگر از ابعاد ناسازگار حیاتی سازمان است–دوگانگی افراد . گیرد

.وجه و التفات به بهره وري و انجام وظایف سازمانمقابل ت
اولی به فرایند هاي درونی سازمان در بلنـد مـدت و دومـی    . به وسایل و امکانات سازمانی در مقابل نتایج نهایی سازمان مرتبط است: دسته سوم

.کندمیبه نتایج نهایی کوتاه مدت تاکید 
.در رویکرد نیل به هدف و رویکرد سیستمی مشاهده شده بودقبلاًاین دوگانگی -

بـراي مثـال ترکیـب اشـخاص،     .وانند براي تشکیل کانون هاي هشتگانه از معیارهاي اثربخشی سازمانی با هم ترکیب شوندتمیهاارزشاین دسته 
.کندیک کانون را ایجاد می(ECP)کنترل و نتایج نهایی 

ارهاي اثربخشیگانه معیهاي هشتکانون
تعریفنوع کانونهاکانون

MFOقادر به تطبیق با تغییرات در شرایط و تقاضاي خارجی استپذیريانعطاف
EFOقادر به جلب حمایت خارجی و گسترش حجم نیروي کار استجذب منابع
MCOهستنداهداف واضح بوده و به خوبی قابل ادراك ریزيبرنامه
ECOحجم ستاده بالاست، نسبت ستاده به نهاده بالاستوري، کاراییبهره
MCPکندهاي ارتباطی، آگاهی افراد درخصوص مسائل مرتبط باکارشان راتسهیل میکانالدسترسی به اطلاعات
ECPاحساس نظم، تداوم و یکنواخت بودن عملیات سازمانثبات
MFPکردن با هماعتماد، احترام به کارکنان و خوب کار نیروي کار منسجم
EFPکارکنان براي انجام درست کار خود، از آموزش، مهارت و استعداد لازم برخوردارندنیروي کار ماهر
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هاي اثربخشیهاي چهارگانه ارزشمدل

.ي جداگانه را با هم ترکیب کنیمهالهشت گانه در مدوانیم کانون هاي تمی
EFP

MEP
ی را در قالـب یـک   بخش ـاثـر وانـد  تمـی این مـدل  .ورزدتاکید میپذیريانعطافاین مدل بر اشخاص و مدل روابط انسانی 

.تعریف کند) به عنوان نتایج نهایی(نیروي کاري منسجم و نیروي کاري ماهر 
MFO
EFO

بـه  (و توانایی جذب منـابع  ) به عنوان وسایل و امکانات(پذیريانعطافدر این مدل اثربخشی بر حسب بازي هاسیستممدل 
.شودمیتعریف ) عنوان نتایج نهایی

MCO
ECO

بـه عنـوان نتـایج    ( و کارایی و بهره وري بالا) به عنوان وسایل و امکانات(ها و اهداف ویژه وجود طرحمدل هدف عقلایی
.آیندمیشاهدي براي اثربخشی سازمانی به شمار ) نهایی

ECP
MCP

بـه عنـوان وسـایل و    ( و به انتشـار مناسـب و کـافی اطلاعـات     کندمیاین مدل بر افراد و کنترل تاکید مدل فرایند داخلی
.در ارزیابی اثربخشی سازمانی توجه بسیار دارد) به عنوان نتایج نهایی( و ثبات و نظم ) امکانات

:ي رقابتی شبیه به رویکرد ذینفعان استراتژیک هاارزشرویکرد کاربردبراي 
.به نظر مدیران عالی براي بقاي سازمان حیاتی و مهم هستندتعیین عوامل کلیدي است که بنا : نخستین گام

در ایـن حالـت   . ي هشت گانـه دارنـد محاسـبه شـوند    هاارزشبعد از تعیین عوامل مذکور و تفکیک آنها، اهمیتی که هر کدام از آنها بر : دومین گام 
.آنها مصاحبه کندمدیریت باید خود را در جاي هر کدام از عوامل قرار دهد یا به طور واقعی با 

اي از آنها عملکرد سازمان را براساس معیارهاي هشـت گانـه   این نمودار اطلاعاتی راجع به اینکه چگونه یک ذینفع عمده یا مجموعه: نمودار آمیبی
یی را که ذینفعان استراتژیک در ارزیابی خود از سازمان با آن موافق بوده و یا نیسـتند را بهـم   هازهو حودهدمی، ارائه کنندمیاثربخشی ارزیابی 

ي ویـژه  هـا لاننـد و توجـه مـدیریت را بـه مـد     دمـی ، بهبود چه معیارهایی را ضروري که ذینفعان کلیديدهدمییت نشان و به مدیر؛ کندمیمتصل 
.کندمیاثربخشی سازمان جلب 

:هدف 
تحصیل منابع

:وسیله 
پذیريانعطاف

پذیريانعطاف

:هدف 
نیروي کار ماهر

:وسیله 
نیروي کار منسجم

:وسیله 
اطلاعاتدسترسی به 

:هدف 
ثبات

:هدف 
وري و کاراییبهره

:وسیله 
ریزيطرح

کنترل

مدل روابط انسانیهاي بازمدل سیستم

مدل فرایند داخلی مدل هدف عقلایی

اشخاصسازمان
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مرحلـه اي اسـت کـه سـازمان در     د،مدیریت باید به چه میزانی به هر کدام از عوامـل توجـه کن ـ  کندمییین کننده مهم که مشخص یکی از عوامل تع
) انسـجام اولیـه، رسـمیت و کنتـرل، انسـجام سـاختاري و افـول       ،یکـارآفرین ( هر کدام از مراحل چرخه حیات . چرخه حیات خود در آن قرار دارد

ي مشـکل، منطقـی اسـت کـه ذینفعـان اسـتراتژیک       هـا خواسـته از این رو براي انعکاس .کنندمیاز مدیریت و سازمان طلب ي متفاوتی را هاخواسته
.سازمان با تغییر مراحل چرخه حیات تغییر کنند

سـازمان بایـد   . حمایـت خـارجی از اهمیـت زیـادي برخـوردار اسـت      . سازمان بر نوآوري، خلاقیت و جـذب منـابع تاکیـد دارد   : مرحله کارآفرینی
گـذاران  هـا و سـرمایه  بانـک تـوانیم انتظـار داشـته باشـیم    از این رو مـی کندمیي باز بر چنین معیار هایی تاکید هاسیستممدل . پذیر باشدانعطاف

.ي باز استفاده کنندهاسیستماز مدل مشترك، نوعاً
مـدیریت بایـد   . دهنـد مـی ها و کارکنان ذینفعان اسـتراتژیک آن را تشـکیل   اتحادیهاحتمالاًوقتی سازمان در این مرحله است : مرحله انسجام اولیه

.در این مرحله مدل روابط انسانی مورد استفاده قرار می گیرد. احساس وحدت و تعهد بالا را در کارکنان به وجود آورد
عرضـه کننـدگان مـواد    ،نرهبـرا ،نکارکنـا ( ژیک سازمان رشد یافته و ذینفعان اسـترات . کارایی و نظم مورد توجه است: مرحله رسمیت و کنترل 

چنین ذینفعانی مدل فرایند داخلی و مدل هدف عقلایی را مد نظر قرار خواهنـد  . کنندمیوري ارزیابی آن را بر حسب ثبات و بهره) اولیه و مشتریان
.داد

سـازمان، توانـایی در جـذب    پـذیري انعطـاف ذینفعان استراتژیک در این مرحله بر . تاکید بر کنترل محیط خارجی است:مرحله انسجام ساختاري
.منابع و نرخ رشد آن تاکید می ورزند

جذب منابع را و توانایی سازمان براي نوآوري و کنندمیذینفعان استراتژیک به آنچه سازمان در مرحله کارآفرینی تاکید دارد توجه :مرحله افول
.برندمیي اثربخشی خود به کار هایي باز را در ارزیابهاسیستممدل مانند مرحله کارآفرینی این مرحله نیز . دهندمیمد نظر قرار 

ي رقابتیهاارزشو مشکلات رویکرد مسایل 
ي رقابتی، هم نتایج نهایی و هم وسایل و امکانات نیل به آنها را در بر دارد، عـاري از مشـکلات موجـود در رویکـرد     هاارزشچون مدل -

ي رقابتی رویکرد ذینفعان استراتژیک سازمان را شامل شـده ولـی بـراي رفـع     هاارزشرویکرد . نیل به هدف و رویکرد سیستمی است
.کندمیمشکلات آن اقدامی ن

هشت گانه بـه خـوبی   در ارزیابی ادراك یک ذینفع در خصوص اینکه یک سازمان چگونه براساس معیارهاي شودمیث این رویکرد باع-
.کند، بهتر عمل کند ولی از تعیین نوع معیار هایی که ذینفعان بر سر آنها تاکید دارند ناتوان استانجام وظیفه می

اما هنوز باید بررسی شود که آیـا  .استربخشی سازمانی مورد توجه مدیریت ي اثهالاستفاده از مدل چرخه حیات، براي تعیین نوع مد-
یا خیر؟کنندمیتغییر بینیپیشي اثربخشی نیز به صورت قابل هالاز مراحل مختلف چرخه حیات، مدهاسازمانبا گذر کردن 

ي رقابتی براي مدیرانهاارزشکرد ارزش عملی روی
هرگونه تلاشی براي تعیین و تعریف و ارزیـابی اثربخشـی سـازمانی مسـتلزم توجـه بـه معیارهـاي چندگانـه          کندمیاین رویکرد تاکید -

.ومتضاد است
مـدیر را در  ،یي چهارگانـه سـازمانی بـه صـورت مفهـوم     هـا لواند با کاهش تعداد زیادي از معیارهاي اثربخشی به مدتمیاین رویکرد -

.ا ذینفعان کلیدي گوناگون و تناسب آنها با مراحل مختلف چرخه حیات راهنمایی کندتعیین و تشخیص معیارهاي مختلف مناسب ب

مقایسه رویکردهاي چهارگانه اثربخشی
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مقایسه رویکردهاي چهارگانه اثربخشی سازمانی: 3-6جدول 
چه موقع مفید استتعریفرویکرد

...رویکرد مرجح است که وقتی این ...اي اثربخش است که یک سازمان به اندازه
اهداف روشن، داراي زمان معین و سنجش . اهداف از پیش تعیین شده را محقق سازدنیل به هدف

.پذیرند
.پیوند روشنی بین نهاده و ستاده وجود دارد.منابع لازم را کسب کندسیستمی

هاي همه عوامل کلیدي را تا حدودي خواستهذینفعان استراتژیک
.کندبرآورده 

عوامل کلیدي تاثیر زیادي روي سازمان داشته و 
هاي آنها را جامه عمل سازمان باید خواسته

.بپوشاند
هاي چهارگانه اصلی با تاکید سازماندر حوزههاي رقابتیارزش

.علائق عوامل کلیدي متناسب باشد
آنچه باید سازمان تاکید کند مبهم بوده و تغییر در 

.نفع سازمان استمعیارها در طی زمان به 
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اما در اینجا سیزده متغیر مشهور مورد قبـول  . رسمیت و تمرکز است،یگیریم، پیچیدگاجزاء سه گانه اي که براي ایجاد ساختار سازمانی بکار می
.براي تعریف ابعاد ساختاري را مطرح می کنیمپردازاننظریهاکثر 

.سرپرستان، مدیران صفی و پرسنل ستادي نسبت به کل تعداد کارکنان سازمانتعداد: ادارياجزاء 
.ارجاع دهدانیحدي که مدیریت عالی باید تصمیمات ویژه را به بالاترین سطح فرمانر): خودگردانی(استقلال 

.کنندمیی که اینان در آن مشارکت یهازهنسبت مشاغلی که متصدیان آنها در تصمیم گیري مشارکت کرده و تعداد حو-: تمرکز
.کندمیي اصلی و ویژه سازمان منعکس هایمشکه مرکز تصمیم گیري را با توجه به خطاست تمرکز قدرت یا شاخصی -
.دتبلند مریزيبرنامهشارکت افراد در میزانی از اطلاعات که بین سطوح مختلف سازمان پخش شده و هم چنین میزان م-

بـه تصـمیماتی کـه بـه وسـیله مـدیران اجرایـی کـه اختیـار          شـود مـی نسبت تعداد تصمیماتی که به وسیله مدیریت عـالی گرفتـه   : تفویض اختیار
.شودمیگیري به آنها تفویض شده، اتخاذ تصمیم
.ي شناختی و احساسی مدیران در دوایر مختلف سازماناهياي که در سازمان مشخص شده یا تفاوت در جهت گیرتعداد وظایف ویژه:تفکیک

.شودمیعریف تمیحدي که نقش کارکنان با توسل به اسناد و مدارك رس: رسمیت
مـورد اسـتفاده   دهـاي بـازخور  ضروري است یا برنامـه هافعالیتکیفیت همکاري میان دوایر و در درون آنها که براي وحدت بخشیدن به :ترکیب

.براي هماهنگی بین واحدهاي سازمانی
اعتقاد به ارائه خـدمات بـه عمـوم و اعتقـاد بـه خـود کنترلـی و        . ذیرندپمیرا به عنوان مرجع ايحرفهحدي که کارکنان، یک سازمان : حرفه گرایی

.تمرکز در یک حوزه کاري و استقال و آزادي در عمل در کار
.واند و باید آنها را سرپرستی کندتمیتانی که یک مدیر تعداد زیر دس:حیطه کنترل 

هـا لهـاي دقیقـی کـه در شـرح شـغ     و طول دوره آموزشی مورد نیاز براي هر کدام یا میزان تخصصايحرفهتعداد متخصصین :تخصص گرایی
.براي وظایف مختلف قید شده است

.یک شغلمیزان انحراف قابل قبول از قوانین حاکم بر :استاندارد کردن
.تعداد سطوح سلسله مراتب فرمانروایی از سطوح پایین تا بالاي سازمان: حیطه عمودي 

توافـق کـاملی وجـود    دهـد، میدر مورد این که چه چیزي ساختار سازمانی را شکل پردازاننظریهفهرست ارائه شدن در بالا نشان می هد که بین 
.ردازیمپمیرسمیت و تمرکز ،یدر اینجا به تعریف سه بعد پیچیدگ. ندارد

پیچیدگی 
.کندمیپیچیدگی به میزان تفکیکی که در سازمان وجود دارد اشاره -

.دهدمیمیزان یا حد جدایی افقی بین واحدها را نشان : تفکیک افقی
.به عمق یا ارتفاع سلسله مراتب سازمانی نظر دارد: تفکیک عمودي

.و امکانات و نیروهاي انسانی از لحاظ جغرافیایی اشاره داردهاواحدبه میزان پراکندگی : تفکیک براساس منطقه جغرافیایی

تفکیک افقی
هایی که فـرا  ماهیت وظایف آنها و میزان تحصیلات و آموزش،نبه میزان تفکیک بین واحدهاي سازمانی براساس موقعیت اعضا سازما-

.اند، اشاره داردگرفته
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سازمانی وجود دارند که به دانـش تخصصـی و مهـارت علمـی نیـاز دارنـد، سـازمان از پیچیـدگی بیشـتري          هاي متعدد دروقتی حرفه-
آنهـا،  يهاتباطات را کُند کرده و مدیریت را در خصوص هماهنگی بین فعالیتري شغلی متفاوت افراد، اهاتزیرا موقعی. برخوردار است
.کندمیبا مشکل مواجه 

همـه ایـن افـراد دنیـا را     تشکیل شده باشد به احتمال زیاد ،دهي مشابه بوهاشاي پیشینه و مهارت و آموزاگر سازمان از افرادي که دار-
.دهدمیبر عکس تنوع در موارد فوق ، احتمال اینکه افراد سازمان اهداف مختلفی را دنبال کنند افزایش .بینندیک جور می

.شودمیو میانگین طول دوره آموزشی مورد نیاز آنها، اندازه گیري ايحرفهتفکیک افقی به وسیله محاسبه تعداد متخصصان -
دو ارتباط متقابل اینکه بندي درونی سازمانی است؛یی و بخشمهمترین شاهدي که دلالت بر تفکیک درون سازمان دارد، تخصص گرا-

.با هم دارند
.شودمیگردد که به دو صورت انجام ، برمیشودمیکه به وسیله یک فرد انجام بندي دقیق وظایفی به گروه: تخصص گرایی

. شـوند میتکراري تقسیم بندي ومشهورترین نوع تخصص گرایی است که در آن، مشاغل به وظایف ساده: ايتخصص گرایی وظیفه-
ا بـه وسـیله مـدیریت    قابلیت جانشینی زیادي را بین کارکنان ایجاد کرده و جا به جایی آنها ر،یبراساس اصل تقسیم کار تخصص گرای

.کندمیبه سادگی تسهیل 
.گرایی اجتماعی مواجه هستیماگر به جاي کار افراد، خود افراد تخصصی شوند، با تخصص: تخصص گرایی اجتماعی -

کـاري  معمولاً. صورت می گیردد،وان مهارت آنها را به صورت روتین درآورتمیکه صاحب مهارتند ولی نايحرفهبه بکارگیري افراد 
.تخصصی استشودمیفیزیکدانان و سرپرستان انجام ،يکه به وسیله مهندسین شهرساز

 زیـرا افـزایش تخصـص گرایـی مسـتلزم      . شـود مـی ي تخصص گرایی منجر بـه افـزایش پیچیـدگی    هالافزایش درهر کدام از شک:نکته
.ي پیچیده تر و پر هزینه تر به منظور تحقق هماهنگی و کنترل استهاروش

چرا تقسیم کار صورت می گیرد؟
ر به انجام وظابف تخصصی آن مشـاغل  دي توان جسمانی قاهاتهاي متعدد، یک فرد به علت محدودیدر مشاغل پیچیده و داراي فعالیت.1

.نیست
در حـالی کـه   تحقق برخی از وظایف مستلزم مهارت سطح بـالایی بـوده   . کنندمیي علمی نیز به عنوان یک عامل فشار عمل هاتمحدودی.2

.برخی دیگر به وسیله افراد کم مهارت انجام می گیرند
و مدت زمانی را دهدمیکارایی، مدت زمان مصرفی در تغییر وظایف را کاهش .یابدمهارت فرد در اثر انجام کارهاي تکراي افزایش می.3

.یابدگرایی کاهش میمانند، از طریق تخصصاستفاده میکه ابزار و تجهیزات از ابتداي شروع به کار در فرایند تولید تا مرحله بعدي بلا 
ي پیچیـده و مشـکل بـه مراتـب     هـا فعالیـت و وظایف تکراري، نسبت به آموزش به منظور تحقـق  هافعالیتآموزش کارگران براي انجام .4

.کندمیتر بوده و هزینه کمتري را به سازمان تحمیل آسان
.دهدمیوري و کارایی را افزایش ، بهرهافراد به نوآوري و ابداعات ویژهتقسیم کار از طریق تشویق.5

 بنـدي بخـش "کنندمیبندي اي که براساس آن متخصصین را گروهشیوه. آورد تخصصی را به وجود میهايگروهتقسیم کار، : نکته"
بـه طـور صـحیح    ،انـد شـده یی را که به صورت افقی تفکیک هافعالیتبه مدد آن هاسازمانبخش بندي روشی است که معمولاً. نامندمی

مشتري و یا براسـاس منـاطق جغرافیـایی و یـا     ،توانند بر حسب شماره، وظیفه، محصول یا خدماتمیدوایر سازمان .کنندمیهماهنگ 
.بندي شوندبخشد،فراین

تفکیک عمودي
.دتفکیک عمودي به عمق یا ارتفاع ساختار سازمان اشاره دار-
سـطوح بیشـتر ،   . شـود مـی تفکیک عمودي سازمان افزایش یافته و پیچیدگی سازمانی بیشتر ،یبا افزایش سطوح سلسله مراتب سازمان-

ي پرسنلی مـدیریت و  هاشبین مدیریت عالی و عملیاتی سازمان عاملی است بالقوه جهت مخدوش ساختن ارتباطات که هماهنگی بین بخ
.کندمیي عملیاتی توسط مدیریت عالی را دشوار هافعالیتنظارت بر 

وان پاسـخ مناسـبی بـه افـزایش تفکیـک افقـی در       ت ـمـی در واقع تفکیـک عمـودي را   د،مجزا از هم نیستنتفکیک عمودي و افقی دو مقوله کاملاً
چـون تفکیـک افقـی خیلـی     . دیابهماهنگی بین وظایف ضرورت بیشتري مید،گرایی درون سازمان بیشتر شووقتی تخصص. سازمان دانست

، بنابراین براي واحدهاي سازمانی به طـور انفـرادي ممکـن اسـت     وزش اعضا داردها، میزان آموزش و نوع آمزیاد دلالت بر تفاوت در زمینه
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شـزد کـرده و   این موضوع لزوم هماهنگی را گو. به عنوان یک کل، سازگار کنندبا سازمان دشوار باشد که دریابند که چگونه وظایف خود را 
.دهدمیمتعاقب آن تفکیک عمودي را نشان 

 برخوردارند به همان نسبت از یک میزان تفکیک عمودي برخوردار نیستندمساويیی که از تعداد کارکنان هاسازمان:نکته.
.دهدمینشان د،آنها را هدایت کرده و جهت دهبخشاثرواند به طور تمیتعداد زیر دستانی را که یک مدیر حیطه کنترل 

.شودمیساختار سازمانی بلندتر د،در صورت یکسان بودن سایر شرایط، هرچه حیطه کنترل کوچک تر شو
همـاهنگی  ،یبه علت افزایش سطوح مدیریت. ازدسمیي رئیس مآبانه را ضروري هالسرپرستی دقیقی را می طلبند و کنتر: ي بلند ساختارها

.شودمیو ارتباطات، پیچیده و مشکل 
ش رداراي خط ارتباطی بسیار کوتاه و ساده بوده و چون مدیر یا سرپرست، زیردستان زیـادي دارد کـه بـه وي گـزا    : ي مسطح ساختارها

.یابدمیدهند، فرصت سرپرستی دقیق محدود بوده و به علت سطوح مدیریتی کم، امکان ارتقا نیز کاهش می
رابطه اثربخشی سازمانی و حیطه کنتـرل  ،ني متصدیاهاینوع مشاغل و ویژگ،ناندازه سازماباید توجه داشت که مواردي هم چون افزایش 

.کنندمیرا تعدیل 

تفکیک براساس مناطق جغرافیایی
.دهدمیکارخانجات و افراد سازمان را براساس مناطق جغرافیایی نشان ،تداراااین نوع تفکیک میزان پراکندگی -
ي تخت داراي پیچیدگی بیشتري هستند، یک سازمان داراي ساختار بلنـد کـه از لحـاظ    ساختارهادر حالی که ساختارهاي بلند نسبت به -

. تـر اسـت  جغرافیایی، سطوح اختیار آن پراکنده است نسبت به سازمانی که کلیه اختیارات آن در مدیریت متمرکز باشـد، خیلـی پیچیـده   
توانایی لازم را براي دریافت اطلاعات و ارتباطات با دیگران را براي تصمیم گیرندگان بهبود بخشیده ولی بـاز  اي، اگرچه فناوري رایانه

.دهدمیهم افزایش پیچیدگی خود را نشان 
،یدهد اگر چه تفکیک عمودي و افق ـدر بحث تفکیک براساس مناطق جغرافیایی، مسافت بین مناطق نیز مد نظر قرار می گیرد و نشان می-

.واند این پیچیدگی را افزایش دهدتمیتر ساخته ولی جدایی واحدها از لحاظ فیزیکی نیز واحدهاي سازمانی را از هم پراکنده
 تـوان  تفکیک براساس مناطق جغرافیایی مـی عمودي و ،یي بزرگ روابط متقابل زیادي را بین سه عنصر تفکیک افقهاسازماندر : نکته

بـه طـور کلـی ایـن سـه      . ي کوچک اثر این عوامل بسیار اندك بوده و روابط آنها نیز ضعیف خواهد بـود هاسازمانانتظار داشت اما در 
.وانند به همراه هم تحقق یابندتمیعنصر ن

. از تفکیک عمودي و پراکندگی جغرافیایی کم ولی میزان تفکیک افقی بسیار زیادي برخوردارندهادهدانشکمعمولاً: به عنوان مثال

چرا پیچیدگی مهم است؟
بـه طـور   ،ني پراکنـده و تفکیـک شـده درون سـازما    هـا فعالیتایش پیچیدگی، مسئولیت مدیران نیز براي حصول اطمینان از اینکه زبا اف-

.یابدمییکنواخت و با هم به منظور تحقق اهداف سازمانی انجام می گیرند، افزایش 
ي سـالانه رسـمی   هـا لي اطلاعاتی رایانـه اي و دسـتور العم ـ  هاسیستمها، نیاز به ابزارهایی از قبیل کمیتههاسازمانبا کاهش پیچیدگی -

ي کـاري سـازمان را انجـام داده و سلسـله     هـا فعالیـت اما وقتی که تعداد زیادي از کارکنان سازمان، هر کـدام جزئـی از   . یابدکاهش می
ضـرورت  در مناطق جغرافیایی متعدد پراکنده شده باشند، ابزار هـاي ذکـر شـده شـدیداً    مراتب مدیریتی افزایش یابد و امکانات انسانی

.یابندمی
.هماهنگی و کنترل است،تاي به مسائل مربوط به ارتباطاپیچیدگی خیلی زیاد مستلزم توجه قابل ملاحظه-

منـدي از منـافع   افزایش تفکیک عمودي به منظـور بهـره  تصمیمات مدیریت براي : رسیم ي سازمانی، به نوعی تناقض میهالدر تجزیه و تحلی
مـدیریت بـه منظـور تسـهیل     و کـه افـزایش پرسـنل    شـود مـی یی را موجب هاتاما این تصمیمات محدودی. اقتصادي کارایی صورت می گیرد

ي ناشی از پیچیدگی با زیان هاي ناشی از افزایش پرسنل به منظـور  هایجویبنابراین صرفه. سازدهماهنگی و کاهش تعارض را ضروري می
.شودمیتسهیل هماهنگی برابر 

رسمیت
.کندمیاند، اشاره دومین جزء ساختار سازمانی رسمیت است و به میزان یا حدي که مشاغل سازمانی استاندارد شده-
ي هـا لشـرح شـغ  .آن از حـداقل آزادي عمـل برخـوردار اسـت    متصـدي آن بـراي انجـام   د،اگر شغلی از رسمیت بالایی برخوردار باش-

.ي روشن در خصوص فرایند کار در سازمان وجود دارندهالمشخص، قوانین و مقررات زیاد و دستورالعم
.افراد در شغل آزادي عمل بیشتري دارند.ریزي شده استبرنامهغیررفتار کارکنان نسبتاً،توقتی رسمیت کم اس-
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د،شده بـه وسـیله سـازمان رابطـه معکـوس دار     ریزيبرنامهچون آزادي عمل فرد با رفتار .استاندارد کردن استرسمیت نوعی معیار-
.در کاري که باید انجام گیرد کمتر دخالت داده شود) هاشنظرات و نگر(ي کارکنان هادهنهاشودمیاستاندارد کردن موجب 

آیا رسمیت باید مکتوب باشد؟
:گاه وجود دارددر این زمینه دو دید

بـراین اسـاس رسـمیت را    . تعریف شـده اسـت  د،و ارتباطات مکتوب هستنهالها، دستورالعمحدي که قوانین، رویهیارسمیت به عنوان میزان . الف
شـرح شـغل مفصـل و    ،ني سالانه، میزان قوانین و مقررات موجود در سازماهالو دستورالعمهامشیخط: وان از طرق زیر اندازه گیري کرد تمی

.دقیق مشاغل، میزان اسناد و مدارك به کار رفته در سازمان
در این دیدگاه ادراکات به .هم قوانین و مقررات مکتوب و هم غیر مکتوب را در بر دارد،ندیدگاه دیگر به رسمیت این است که میزان رسمی بود. ب

وان از طریـق بررسـی   ت ـمـی میت علاوه بـر در نظـر گـرفتن اسـناد و مـدارك سـازمانی       در اینجا براي اندازه گیري رس. اندازه واقعیت مهم هستند
میـزان و مقـداري   چـه  ي شغلی در سازمان مشخص بوده و این که قـوانین سـازمان بـه    هارویهي کارکنان در خصوص این که تا چه حد هاشنگر

.شوند، نیز استفاده کرداجرا می

واند واضـح و  تمیبنابراین رسمیت . دهدمیرا مورد سنجش قرار هاشي عینی، نگرهادهو دیگري علاوه بر داي عینی هادهیکی از این دو دیدگاه دا
.صریح و یا مبهم و تلویحی باشد که دومی هم اسناد ومدارك مکتوب و هم ادراکات از میزان رسمی بودن را در بر دارد

دامنه رسمیت
.و بالعکسشودمیدر مشاغلی که آزادي عمل زیاد مورد نیاز است از میزان رسمیت کاسته -
ایـن  ايحرفـه ساده و تکراري هستند امکان رسمیت بیشتري وجود دارد و در مشـاغل  مشاغلی که نیاز به مهارت چندانی ندارد و غالباً-

.امکان وجود ندارد
انـد شـده نریـزي برنامـه ي هـا لح ـهایی که کمتر تکراري بوده و مسـتلزم راه رند به فعالیتکارکنانی که در سطوح بالاي سازمان قرار دا-

بنابراین رابطه رسمیت با سطوح سـازمانی  . یابدمیآزادي عمل مدیران با حرکت در طول سلسله مراتب سازمانی افزایش .اشتغال دارند
.معکوس است

مشاغل بخش تولید نسبت به بخش فروش معمولاً.دهدمینوع کاري که افراد به آن اشتغال دارند، میزان رسمیت را نیز تحت تاثیر قرار -
.ت بیشتري برخوردارندیو تحقیق و توسعه از رسم

چرا رسمیت مهم است؟
.ي آن را کاهش دادوان رفتار کارکنان را استاندارد کرد و تغییر پذیرتمیبا استفاده از رسمیت -
.شودمیرسمیت باعث افزایش هماهنگی در کار -
مشـاغلی کـه از   . طلبد و آزادي عمـل هزینـه بـردار اسـت    زیرا آزادي کمتري را از متصدي شغل می. منافع اقتصادي براي سازمان دارد-

قدرت قضاوت و تشـخیص صـحیح، خـود    . رودي تخصصی متصدیان در آنها بیشتر به کار میهاتقضاو،دهرسمیت کم برخوردار بو
براي به دست آوردن افرادي که این توانایی را واجدند مزایـاي بیشـتري در قالـب حقـوق و دسـتمزد      هاسازمانکیفیت نادري است که 

.ردازندپمی
اثربخشی را از کارکنـانی کـه   با استفاده از دفترچه راهنماي عملیاتی جامع، مشاغل را تا حد زیادي رسمیت داده و از این طریق عملکرد-

.کنند، به دست می آورندکمترین هزینه را به سازمان تحمیل می

ازي درون سازمانی یا برون سازمانی سمیرس
.واند در درون خود شغل صورت گیرد یا این که از خارج به آن تحمیل شودتمیرسمیت 

قـوانین،  . برندمیرا براي آن به کار "رفتار خارجی"وقتی رسمیت از خارج براي شغل تعیین شده باشد، اصطلاح : رسمیت برون سازمانی . الف
این امر رسـمیت کارکنـان   . شوندمیتعریف شده و به طور مستقیم به وسیله نظارت مدیریت اعمال ي کاري افراد کاملاًهافعالیتو مقررات هارویه

.چنین مشاغلی  که وضعیت فوق را  دارند مد نظر استشودمیوقتی از عبارت رسمیت استفاده و معمولاًکندمیغیر ماهر را توصیف 
.آیندمیگویاي رفتار درونی شده اي هستند که از طریق تخصص گرایی به وجود ايحرفهمشاغل : رسمیت درون سازمانی . ب
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. و رسمیت و ضوابط آن برایشان درونـی شـده اسـت   انددهقبل از ورود به سازمان فرایند جامعه پذیري را طی کر) متخصصین(ايحرفهکارکنان 
وانند میان آن که رفتارهاي مورد انتظار را در مشاغل خود شکل دهند و یا آنکه رفتارهاي شـکل داده  تمیازي سمیدر رسهاسازمانبدین ترتیب 

.استخدام درآورند، تصمیم بگیرندشده را از خارج به 

هنجارها و الگو هاي رفتاري مورد انتظـار شـغل و سـازمان را    ،هاارزشد،که از طریق آن افراکندمیبه نوعی فرایند انطباق اشاره ،يجامعه پذیر
در مـورد کارکنـان   ، ایـن موضـوع مخصوصـاً   انددهبعضی از افراد قبل از اینکه به سازمان بپیوندند، فرایند جامعه پذیري را طی کر. فرا می گیرند

.کنندمیي زیادي صرف آموزش و تحصیل هالزیرا آنها قبل از آنکه به حرفه خود وارد شوند سا،کندصدق میايحرفه
 تحقـق  نوع داخلی آن از طریق کارکنان غیـر مـاهر  : شودمیسازي به دو صورت درون سازمانی و برون سازمانی انجام رسمی:نکته

. شودمیاي از خارج سازمان تامین و نوع خارجی آن از طریق استخدام افراد حرفهیابدمی
 واند به طور مستقیم رفتار کارکنـان را  تمیسازمان . وانند جانشین یکدیگر شوندتمیسازي درون سازمانی و حرفه گرایی رسمی:نکته

آموزش دیده و بـه قـدر کفایـت    ايحرفهو قوانین خود کنترل کرده و یا به طور غیرمستقیم از طریق استخدام کارکنان هارویهاز طریق 
.به این مهم جامعه عمل بپوشاند

سازيفنون رسمی
:وانند رفتار کارکنان خود را استاندارد کنند عبارتند از تمیسازي که به کمک آن مدیران مهمترین فنون رسمی

گزینش-1
وانند در شغل خود موفـق باشـند از آنهـایی    تمیمتقاضیان شغل با یک سلسله معیارهاي طراحی شده به منظور تمیز دادن کارکنانی که -

پرکـردن فـرم تقاضـاي شـغل،     : ایـن معیـار هـا عبارتنـد از    .شـوند مـی ي شغلی خود موفق شـوند محـک زده   هافعالیتوانند در تمیکه ن
.متقاضیان در هر کدام از این مراحل ممکن است پذیرفته شده یا رد شوند. صاحبه، بررسی پیشینه هام،یهاي استخدامآزمون

قـرار  هـا سـازمان مـورد اسـتفاده   ،کنـد مـی ترین فنونی که میزان بصیرت و آگـاهی کارکنـان را کنتـرل    گزینش به عنوان یکی از متداول-
.گیردمی

بودن نیاز بـه تعیـین عـدم    ايحرفهمتخصص با سهولت بیشتري صورت می گیرد، زیرا نسبت به کارکنان غیرايحرفهگزینش کارکنان -
، دهنـد مـی ز دانشگاهی که مدرك علمی چرا که فرض شده، بخشی از این وظیفه به وسیله مراک،دهدمیتناسب آنها با سازمان را کاهش 

.صورت گرفته است
الزامات نقش-2
.شودمیرود، انجام و هر شغل با توجه به انتظاراتی که از آن میکنندمییی را در درون سازمان ایفا هانقشافراد -
تجزیه و تحلیل شغل، مشاغلی را که در سازمان باید انجام گیرد معین ساخته و رفتارهایی که ضرورت دارد کارکنان در این مشاغل از -

.کندمیشغل فراهم این تجزیه و تحلیل اطلاعاتی را براي تدوین. کندمیخود بروز دهند تعیین 
، دلالت بـر ایـن دارد کـه انتظـارات     کنندمیمشاغل خود را مشخص کرده و سپس رفتارهاي متناسب آن را نیز تعیین هاسازماناین که -

.نقش در تنظیم رفتار متناسب با نقش شغلی، به عنوان یک عامل اصلی و مهم مد نظر است
تعریف شده باشد، میزان رسمیت بالاست و در صورتی که انتظارات خیلی و دقیقاًدر صورتی که انتظارات شغل واضح و روشن بوده-

.که در هر موقعیت به شیوه اي متناسب آن موقعیت عمل کنددهندمیواضح نباشند به کارکنان این آزادي عمل را 
هایمشها ، خطرویه،نقوانی-3
.می گویند چه چیزي یا چه کاري را انجام داده و چه کاري را انجام ندهندهایی واضح و روشن هستند که به کارکنانبیانیه،نقوانی-
ها بـه  ویهر. کنندمیهاي متوالی مرتبط بهم هستند که کارکنان به منظور تحقق وظایف شغلی خود از آنها تبعیت یک سلسله گام، هارویه-

یک نهاده معین از یک مسیر مشخص مـی گـذرد و سـتاده معینـی در     . شوندمیدارد بودن فرایندهاي کار تدوین منظور اطمینان از استان
.کندمیهمان روز تولید 

نسبت به قوانین فرصت هامشیخط. سازندخطوط راهنمایی هستند که تصمیمات اتخاذ شده به وسیله کارکنان را محدود می،مشیخط-
به کارکنان اجازه د،به جاي این که یک رفتار ویژه را تعیین کننهاشیمخط. دهندمیو مجال بیشتري به کارکنان در موقع تبعیت از آنها 

مکتـوب  هـا مشـی خطنیاز نیست . یی را باید در نظر داشته باشندهاتکه راي و نظر خود را به کار برده اما یک سلسله محدودیدهندمی
از طریق مشاهده اعمال اعضا سـازمان کـه در اطـراف آنهـا مشـغول      را صرفاًهاسازماني تحمیل شده بر هامشیخطکارکنان . باشند

.کنندمیکارند، درك 
آموزش-4
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ي مختلف استاد شاگردي به منظـور افـزایش دانـش،    هاروشهاي متنوع ضمن خدمت با استفاده از هاي سازمان شامل آموزشآموزش-
،یهـاي درس بـه طـور رسـم    شرکت در کـلاس : غل از قبیل ي خارج از شهاشهم چنین آموز. شودمیي شغلی افراد هاشمهارت و نگر

.ي رسمی مورد استفاده قرار می گیرندهاشسازي و دیگر آموزنمایش فیلم یا اجراي نمایش ، تمرینات شبیه
ي ي مربـوط بـه نیـرو   هـا مشـی خـط قـوانین و  ،نبه منظور آشنایی کارکنان جدید الاستخدام با اهداف، تاریخچه، فلسفه وجودي سازما-

.کنندمیانسانی آنها را ملزم به گذراندن یک دوره کوتاه توجیهی 
شعائر-5
که در سازمان نهادي شده و تبعیت آنها از سوي مدیران و کارکنان نوعی ارزش بـه  شودمیشعائر به مراسم و آداب و قواعدي اطلاق -

.آیدمیشمار 
با بهره گیري از وجود مـدیرانی  هاسازمان. شوندمیشعائر به وسیله کسانی که تاثیر قوي و نافذ بر سازمان دارند مورد استفاده واقع -

سـازي برخـی ضـوابط و    وانند از این فن بـراي رسـمی  تمی، انددهکه وفاداري و وابستگی خود به سازمان و ایدئولوژي آن را اثبات کر
.شوندمیمدیران در این نقش به مراد و مرشد کارکنان تبدیل .نندمقررات استفاده ک

علاوه بر مسئله آشنایی و تجربه آنـان بـا مسـائل سـازمانی بـر حفـظ       کنندمییی که مدیران خود را از درون سازمان تامین هاسازمان-
از طریـق انتخـاب دقیـق    شوندمین به کار دعوت این امر در مورد مدیرانی که از خارج سازما.شعائر و آداب سازمانی نیز تاکید دارند

.آنها امکانپذیر است

رابطه بین رسمیت و پیچیدگی 
.ي قوي بین تخصصی شدن، استاندارد کردن و رسمیت وجود دارداشواهد قابل توجهی وجود دارد که رابطه-

روال کـاري آنهـا گـرایش بـه اسـتاندارد شـدن       دهنـد میتکراري و محدود انجام ،دهدر جاهایی که کارکنان وظایف دقیق، تخصصی ش
.داشته و قوانین و مقررات متعددي بر رفتار آنها حکمفرماست

ي شـغلی  هـا فعالیـت در موارد دیگر پیچیدگی زیاد با میزان رسمیت کم پیوند خورده است، براي مثال تحمیل قوانین و مقررات زیاد بـر  -
یی فقـط  هـا فعالیـت رسمی بودن در چنین . اي ضرورتی نداردبرخوردارند یا افراد حرفهمتخصصینی که از سطح آموزش شغلی بالایی 

.کندمیکنترل مضاعف را بر آنان تحمیل 
اي و تاثیرات متفاوت این دو نوع تخصصـی شـدن بـر رسـمیت را     هاي پژوهشی بالا تفاوت بین تخصصی شدن اجتماعی و وظیفهیافته

.هنددنشان می
به معنـاي بـه کـارگیري نیـروي انسـانی غیـر متخصـص بـراي انجـام          زیاد از طریق تقسیم کار صورت گیرد، عموماًوقتی تفکیک افقی -

.شودمی، رسمیت سطح بالا را موجب تسهیل هماهنگی و کنترلتقسیم کار به منظور . وظایف روزمره تکراري است
جامعـه پـذیري پـیش از    .اي باشد، رسمیت میل به کاهش داردوقتی تفکیک افقی زیاد از طریق به کارگیري متخصصین و کارکنان حرفه-

.ورود به سازمان، استانداردهاي کنترل درونی را به آنها القا کرده است
 تمرکز بر تفکیک افقی و شیوه تحقق آن است،تکلید رابطه پیچیدگی و رسمی: نکته.

تمرکز
.مربوط استشودمیاینکه تصمیمات در کجاي یک سازمان اتخاذ تمرکز، که آخرین جزء تشکیل دهنده ساختار سازمانی است، به

تعریف تمرکز و عدم تمرکز
.تمرکز به میزانی که تصمیم گیري در یک نقطه واحد در سازمان متمرکز شده، اشاره دارد-
.تراکم در یک نقطه دلالت بر تمرکز داشته و عدم تراکم یا تراکم کم نشانه عدم تمرکز است-
کنـدگی اختیـارات تصـمیم گیـري     تمرکـز بـه مسـئله میـزان پرا    . دلالت بر تفکیک سازمان براساس مناطق جغرافیـایی نـدارد  عدم تمرکز -

.گردد نه تفکیک جغرافیایی سازمانبرمی
:دهدمیسوالات زیر وسعت بحث پیرامون تمرکز را نشان 

هیم؟ دمیا مدنظر قرار رمیفرمانرانی رسصرفاًآیا ما -1
؟کنندمیدم تمرکز را محدود عهامشیخطآیا -2
تمرکز در یک نقطه واحد به چه معناست؟ -3
کند، خود نظام متمرکز نیست؟ آیا یک سیستم اطلاعاتی که تصمیمات غیر متمرکز را به طور دقیق کنترل می-4
متمرکز نیست؟آیا کنترل اطلاعات به وسیله کارکنان سطوح پایین سازمان موجب عدم تمرکز در تصمیمات ظاهراً-5
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واند به عنوان میزانی که افراد، واحدها و یـا سـطوح سـازمانی بـراي انتخـاب      تمیتمرکز : دهدمیتعریف جامع زیر از تمرکز به سوالات بالا جواب 
.شودتعریف د،رنخود داراي حق فرمانرانی رسمی بوده و بدین ترتیب کارکنان از حداقل اعمال راي و نظر خود برخوردايهاي تصمیم گیرگزینه

.رودنه در مورد سازمان غیررسمی و فقط با حق فرمانرانی رسمی به کار میشودمیتمرکز فقط در مورد ساختار رسمی مطرح )1(
گذارند؟ افرادي که با مقامات بالاي سازمان ارتباط داشته یا اینکـه از تخصـص   چه افرادي به صورت غیر رسمی بر تصمیمات تاثیر می-

.وردارند که سازمان وابستگی شدیدي به تخصص آنها دارداي برخویژه
ي جـامعی  هـا مشـی خـط در جایی که اتخاذ تصمیمات به زیر دستان تفویض شده ولـی  . نگردتمرکز به راي و نظر تصمیم گیرندگان می)2(

وانند عـدم  تمیهامشیخطهم چنین . یشان، تدوین شده، تمرکز مضاعف وجود داردهايبراي اعضاي سازمان در خصوص تصمیم گیر
.تمرکز را فزونی بخشند

.تواند به فرد، واحد یا سطح سازمانی برگردد ولی یک نقطه واحد بر یک سطح بالاي سازمانی اشاره داردتمرکز در یک نقطه واحد، می)3(
به وسیله افـراد سـطوح پـایین    واند امر کنترل را براي مدیریت عالی تسهیل کند، اما گزینش نهایی اطلاعات تمیفرایند پردازش اطلاعات )4(

کنـد،  نظـارت مـی  سیستم پردازش اطلاعات که تصمیمات متخذه به صورت عدم تمرکز را دقیقـاً بنابراین یک . سازمان صورت می گیرد
.کندمیتمرکز را حفظ و ابقا ن

پالایش کردن که در مسیر گذر اطلاعات از سطوح عمـودي سـازمان رخ   . مستلزم تعبیر و تفسیر است) عالی(انتقال اطلاعات به مدیریت )5(
واقعیتی است که وجود دارد، اما مدیران عالی سازمان براي تعیین صحت و سقم اطلاعات دریافتی و هم چنین در انتصاب افراد دهدمی

اگـر  .دهـد مـی ان ش ـي اطلاعـاتی خـود شـکلی از عـدم تمرکـز را ن     هـا دهبه هر حال کنترل بـر دا .ت، آزاد هستندمسئول گردآوري اطلاعا
تصمیمات به وسیله مدیریت عالی اتخاذ شود، دلالت بر تمرکز دارد، ولی اطلاعات لازم براي اخذ چنین تصمیماتی از پایین سازمان بعد 

.کنترل کمتري از طرف مدیریت عالی صورت گیردشودمیکه باعث شودمیاز پالایش انتقال داده 
تصمیم گیري و تمرکز

.فی نفسه خود یک معیار تمرکز استد،اعمال کن،يواند روي فرایند تصمیم گیرتمیمیزانی از کنترل که یک فرد -
بعد از طرح و ارزیابی حداقل دو گزینه، تصمیم گیرنده یکی . که تصمیم گیري همان انتخاب و گزینش استشودمیبه طور سنتی فرض -

اما از دیدگاه سـازمانی دسـت زدن بـه    . کندمیاز دیدگاه تصمیم گیري فردي این تقدم یکی بر دیگري کفایت . کندمیاز آن دو را انتخاب 
.تصمیم گیري استانتخاب یک گزینه، خود مرحله اي از فرایند 

گیري سازمانیفرایند تصمیم

توانـد  میزيگردآوري اطلاعات براي تصمیم گیرنده در خصوص این که چه چی) 1: (ازدمراحل پنجگانه در فرایند تصمیم گیري عبارتن-
بتواند آنچـه را بایـد انجـام دهـد،     پردازش، تعبیر و تفسیر اطلاعات تا رهنمودهایی براي مدیر فراهم کند که به کمک آن ) 2. (انجام شود
اجـرا یـا   ) 5. (رودکسب مجوز براي آنچه قصد انجـام آن مـی  ) 4. (دست زدن به یک انتخاب که قصد انجام آن شده است) 3. (تعیین کند

.انجام تصمیمات متخذه
م گیري بیشتر به شکل متمرکـز در  وان گفت که تصمیتمیوقتی تصمیم گیرنده تمام مراحل فرایند تصمیم را تحت کنترل و نظارت دارد -

.شودمیتخاب شده را کنترل و نظارت کند عدم تمرکز بیشتر ننهایی ااما اگر تصمیم گیرنده فقط تصمیم. آیدمی
چرا تمرکز مهم است؟

اطلاعـات را  مـدیر میـزان محـدودي    هـر  . محـدود اسـت  کننـد مـی تی که دریافت اي اطلاعهادهتوانایی مدیران براي دقت در خصوص دا-
براي اجتنـاب از بـروز   . شودمیو اگر بیش از ظرفیت مدیر به وي اطلاعات داده شود، منجر به انباشتگی اطلاعات تواند پردازش کندمی

. اي باید اتخاذ تصمیمات به دیگران واگذار شود و تمرکز تصمیم گیري از یک نقطه واحد به سراسر سازمان پخـش شـود  چنین عارضه
.گی یا انتقال همان عدم تمرکز استاین پراکند

موقعیتاقدام هاي دادهتفسیرانتخابمجوز اجرااجرا
اطلاعاتی

آنچه واقعاً 
شودانجام می

اختیار قانونی آنچه
انجام آن فراهم 

شده است

آنچه قصد انجام 
رودآن می

آنچه باید
شودانچه می

تواندآنچه می
شودآنچه 

http://www.perech.com/
http://www.perech.com/
http://www.perech.com/


649ابعادساختار سازمانی: فصل چهارم

، زیرا لازم نیست پردازش کندمیعدم تمرکز این واکنش را تسریع . باید در مقابل تغییرات محیطی از خود واکنش نشان دهندهاسازمان-
مـورد تصـمیم،   کـه بـه مسـئله   شـود میدر این حالت تصمیم گیري به وسیله افرادي اتخاذ . اطلاعات سلسله مراتب سازمانی را طی کند

.تر هستندنزدیک
اگر تصـمیم گیرنـدگان بـا مسـئله     .ي اطلاعاتی بیشتري در فرایند تصمیم گیري مورد استفاده قرارگیردهادهکه داشودمیعدم تمرکز باعث - 

.که مرتبط با آن مسئله است بیشتر در دسترس آنها قرار خواهند گرفتايویژهي هاتمورد تصمیم آشنایی بیشتري پیدا کنند واقعی
اگر در سـازمانی مـدیریت بـه    . شودمیبه علت مشارکت کارکنان در فرایند تصمیم گیري، عدم تمرکز در تصمیم گیري موجب انگیزش -

.طلبدي انسانی ارج نهد، چنین سازمانی به احتمال زیاد عدم تمرکز را میهاارزش
بـا تفـویض اختیـار و    . آیـد مـی ي آموزشی است که براي مدیران رده پایین به وجود هاتدیگر از جنبه هاي مثبت عدم تمرکز فرصیکی -

.تا تجربه لازم را کسب کننددهدمی، مدیریت عالی به آنان فرصت ن کم تجربه در فرایند تصمیم گیريمشارکت مدیرا
ي تفصـیلی بیشـتري را   هـا دهش داده، واکنش سریع به اطلاعات جدید را تسهیل کرده و داعدم تمرکز احتمال انباشتگی اطلاعاتی را کاه-

.بردبه کار میيدر تصمیم گیر
:کندمیتمرکز نسبت به عدم تمرکز رجحان پیدا هاتدر برخی از موقعی

، تمرکـز  شـود مـی ي اقتصـادي معنـاداري را موجـب    هایوقتی در اتخاذ تصمیمی، دیدگاه جامع مورد نیاز است یا جایی که صرفه جوی-
.در چنین حالتی مدیران براي ملاحظه تصویر کلی موقعیت ایجاد شده، در موضع بهتري قرار دارند. داردايویژهمزیت 

بـه صـورت   به این دلیل است که تصمیمات مـالی و حقـوقی بایـد   . ذیردپمیدر حالت تمرکز با کارایی بیشتري انجام هافعالیتبرخی از -
.متمرکز اتخاذ شوند

.کنندمیباید توجه داشت که تمرکز در حد بالا یا پایین ممکن است مطلوب یا نامطلوب باشد و میزان هر کدام را عوامل موقعیتی تعیین 

ارتباط تمرکز، پیچیدگی و رسمیت
تمرکز و پیچیدگی

.عدم تمرکز با پیچیدگی سطح بالا مرتبط است. پیچیدگی دارداهد موجود دلالت بر یک رابطه معکوس بین تمرکز و ومدارك و ش-
.به معناي افزایش در تخصص و توانایی مورد نیاز براي اخذ تصمیمات استايحرفهافزایش در تعداد متخصصان : به طور مثال 

تمرکز و رسمیت
وانیم یک تجزیـه و تحلیـل آزمایشـی در    تمیبا این حال ما . نددهمیمدارك و شواهد نتایج متناقضی را در ارتباط با رابطه تمرکز و رسمیت نشان 

.خصوص رابطه این دو مطرح کنیم
یی کـه بیشـتر کارکنـان آنـان     هـا سـازمان در . واند با یک ساختار متمرکز و یا یک ساختار غیر متمرکز مـرتبط باشـد  تمیرسمیت زیاد -

وقتـی مـدیریت   . قوانین و مقررات متعدد تدوین شده باشـد د،این افراوان انتظار داشت که به منظور راهنمایی تمیغیرمتخصص هستند 
در این حالت، کنتـرل از طریـق   . شودمیهاي مدیریت اقتدارگرا بر سازمان مسلط فرض، پیشکندمیاختیار متمرکز را در سازمان حفظ 

.آیدمیرسمیت و تمرکز تصمیم گیري در سطح مدیریت عالی به اجرا در 
اي انتظـار دارنـد در   کارکنان حرفه. اي است رسمیت و عدم تمرکز کمی بر سازمان حکم فرماستکل از کارکنان حرفهاگر سازمان متش-

نظیـر  (گذارد عدم تمرکز حاکم باشد، اما این عدم تمرکز در مورد مسائل پرسـنلی  بر کار آنها تاثیر میخصوص تصمیماتی که مستقیماً
پذیري بینیپیشايحرفهکارکنان . ضرورت ندارد،نو یا تصمیمات استراتژیک سازما) ملکردیابی عشي ارزهارویهحقوق و دستمزد و 

.را دوست دارند که این مهم با استاندارد کردن موضوعات پرسنلی برابر است
وانـد رسـمیت و عـدم تمرکـز را     تمـی ایـن امـر   . در کار فنی آنها نهفته است نه در تصمیم گیري استراتژیک آنهاايحرفهمنافع کارکنان -

تصمیمات استراتژیک تـاثیر کمـی بـر    . از این رو تمرکز بیشتر با تصمیمات استراتژیک سازگار بوده تا تصمیمات عملیاتی. موجب شود
.دارندايحرفهي کاري کارکنان هافعالیت
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ایـن پـیش   . نخستین بار پذیرش اهداف و استراتژي به عنوان عامل تعیین کننده ساختار سازمانی در پیش فرض هاي اقتصاد کلاسیک مطرح شـد  
: فرض ها عبارتند از 

. ارددمیسازمان هدف یا اهدافی دارد که در جهت تحقق آنها گام بر )1(
. سازمان در جهت تحقق اهدافش روشی عقلایی در پیش می گیرد) 2(
. ستهاستادهي اقتصادي به هادهفلسفه وجودي سازمان، تبدیل نها) 3(
.محیطی که سازمان در آن مشغول به فعالیت است، ضرورتی غیر قابل تغییر است) 4(
.ا به عنوان پیامد یک فرایند عقلایی تعبیر و تفسیر کردتوان ساختار ر، میها صحیح باشنداگر این پیش فرض-
از این رو هـر نـوع بحـث و بررسـی پیرامـون      . "ساختار وسیله اي است براي حصول اهداف بلند مدت و کوتاه مدت سازمان "، پیتر دراکر گفته-

.ساختار باید با اهداف و استراتژي آغاز شود
.که محیط سازمان مشخص و معین استکندمیچون مطرح . مد نظر دارداین رویکرد یک دیدگاه سیستمی بسته را-
به محض اینکه اهداف سازمان تعیین یا مشخص شدند، ایجاد سـاختار، جریـان فرمـانرانی و    : ارددمیدر این خصوص صاحب نظر دیگري بیان -

.شوندمیاي منطقی دنبال دیگر روابط به وضوح به شیوه
.شودمیتبدیل هاستادهبه هادهکه به کمک آن نهاشودمیاي در نظر گرفته به عنوان وسیلهصرفاًساختار -

استراتژي چیست ؟
ولی استراتژي هم به نتایج نهایی هم به وسـایل  د،اهداف به نتایج نهایی بر می گرد. اهداف و استراتژي با هم روابط متقابل دارند، ولی یکی نیستند

.شودمیاگر چنین باشد اهداف جزئی از استراتژي محسوب . اردنیل به آن اشاره د

اتخـاذ  .وان فرایند تعیین اهداف بنیادي بلند مدت، اتخاذ شیوه کار و تخصیص منابع لازم براي تحقق ایـن اهـداف، تعریـف کـرد    تمیاستراتژي را -
ایجاد تنـوع در خطـوط   د،ي اقتصادي جدیهافعالیتیا برپایی کارخانجات و ادارات در مناطق مختلف، ورود به هافعالیتتصمیمات راجع به توسعه 

راهکارهاي جدید باید ابداع شوند و منابع لازم براي تحقق اهداف تخصیص داده شوند و هم چنـین  . مستلزم تعیین اهداف بنیادي جدید استد،تولی
ي کاري جدید در پاسخ به تقاضاهاي متغیر، تغییرات منابع ، نوسـانات شـرایط   هازهي شرکت در حوهافعالیتبراي تحقق اهداف، حفظ و گسترش 

.ي رقبا باید تخصیص مجدد منابع صورت گیردهافعالیتي فنی و هاتپیشرف،ياقتصاد
:تعریف فوق، دو نظریه را در مورد استراتژي مطرح کرده است

. کنـد میتوجیه و تشریح ،دهاستراتژي را به عنوان طرح یا یک رشته رهنمودهایی واضح و روشن که از قبل تدوین شاین نظریه : ریزيحالت طرح
.کنندطرح اصولی و ساختارمند تدوین میسپس به منظور نیل به آن مقصد، یک،دهمدیران مقصدي را که می خواهند به آن برسند مشخص کر

طرحی اصولی و سنجیده نیست، بلکه در طی زمان به صورت یک الگو جدیدتر است، استراتژي لزوماًنسبتاًبراساس این نظریه که : حالت تکاملی
. کندمیدر جریان تصمیمات مهم ظهور پیدا 

امـا  . اندترین روش پذیرفتهاستراتژي را به عنوان صحیحریزيطرحاند، حالت استراتژي را بررسی کرده–اولین صاحب نظرانی که رابطه ساختار 
ي ایسـتا و  هـا يمزیت این روش در توانایی آن به منظور انطباق با اسـتراتژ . ي اخیر مورد پذیرش بسیاري واقع شده استهالحالت تکاملی در سا

.پویا است
کرد، هم چنین همـان طـور   بینیپیشکننده مطرح باشد، باید بتوان براساس آن ساختار را اگر استراتژي به عنوان یک عامل تعیین:نکته

.به تبع آن ساختار نیز باید تغییر کند–شده و چه در طی زمان ظهور پیدا کرده باشد چه از قبل تعیین–کندمیکه استراتژي تغییر 
 نده نیستند بلکه توسط تعیین کندقیقاًکنند، ولی آنها خود اگرچه فرایندهاي پردازش درونی سازمان و محیط ساختار را تعیین می:نکته

.که خود خواهان آن هستندکنندمیو آنها ساختاري را انتخاب شوندمینظر تصمیم گیرندگان حاکم بر سازمان تعدیل 

ساختار
عوامل محیطی 

هاي و ظرفیت
سازمانی

استراتژي
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تعیین کننده بودن استراتژي در تعیین ساختار سازمان

ساختار-سنتی در مورد استراتژينظریه 
:وي معتقد بود. انجام شدآلفرد چندلرپژوهش کلاسیک در مورد رابطه بین استراتژي و ساختار به وسیله 

، باید ساختار جدیدي را به کار گرفتـه یـا ایـن    ن ادامه کار به صورت کارآمد باشدي خود را توسعه داده و خواهاهافعالیتتی اگر شرک-
.هرگاه ساختار از استراتژي تبعیت نکند نتایج کار مطلوب نخواهد بود. ساختار فعلی خود تجدید نظر کندکه لااقل در 

. رسـمیت و پیچیـدگی کـم باشـد    د،ساختار کارآمد براي یک سازمان با استراتژي تک محصولی، ساختاري است که داراي تمرکـز زیـا  -
یی که داراي یک خـط تولیـد   هاتدر این مواقع شرک. شودمیتر ق تر و پیچیدهاستراتژي آنها دقیکنندمیرشد هاسازمانهمان طور که 

ایـن اسـتراتژي، ادغـام عمـودي و وابسـتگی متقابـل بـین        . دهنـد مـی فعالیتشان را در همان صنعت ابتدایی خود گسـترش  نوعاًهستند، 
ایـن پیچیـدگی مـورد نظـر بـا      . سـازد را ضـروري مـی  تر هماهنگیو ابزار پیچیدههاروشواحدهاي سازمانی را افزایش داده و نیاز به 

.یابدمیي تخصصی بر مبناي وظایفی که می باید انجام شود، تحقق هاواحددهی طراحی مجدد ساختار سازمانی براي شکل

اسـتراتژي  . تعدیل کندمجدداًاگر سازمان به سوي تنوع محصولات حرکت کند و خواستار تحقق کارایی باشد، باید ساختار سازمان را -
پذیري در قبال عملکرد و هماهنگی بـین واحـدها   طلبد که تخصیص کارآمد منابع، مسئولیتتنوع محصول، نوعی ساختار سازمانی را می

ي مستقل که هر کدام مسـئولیت یـک خـط تولیـد ویـژه را      هاشواند از طریق ایجاد یک مجموعه چندگانه از بختمیاین مهم .را ایجاد کند
.عملی شودد،داشته باشن

2+t1+tt

نظریه چندلر
:ي چندلرهایي بررسهاتمحدودی
صـنعتی خیلـی بـزرگ و قدرتمنـد را     –ي بازرگـانی  هـا تاو فقط شرک. انددههاي مختلف نبواز بخشعموماًي تحت بررسی او هاتشرک-

.مورد بررسی قرار داد
بـرا ایـن اسـاس    . توجه اصلی او به رشـد بـوده و نـه سـودآوري    . ، فقط استراتژي رشد بوده استمقصود چندلر از اصطلاح استراتژي-

.زمان قرار دادو نه سودآوري را ،و او این را معیار اثربخشی ساشودمیتناسب صحیح استراتژي و ساختار، رشد را موجب 
.تعریف او از استراتژي جامع و مانع نبود-

.اي چندلر را تایید کرد و طبقه بندي دیگري براي تعریف استراتژي به کار بردهیکی از پژوهشگران یافته

)بدون تنوع گرایی(استرتژي بازرگانی واحد 
)شودمیدرصد فروش از یک نوع کسب و کار یا از یک نوع زنجیره ادغام عمودي حاصل 95الی70( استراتژي بازرگانی غالب 

زمان

کم

ساده ايوظیفه بخشی

استراتژي 
تنوع محصول

ساختار

زیاد
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درصـد فـروش را حاصـل    75بـیش از  هـا زهایـن حـو  ط به هم متنوع بوده و هیچ کـدام از ي مرتبهازهدر حو(استراتژي بازرگانی مربوط به هم 
)کنندنمی

ا بیش از هفتاد درصد فروش را هبازرگانی نامرتبط به هم فعالیت کرده و هیچ کدام از حوزهي هازهدر حو( استراتژي بازرگانی نا مرتبط به هم 
)کنندمیایجاد ن

ي بازرگـانی تـک   هـا يدر حـالی کـه اسـتراتژ   . ي بخشی چندگانـه سـروکار دارنـد   ساختارهااستراتژي بازرگانی مرتبط به هم و نامرتبط به هم با 
.در خصوص استراتژي بازرگانی غالب، ساختار واحدي یافت نشد. خورندمیمحصولی، با ساختارهاي وظیفه اي پیوند

نتایج 
، اما تعمیم یافته ها و ادعاي وي بـه علـت   به صورت مستدل حمایت شدهدهدمیادعاي چندلر مبنی بر اینکه استراتژي، ساختار را تحت تاثیر قرار

ي بازرگـانی، اسـتراتژي سـاختار را تحـت     هـا تخصوص اینکه در سطوح عالی شـرک با این حال در . شودمیي ماهوي کار او محدود هاتمحدودی
.تردید کمتري وجود دارددهدمیتاثیر قرار 

ساختار–نظریه معاصر در مورد استراتژي 
بنـدي آنهـا از انـواع    طبقـه  . ساختار به وسیله مـایلز و اسـنو انجـام شـده اسـت     -بعد از مطالعه چندلر مهمترین پژوهش پیرامون رابطه استراتژي

چهارگانه سازمان استراتژیک بر مبناي میزان تغییر در محصولات یا بازار یک سازمان، مهمترین چارچوبی است که در حال حاضر براي تعریـف  
.استراتژي وجود دارد

هاي استراتژیکنانواع چهارگانه سازما
در ایـن جایگـاه و   .کننـد مـی از کل بازار بالقوه، ثبات را جست و جـو  با تولید تعداد محدودي از محصولات براي بخش کوچکی : تدافعی-1

ایـن مهـم را از طریـق اقـدامات     هـا سـازمان . کننـد مـی قلمرو محدود، براي ممانعت از ورود رقبا به حوزه کاریشان به شدت ایسـتادگی  
آنهـا تمایـل دارنـد پیشـرفت و     . وشـاند پمـی مـل  تولید محصولات با کیفیت بالا جامـه ع ،یقیمت گذاري رقابت: اقتصادي استاندارد نظیر 

يدر عوض رشد را از طریق نفوذ در بازار و در برخی موارد، بهبود در کالاهاي تولیـد . روندهاي خارج از قلمرو خود را نادیده بگیرند
ه صـورت  ي کاري جدید صورت نگرفته و اگر هـم صـورت گیـرد ب ـ   هاتکنکاش محیطی براي جست جوي فرص. خود تحقق می بخشند

ي هـا سـازمان سـاختار  . دهنـد مـی ریـزي دقیقـی انجـام    امهبرن،ییگر مسائل مربوط به کارایمحدود بوده، اما در خصوص هزینه ها و د
واقعی در طی زمان يهاتدافعی. کنترل متمرکز و سلسله مراتب رسمی براي ایجاد ارتباطات، برخوردار استتدافعی از تفکیک افقی بالا،

.جایگاه خود را در صنایعی که نفوذ در آن براي رقبا مشکل بوده به خوبی حفظ کننداند،توانسته

ي بازاریـابی و تولیـد محصـولات    هـا تتوانایی آنها در یافتن و بهره جستن از فرص ـ. هستندهاینقطه مخالف تدافعتقریباً: آینده نگران-2
بـراي نمونـه   . ت به سودآوري از اهمیت زیـادتري برخـوردارد باشـد   ممکن است نوآوري نسبهاسازماندر این گونه . جدید نهفته است

ي جدید بازار تـلاش و  هاشبه طور پیوسته براي شناخت بخکنندمیماهانه مجلاتی را با عناوین جدید منتشر تقریباًناشرین مجلات که 
بـراي بررسـی دامنـه وسـیعی از     ت سازمان موفقیت آینده نگران متکی بر ایجاد و تولید محصولات جدید و حفظ ظرفی. کنندکوشش می

هـا تاز این رو آینده نگران در خصوص نیروي انسانی، محیط سازمان را از جهت یافتن فرص ـ. ، روندها و حوادث محیطی استشرایط
سـاختار  ،بـراي آنهـا مهـم اسـت    پـذیري انعطـاف چـون  . کننـد مـی بالقوه مورد کنکاش قرار داده و در این زمینه سرمایه گذاري زیـادي  

اي است که از حالت یکنواختی و حالت مکانیزه بودن کمی ي چندگانههاياین ساختار متکی بر فناور. منعطف خواهد بود آنانسازمانی 
کنترل به ،دهساختار از رسمیت کمی برخوردار بو،تي غیرمتمرکز متعددي وجود خواهند داشهاواحددر این ساختار . برخوردار است
اثـربخش هسـتند زیـرا    هاتاین شرک. مرکز انجام شده و ارتباطات مورب به اندازه ارتباطات عمودي وجود خواهد داشتصورت غیرمت

هـاي آینـده نگـر بـه     اگر دنیاي آتی مثل دنیاي امروز باشد، شـرکت . ي دنیاي آتی خود واکنش نشان دهندهاخواستهوانند نسبت به تمی
.ي جدید هستندهاتپیوسته در جستجوي فرصهاتآوري خود را حداکثر کنند زیرا این شرکوانند سودتمیعلت عدم کارایی واقعی ن

. ، تا در آن سـرمایه گـذاري کننـد   ز دو نوع وضعیت ذکر شده بهتر استدر تلاش اند تا پی ببرند که کدام یک اهاسازماناین : تحلیل گر-3
استراتژي آنها این است که به طرف محصولات یـا بـازار هـاي    . آنها در جست وجوي حداقل کردن ریسک و حداکثر کردن سود هستند

آنهـا  . کننـد میآنها حیات خود را با تقلید از دیگران سپري . جدیدي بروند که دوام و پایداري آنها به وسیله آینده نگران اثبات شده است
کننـد  در بازار هاي گسترده را تولید مییی که کالاهاي مد روز هاسازمان. کنندمیي موفق را از آینده نگران گرفته و از آنها تقلید هادهای

کلیـدي را  تحلیل گران باید توانایی واکنش نسبت به آینـده نگـران  . کنندمیدانند، از این استراتژي تبعیت و خود را متکی به طراحان نمی
آنها تمایل دارند حاشیه سـود کمتـري   . ي کاري حفظ کنندهازهداشته باشند و در عین حال کارایی عملیاتی خود را در محصولات و حو
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تحلیـل گـران هـم    . از فروش خدمات و محصولاتی که آینده نگران نیز می فروشند، دریافت دارند ولی نسبت بـه آنهـا کارآمـدتر باشـند    
الـذکر، بـه ایـن مهـم     آنان به وسیله ایجاد ساختاري متشکل از عناصـر دو گانـه فـوق   . کنندمیهم ثبات را جست و جو وپذیريانعطاف

. اما این امر هزینه زیـادي بـه همـراه دارد   ؛ کندمیي تحلیل گر پویایی وثبات را با هم ترکیب هاتساختار شرک. وشانندپمیصورت عمل 
ملزم به حرکت در یک جهت معین باشند، توانایی آنها در جهت تحقـق ایـن امـر بـه     هاسازمانه و یا به سرعت تغییر یافتهاتاگر موقعی

.شودمیشدت محدود 

کـه  اسـت  اي این عنوان براي تشریح الگوهاي بی ثبـات و گسسـته  . یک استراتژي محدود و جزئی در پیش می گیرندهایانفعال: انفعالی-4
ضعیف عمل کـرده و در پاسـخ بـه    هایانفعال. شودمید نمایان نبه طور صحیح در پیش گرفته نشواگر یکی از سه استراتژي پیش گفته 

یکـی از دلایـل   . هند و نسبت به تجهیز خود به یک استراتژي ویژه براي آینده تمایل چندانی ندارنددي مناسبی ارائه نمیهاشمحیط، واکن
کن است نتوانسته باشد علی رغـم تغییـرات فزاینـده در شـرایط محیطـی رابطـه       ایجاد ساختارهاي انفعالی این است که مدیریت عالی مم

.ساختار معمول در سازمان را تغییر دهد-فعلی استراتژي

ساختار-هاي مختلف استراتژي طبقه
هاي ساختاريویژگیمحیطاهدافاستراتژي

بالا، تمرکزکنترل شدید، تقسیم کار زیاد، رسمیت با ثباتثبات و کاراییتدافعی
هاي جـاري کنتـرل   کنترل متمرکز تعدیل یافته، کنترل شدید بر فعالیتمتغیرپذیريوانعطافثبات تحلیلگر

هاي جدیدکم بر فعالیت
ساختار منعطف، تقسیم کار کم، رسمیت کم، عدم تمرکزپویاپذیريانعطافنگرآینده

هايانواع استراتژبینیپیش
.ز و اسنو، ارزیابی مدیریت از عدم اطمینان محیطی استلساختار استراتژي مایعنصر کلیدي در نظریه

استراتژي-پیوستار محیط 

:اسنوبراساس منطق مایلز و 
ساختار موفق تحت این شـرایط بایـد بـه منظـور     .کندمیمدیریت تحت استراتژي تدافعی هیچ نوع تغییر یا عدم اطمینان محیطی را درك ن-

واند از طریق تقسیم کار زیاد، استاندارد کردن عملیات، رسمیت سـطح بـالا و تصـمیم    تمیاین کارایی . بهینه کردن کارایی طراحی شود
.حاصل آیدگیري متمرکز 

مدیریت میزانی از . کنندمی، نسبت به واکنش در برابر تغییرات محیطی با اکراه عمل کنندمییی که از استراتژي انفعالی تبعیت هاسازمان-
بنـابراین  . کنـد ایجـاد نمـی  یاما تا تحت فشار نیروي محیطی قرار نگیرد، تعدیلات اساس ـکندمیتغییرات و عدم اطمینان محیطی را درك 

.کنندمییی است که استراتژي تدافعی را دنبال هاسازمانهایی، خیلی شبیه به ساختار ساختار چنین سازمان
به میزان قابل توجهی تغییرات و عدم اطمینان محیطـی را درك کـرده امـا منتظرنـد تـا      کنندمیمدیرانی که استراتژي تحلیل گر را دنبال -

به موضوع بدهند تا آنها به سرعت آن را پذیرفته و بر طبق آن در برابر محـیط، واکـنش نشـان    رقبا پاسخ قابل اعتماد و پایداري نسبت 

تغییرات سریع و عدم 
اطمینان زیاد

تغییرات بطئی و عدم 
اطمینان کم

ري
ه نگ

آیند

 گر
لیل

تح

الی
انفع

علی
تداف
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ثابـت و بـراي   نسـبتاً ي عـادي و معمـولی سـاختاري    هـا فعالیـت ساختاري ترکیبی دارند که بـراي  ،یی با این استراتژيهاسازمان.دهند
.گزیننداري منعطف برمیي جدید که با عدم اطمینان بیشتري همراه هستند، ساختهافعالیت

باید همراه با تغییرات و عدم اطمینان محیطی، ساختار . ساختاري هستندپذیريانعطافي آینده نگر مستلزم بالاترین درجه هاياستراتژ-
.به صورت نامتمرکز انجام شوندهايبه شدت انطباقی شود یعنی داراي پیچیدگی و رسمیت کم و تصمیم گیر

تعیین کننده بودن استراتژيي هاتمحدودی
کـه  . به میزان آزادي عملی که مدیران به طور واقعی دارا هستند بر می گـردد اساساًایراداتی که بر تعیین کنندگی استراتژي وارد شده، -

.سدرمیآزادي عمل مدیریت در خصوص تغییر استراتژي ممکن است، خیلی کمتر از آن باشد که به نظر 
حـض اینکـه کارکنـان اسـتخدام شـدند،      بـه م . شکل دهی ساختار در اوایل دوره شکل گیري سـازمان بیشـتر اسـت   تاثیر استراتژي در -

تدوین شوند، همه اینها به عنوان یک مجموعه در برابـر تغییـر از خـود مقاومـت     هامشیخطو قوانین و هارویهتجهیزات خریداري شد، 
.دهندمینشان 

مـثلاً ( اگر این نسبت پـایین باشـد   .دهدمینسبت سرمایه به نیروي کار در یک سازمان، اثر استراتژي روي ساختار را تحت تاثیر قرار -
بیشـتري داشـته و بنـابراین از    پذیريانعطافو تحت تاثیر قرار دادن ساختار، در تغییر مدیران ) انباشت نیروي کار وجود داشته باشد

.شوندمیي برخوردار آزادي عمل بیشتر
کنـد،  موقعی که مدیریت استراتژي جدیـدي را اجـرا مـی   . عامل تاخیر زمانی تردید دیگر در رابطه با نقش تعیین کنندگی استراتژي است-

ی اما با نوعدهندمییعنی ساختارها در برابر تغییر در استراتژي واکنش نشان . اغلب اوقات، تغییر فوري در ساختار صورت نمی گیرد
.تاخیر زمانی

هر چه سازمانی با رقابت . ها، تاثیر گذاشته، میزان فشار رقابتی استنسبت به تغییر در استراتژيهاسازمانعامل اصلی که در واکنش -
کمتر مواجه باشد، این واکنش از سرعت کمتري برخوردار است یک تاخیر زمانی عمده بـین تغییـر در اسـتراتژي و تغییـر در سـاختار      

جایی که سازمان با حداقل رقابت مواجه اسـت،  . یابدبدون وجود رقابت، تاکید بر مسئله کارایی کاهش می. داشته باشدنی وجود سازما
یکی از صـاحب نظـران   ؟)یعنی عکس آن چه ما فرض کردیم(آیا ممکن است ساختار، استراتژي را تعیین کند این احتمال وجود دارد که 

که حداقل در یک مورد این امکان وجود دارد که ساختار، استراتژي را تعیین کند و آن هم زمانی است که یک ساختار چنـد  کندمیتایید 
) تملک(، بر پا شود و سپس براي پایداري این ساختار از استراتژي اکتساب کنندمیاز آن استفاده هاسازمانبخشی به خاطر اینکه بقیه 

.استفاده شود

و ساختاررابطه صنعت
.دهدمیي انتخابی آنها را تحت تاثیر قرار هايي برجسته موجود در صنایع، استراتژهایویژگ

ساختار–رابطه صنعت 

سـهولت شناسـایی   . تفـاوت دارنـد  ي قانونی، موانع ورود و تجهیز، و عوامل متعدد دیگر، با هـم هاتصنایع مختلف از لحاظ امکانات رشد، محدودی
کند که افراد در خصـوص چرخـه حیـات محصـول، میـزان سـرمایه       صنعتی که یک سازمان در آن مشغول به فعالیت است، این امکان را فراهم می

.ي تولید، الزامات قانونی و نظایر آنها اطلاعاتی بدست آورندهايگذاري، چشم انداز بلند مدت سازمان، انواع فناور
و میـزان  ايسرمایهیعنی نیاز هاي د،اي تشریح چگونگی تاثیر صنعت روي ساختار سازمانی، دو متغیري که در صنایع گوناگون، متفاوت هستنبر

: نوآوري در محصولات را در نظر می گیریم

صنعتساختار استراتژي
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اينیازهاي سرمایه
زیادکم

ب
:ها نمونه

هاي تولید شرکت
افزار رایانهنرم

ناشرین مجلات

الف
:ها نمونه

هاي قضاییشرکت
هاي بزرگ شرکت

تولید رایانه
یاد

ز

لات
صو

مح
در 

ي 
ور

نوآ
ان 

میز

د 
:نمونه 

 خرده فروشان مواد
اولیه

هاي تولید شرکت
دوچرخه

ج
:ها نمونه

هاي معادن و شرکت
فلزات

 تولیدکنندگان اسباب
و اثاثه منزل

کم

متغیرهاي دوگانه تجزیه و تحلیل صنعت

ي هـا تشـرک . ي بزرگ شده و رقبـاي چنـین صـنایعی بسـیار محـدود هسـتند       هاسازماناي زیاد منجر به شکل گیري سرمایهنیازهاي-
در سـطح بـالایی از اسـتاندارد    شودمیانجام هاتیی که درون این شرکهافعالیتوساختارمند بوده شدیداًموجود در صنایع الف و ج 

. شدگی هستند
.صنایع نوع ج به منظور سهولت نوآوري در برابر رقبا، رویه عدم تمرکز را در پیش می گیرندي موجود در هاتشرک-
.ي فعال در این نوع صنایع زیاد استهاتکم هستند، تعداد شرکايسرمایهدر صنایع نوع ب و د چون نیازهاي -
طلبنـد و از رسـمیت بیشـتري    ر بیشـتري مـی  اکت پایین بودن میزان نوآوري در محصولات، تقسیملصنایع نوع د نسبت به نوع ب به ع-

.برخوردار هستند
وان انتظار داشت که میزان تمیدهند، براي ورود به صنعت، اندازه سازمان و تعداد رقبا را تحت تاثیر قرار میايسرمایهچون نیازهاي -

.زیاد نوآوري در محصولات منجر به رسمیت کم و عدم تمرکز بیشتر در تصمیم گیري شود
ي موجـود در یـک نـوع    هاتو شرکدهدمیي انجام شده دلالت بر این دارد که نوع صنعت، ساختار را تحت تاثیر قرار هالتجزیه و تحلی-

.صنعت گرایش به داشتن ساختارهاي سازمانی مشابه دارند
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سازمان
منـد شـود، در نتیجـه تفکیـک     تا از مزایاي اقتصادي حاصل از تخصص گرایی آنها بهـره کندمیوقتی سازمانی کارکنان عملیاتی بیشتري استخدام 

کیـک  مدیریت سازمان براي این که بتواند بین واحدهاي مختلفی که در سطح افقـی قـرار دارنـد همـاهنگی ایجـاد کنـد، تف      . افقی افزایش خواهد یافت
ایـن گسـتردگی   . این توسعه موجب خواهد شد که سازمان از نظر جغرافیایی گسترش بیشتري پیدا کنـد . دهدمیعمودي درون سازمان را افزایش 

بنـابراین  . ي درون سازمان نظارت و کنتـرل کنـد  هافعالیتپیچیدگی بیشتري به همراه داد و مدیریت عالی نخواهد توانست به طور مستقیم بر همه 
این امر تفکیک عمودي بیشتر را بـه همـراه دارد و   . مدیریت به جاي اعمال کنترل مستقیم به اجراي قوانین و مقررات رسمی مبادرت خواهد ورزید

پس تغییرات . شودمیو سیستم تصمیم گیري غیرمتمرکز جایگزین سیستم متمرکز شودمیمدیریت عالی سازمان کم کم از سطوح عملیات دورتر 
. شودمیازه سازمان منجر به تغییرات ساختاري بنیادي در اند

تعریف اندازه سازمان
، شـود مـی ي انجام شده از اندازه سازمان به عنوان یک متغیر که در واقع تعداد کـل کارکنـان یـک سـازمان را شـامل      هاشدر هشتاد درصد پژوه

فراد و تعاملات آنهاست که باید سـاختار بنـدي شـود بنـابراین تعـداد کـل       این موضوع با این فرضیه سازگاري دارد که چون ا. استفاده شده است
واند شاخص صحیحی بـراي سـنجش   تمیبنابراین این معیار . نه هر نوع معیار دیگريشودمیبه ساختار سازمانی مربوط دقیقاًکارکنان است که 

.اندازه در سازمان به شمار آید

طرفداران تعیین کننده بودن اندازه
پیتر بلاو-1
دریافت کـه انـدازه سـازمان مهمتـرین عامـل مـوثر بـر        ،هاو فروشگاههادانشگاه،ییی در مورد موسسات دولتهاشوي براساس پژوه-

.ستهاسازمانساختار 
افـزایش  . شـود میاما این امر با نرخی کاهنده محقق دهدمیها، تفکیک ساختاري سازمان را افزایش وي دریافت افزایش اندازه سازمان-

کـه تقسـیم کـار را    ايحرفهي هاتازه سازمان، ابتدا به طور سریع و سپس به طور تدریجی با افزایش تعداد شعبات محلی، تعداد پسدان
ي هـر  هـا تي عملیاتی در واحد مرکزي و تعـداد قسـم  هاشازند، تعداد سطوح عمودي در سلسله مراتب سازمانی، تعداد بخسمیمتبلور 

.بخش همراه است
تـاثیر ایـن افـزایش بیشـتر از مـوقعی      د،ن بیفزایآوي نشان داد وقتی به طور مثال سازمانی ششصد کارمند داشته باشد و صد نفر به -

.است که سازمان دو هزار و ششصد کارمند داشته باشد و صد کارمند دیگر را استخدام کند

دانشگاه استون-2
.ختار سازمانی استنشان داد که اندازه سازمان عامل اصلی تعیین سا-
افـزایش عملیـات سـازمان    گیري این بـود کـه  نتیجه. کندمیبا تخصص گرایی و رسمیت بیشتر ارتباط پیدا هاسازمانافزایش در اندازه -

.ازندسمیکه استاندارد شدن را مرجح شودمیموجب تکرار رخدادها و تصمیماتی 

را تایید کرد و دریافت که به مـوازات افـزایش انـدازه سـازمان، تخصـص گرایـی،       پژوهش دیگر یافته هاي پیتر بلاو  و دانشگاه استون-3
. یابد، تمرکز با نرخی کاهنده کاهش میدر حالی که با افزایش اندازه.اما با نرخی کاهندهیابدمیازي و حیطه عمودي افزایش سمیرس

می یر-4
یعنی حتی اگـر انـدازه و   . وان نظم زمانی متغیرها را تعیین کردتمیکه در طی زمان است هاسازمانوي استدلال کرد که فقط با مقایسه -

واند عکـس ایـن قضـیه را    تمیايدورهدر یک زمان خاص به هم مرتبط باشند، فقط یک تجزیه و تحلیل هاسازمانساختار در برخی از 
.کندمیبرساند، که ساختار اندازه سازمان را تعیین 
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یعنی اندازه سازمان بر ساختار مـوثر اسـت ولـی    . ن به طور یک سویه در هر جایی قابل مشاهده استازموي دریافت که اثر اندازه سا-
سد بر ساختار تاثیر دارند، هنگامی که متغیر اندازه کنتـرل شـود از میـان    رمیعکس آن صادق نیست و اثر سایر متغیرهایی که به نظر 

.ودرمی

انتقاداتی بر تعیین کننده بودن اندازه 
کریس آرجریس -1
هـا سـازمان ایـن  . ي خـدمات کشـوري وضـعیتی خـاص دارنـد     هـا سـازمان یافته هاي بلاو را تجزیه و تحلیل کرد و اسـتدلال کـرد کـه    -

.و به وسیله مقررات تحت تاثیر قرار می گیرداندشدهبینیپیشي بودجه اي دارند و تعداد کارکنانشان از قبل هاتمحدودی
ي دولتی نظریه هاي سنتی مدیریت را کـه شـامل تخصصـی    هاسازمانمدیران در . را تصدیق و تایید کردوي نقش آزادي عمل مدیران-

بنابراین باید انتظار داشت، که افزایش تعـداد کارکنـان سـازمان بـا     .برندمیبودن وظایف، وحدت فرماندهی و حیطه کنترل است، به کار 
قـاد دارنـد کـه بـه نظرشـان مناسـب       زیرا مدیران به آن دسته نظریـه هـاي مـدیریتی اعت   ،افزایش در تفکیک درونی سازمان همراه شود

.کنندمیعمل نیز آن سرسد و براسامی
، ساختار سـازمانی را  وان گفت که اندازهتمی، ولی نوي نتیجه گرفت که ممکن است بین اندازه سازمان و ساختار مناسب ارتباطی باشد-

.کندمیتعیین 
رانشمی هیو و همکا-2
رکیبـات  تمیمعتبر است که به تماگی سازمانی وقتی به لحاظ ریاضیاتیآنها پی بردند یافته هاي بلاو در مورد رابطه بین اندازه و پیچید-

.ي گروه استون هم مورد انتقاد قرار گرفتهاشپژوه. ساختاري، احتمال یکسان داده شود
آلدریش-3
.شودمیفناوري ساختار را تعیین کرده و به تبع آن اندازه سازمان تعیین . وي اظهار داشت که اندازه نتیجه است نه علت-
یی که کمتر ساختارمند هستند، نیازمند به کـارگیري  هاتیی که از پیچیدگی و رسمیت بالایی برخوردارند، نسبت به سایر شرکهاتشرک-

.تعداد زیادي نیروي کار هستند
هال و همکارش-4
حتی اگرچه ممکـن اسـت برخـی روابـط آمـاري      . واند اندازه سازمان را تعیین کنندتمیآنها نتیجه گرفتند که نه پیچیدگی و نه رسمیت، ن-

، نسـبت  ي بـزرگ هاسازمانه پیچیدگی بیشتر معنی دار در این خصوص موجود باشند اما موارد نقیض آن به اندازه اي است که فرضی
.دهدمیي کوچک را مورد تردید قرار هاسازمانبه 

که در خصوص صد و چهل شرکت کوچک و متوسط بازرگانی صورت گرفت، نشان داد کـه افـزایش در انـدازه سـازمان، در     یپژوهش-5
زیـرا بـراي   . شـود مـی ازي و تفویض اختیار بیشتري سمیشوند، منجر به تفکیک، رساداره میايحرفهیی که توسط مدیران هاسازمان

حتی اگر این کار، یعنی . (مالکان دوست نداشتند با تصمیم گیري به صورت عدم متمرکز، اعضا سازمانشان قدرت پیدا کنند–مثال مدیر
پس باید انتظار داشت که رابطه بین اندازه سازمان و ساختار آن به وسـیله  .) تصمیم گیري به صورت متمرکز، اثربخشی را کاهش دهد

.تعدیل شودنوع مدیریت حاکم برآن

نتیجه گیري در رابطه اندازه و ساختار
بینـی پـیش در عمـلاً امـا  کنـد میرا تعیین نهاسازماناندازه سازمان، ساختار همه . به طور کلی، ارتباط بین اندازه و ساختار، روشن و گویا نیست

.برخی ابعاد ساختار مهم و موثر است

اندازه و پیچیدگی
ي تجاري مورد تردید هاسازماناما صحت این موضوع در . ازد ولی با نرخ کاهندهسمیدازه، پیچیدگی سازمانی را متاثر ي دولتی انهاسازماندر 

وانند نظر خود را اعمال کنند ممکـن اسـت سـاختار سـازمانی     تمیدر موسسات بازرگانی که مدیران در آن از آزادي عمل برخوردار بوده و . است
.کنداندازه سازمان را تعیین 

، و تعداد کارکنانشانهافعالیتیش براساس خاصیت تعیین کننده بودن استراتژي، اگر مدیران آزادي عمل داشته باشند، ممکن است به موازات افزا
ه سـازمان  انـداز . وان این قضیه را که رابطه اندازه و ساختار دورانی است رد کردتمیاز طرف دیگر ن. ساختار سازمانی خود را پیچیده تر سازند

.تفکیک درون سازمان را موجب شده و افزایش تفکیک، افزایش اندازه را در پی دارد
هـا  در واقـع براسـاس پـژوهش   . وان در مورد اثر آن بـر تفکیـک عمـودي ارائـه داد    تمیمهمترین دفاعیه در خصوص اندازه سازمان را -

.درصد متغیر بوده است59و 50ین کننده تفکیک عمودي بین میزان تاثیر اندازه سازمان به عنوان عامل اصلی تعیمشخص شد که 
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تقسـیم  شـود مـی یعنی همان طور کـه سـازمان بـزرگ تـر     . وان مطرح کردتمیدر خصوص رابطه اندازه و تفکیک افقی دفاعیه محکمی ن-
).با نرخ کاهنده( شودمیدرون سازمان نیز بیشتر 

.افیایی به خوبی مشخص نیسترابطه بین اندازه سازمان و میزان پراکندگی جغر-

اندازه و رسمیت
. از لحاظ منطقی نیز بین افزایش در اندازه سازمان و میزان رسمی بودن سازمان یک رابطه منطقی وجود دارد

تواننـد  دو نمیچون این . ریق مقررات رسمینظارت مستقیم و دیگري نظارت از ط: کندمیمدیریت از دو طریق رفتار کارکنانش را کنترل و نظارت 
ا گسـترش انـدازه سـازمان افـزایش     و به این دلیل که هزینه هاي نظارت مسـتقیم همـراه ب ـ  یابدمیجانشین هم شوند با افزایش یکی دیگري کاهش 

اقتصادي زیادي مراه با افزایش اندازه سازمان، جایگزین سازد، از منافعها به جاي نظارت مستقیم، رمیاگر مدیریت قوانین و مقررات رسد،یابمی
.شودمند میبهره

 یی هافعالیتولی اولی غیر شخصی است و دومی مستلزم . قوانین و نظارت به صورت مستقیم هر دو جنبه هایی از کنترل هستند:نکته
. از قبیل سرپرستی دقیق و بررسی کیفیت و کمیت کار است

امـا بـه مـوازات رشـد و توسـعه      .ین سرپرسـت و زیـر دسـت صـورت مـی گیـرد      ي کوچک، کنترل از طریق روابط چهره به چهره بهاسازماندر 
.شودمیبه کارگیري قوانین و مقررات به منظور کنترل، بسیار کارآمدتر ،هاسازمان

ي خود را رسـمیت بیشـتري مـی    هافعالیتد،زیرا تمایل دارد حالت اولیه خود را حفظ کن. شودمیر تمیرفتارش رسشودمیوقتی سازمان بزرگ 
شود بـراي انجـام کارآمـد ایـن رفتارهـا و      و مدیریت ترغیب میشودمیبخشد و همراه با افزایش اندازه سازمان، رفتار هاي کاري تکراري بیشتر 

.وظایف تکراري نسبت به استاندارد کردن آنها اقدام کند

اندازه و تمرکز
صمیم گیـري را تفـویض کـرده و در    تا تدهندمیاین قوانین و مقررات به مدیریت اجازه یابدمیافزایش ازي با افزایش در اندازه سازمانسمیرس
.شوندمیحال مطمئن باشد که تصمیمات مطابق با تمایلات مدیریت عالی اتخاذ عین

 هـاي  مـدیریت بـه علـت محـدودیت    ، زیرا به مـوازات افـزایش در انـدازه سـازمان،    شودمیاندازه منجر به عدم تمرکز افزایش در :نکته
.شودناپذیر میگیري به صورت عدم تمرکز اجتنابجسمانی قادر به نظارت به صورت متمرکز نبوده بنابراین تصمیم

یک شرط مهم براي تحقق این امر، یعنی این که افزایش در اندازه منتج به عدم تمرکز شـود ایـن اسـت کـه     . ازي همراه استسمیعدم تمرکز با رس
در این حات مدیر حاضر است با افزایش اندازه سازمان اثربخشی را از دست داده ولی عدم تمرکـز در  . مالک اداره شود-وسسه به وسیله مدیرم

.تصمیم گیري را به کار نبندد

چه اندازه اي بزرگ است؟
ازي و سمیان به افزایش پیچیدگی، رستمایل سازمشودمیوقتی سازمان بزرگ . شودمیتاثیر اندازه در گسترش تعداد کارکنان سازمان متبلور ن

.اعضا سازمان، تاثیر قابل توجهی روي ساختار ندارددیعنی به محض این که سازمان بزرگ شد، افزایش در تعدا. یابدعدم تمرکز افزایش می
کارمنـد یـا بیشـتر را    2000سـازمانی بـا حـدود    . شـوند ي کوچک شـناخته مـی  هاسازمانوان ، تحت عنکارمند دارند500یی که کمتر از هاسازمان
.ي بزرگ تعریف می کنیمهاسازمان

.، حداقل استکارمند بر ساختار این سازمان2000تاثیر افزایش کارکنان جدید در یک سازمان داراي -
.گذاردوقتی سازمان کوچک است یک تغییر جزئی در اندازه سازمان حداکثر تاثیر را بر ساختار سازمانی بر جاي می-

موضوعات ویژه در ارتباط با اندازه سازمان
هاي آیا نظریه هاي سازمان در سازمانچه تاثیري بر تعداد کارکنان ستاد پشتیباتی دارد؟ ویابدوقتی پرسنل عملیاتی سازمان افزایش -

کوچک هم کاربرد دارد؟

بحث در مورد نسبت کارکنان اداري
وي هم چنین استدلال کـرد کـه لااقـل    "تا کل زمان موجود براي تحققش را مصرف کندکندمیکار آنقدر گسترش پیدا "اظهار داشت، پارکینسون 

ي دولتی، همبستگی بسیار کمی بین حجم کاري که باید صورت گیرد و اندازه پرسنلی که مسئولیت آن حجم کاري را بر عهده دارنـد  هاسازماندر 
.اي بین این دو وجود نداردرابطهاصلاًکه وجود دارد یا این
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 رابطـه اي  ابـداً ر یک سازمان و حجم کاري که باید توسط آنان انجام شـود،  دمیمطابق گفته پارکینسون بین تعداد کارمندان رس:نکته
.وجود ندارد

:مطرح شده است از جمله"نسبت اعضاء اداري"تعاریف مختلفی براي اصطلاح 
مدیران و کارکناننسبت بین -
.نسبت مدیران صفی و ستادهاي پشتیبانی به پرسنل عملیاتی و تولید-

هـاي مختلـف مـورد    وانـد در انـواع سـازمان   تمـی هـا یصفبه هاينسبت اعضاء اداري، اما تعریف نسبت ستادتعریفرغم نبود توافق کلی بر علی
و غیـره جـزء   هـا ی، منشنان، برخی از کارکنان کافه تریابنابراین نگهبا. شخص سازداستفاده قرار گرفته و حجم کار اداري درون هر سازمان را م

این افراد کسانی هستند که به طـور غیـر مسـتقیم    . ي ستادي یا اداري عمومی باشند، چه نباشندهاشاند، چه به صورت مستقیم در بخاعضا اداري
.در حصول اهداف سازمان نقش دارند

بحث همبستگی مثبت
چـون  . واند بین اندازه و نسبت اعضاء اداري سازمان وجـود داشـته باشـد   تمیکه نوعی همبستگی مثبت ارددمیاظهار اساساًه پارکینسون فرضی

مسئولیت هماهنگی درون سازمان را بر عهده داشته و از طرفی از آنجا که به مـوازات افـزایش تعـداد کارکنـانی کـه در      هاياعضاء اداري و ستاد
وان انتظار داشت که همراه با افزایش در انـدازه سـازمان بـه    تمی، بنابراین شودمینقش دارند، امر هماهنگی مشکل مستقیماًتحقق اهداف سازمان 

.یشتر نسبت اعضاء به صورتی بی رویه افزایش یابدمنظور تحقق هماهنگی ب

بحث همبستگی منفی
کـه ایـن نتیجـه از    یابـد مـی ي تجربی وسیعی وجود دارند دال بر این که به موازات افزایش اندازه سازمان نسـبت اعضـاء اداري آن کـاهش    هادهدا

گسترش مـی یابنـد بـه مـدیران و سـتادهاي بیشـتري بـه منظـور تسـهیل          هاسازمانهمان طور که . صرفه جویی ناشی از مقیاس نشات می گیرد
، به تناسب بایستی کاهشـی در  بیانگر آن است که با رشد سازماناین پدیده. ، اما نه به نسبت افزایش در اندازه سازمانشوندمیهماهنگی نیازمند 

.ند، صورت گیردي غیر مستقیم موثر در تحقق اهداف سازمان مشغولهافعالیتپرسنلی که به 
احتمال کمتري دارد که همراه بـا افـزایش انـدازه سـازمان خـود، اعضـاء       ) ي بازرگانیهاتنسبت به شرک( مالکی و مشارکتی –ي مدیر هاسازمان

.مالک است–اداري را افزایش دهد زیرا این امر به معناي از دست دادن قدرت کنترل مدیر 

اعضاء اداري و اندازه سازمانبحث غیر خطی بودن رابطه نسبت 
این رابطه غیر خطـی در مـورد نسـبت اعضـاء     . شواهدي وجود دارد مبنی بر این که روابط بین اندازه سازمان و نسبت اعضاء اداري خطی نیست

از مزایـاي  وندش ـمـی بزرگ هاسازمانهمان طور که . ي متوسط بیشتر صادق استهاسازماني کوچک و بزرگ نسبت به هاسازماناداري براي 
زیرا چنان پیچیـده  . دهندمییی با بزرگ تر شدن خود، این مزایا را از دست هاسازماناما چنین . شوندمیصرفه جویی ناشی از مقیاس برخوردار 

.نسبت اعضاء اداري خود را افزایش دهندشوندمیکه براي تسهیل هماهنگی و کنترل، ناچار شوندمی
و در ایـن  امکانپـذیر نیسـت  احتمالاًي صورت گرفته در خصوص نسبت اعضاء اداري هاشاستخراج نتایج عملی از پژوهتلاش جهت : نتیجه گیري

محـیط، و جایگـاه سـازمان در چرخـه     ،يفناور،یدر همین راستا عوامل تعیین کننده بهتري نظیر پیچیدگ. زمینه الگوهاي پایداري ارائه نشده است
قتـی سـازمان رشـد    تاثیر معکـوس روي نسـبت اعضـاء اداري نـدارد ولـی و     هاسازمانفرایند افول در : عنوان مثال به . حیات پیشنهاد شده است

. نسبت اعضاء اداري تمایل به افزایش داردد،کنمی
 دت قبـل  در هنگام پیشرفت و رشد سازمان نسبت اعضاء اداري میل به افزایش دارد اما به هنگام افول میل به کاهش به همـان ش ـ :نکته

.نیست و مدیریت اکراه دارد که از نیرو هاي اداري خود بکاهد
 امـا ایـن   . شـوند مـی ي ناشی از مقیاس مشوق کاهش نسبت اعضاء اداري هایهمزمان با افزایش در اندازه سازمانی، صرفه جوی:نکته

ناشـی از افـزایش در انـدازه، محاسـنش را     در نقطه اي خاص زیـان هـاي  . جداي از افزایش اندازه سازمان وجود نداردهایصرفه جوی
.شودمیي سازمان ضروري هافعالیتپوشانده و ستادهاي پشتیبانی بیشتري به منظور هماهنگی 

 مالک عهده دار مدیریت آنها است انگیزه زیـادي  –یی که  مدیر هاسازماني دولتی براي کاهش اعضاء اداري نسبت به هاسازمان: نکته
.ندارند

سازمان و موسسات بازرگانی کوچکنظریه 
یـک نکتـه مهـم ایـن اسـت کـه       بـه هـر حـال    . طراحی صـحیح آن از اهمیـت زیـادي برخـوردار اسـت     د،اگر سازمان کوچکی می خواهد موفق باش

.شوندمیي بزرگ با مسائل و مشکلات مختلف مواجه هاسازمانهاي کوچک بیش از سازمان
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: ت کمتري دارندي کوچک اهمیهاسازمانموضوعاتی که در 
ي کوچک به طور کلی محدود است لذا متغیرهاي ساختاري براي اینگونـه سـازمانها اهمیـت کمتـري بـه      هاسازمانچون دامنه تغییر در -

.خود می گیرد
.باشـند ي کوچک تمایل دارند که از حداقل میزان تفکیک افقی و عمودي و میـزان کمـی از پراکنـدگی جغرافیـایی برخـوردار      هاسازمان-

بـه طـور   هـا هم چنین زیرا همه ایـن . تخت هستندمعمولاًهاسازمانتفکیک عمودي کم بوده و دلیل این امر این است که ساختارهاي این 
.اندك استهاسازمانپراکندگی جغرافیایی نیز در این دهندمیهایشان را گسترش نسیعی قعالیتو

ي بازرگـانی کوچـک بـه    هـا سـازمان مدیران . شوندمیکم و درجه تمرکز بالا شناخته ازي سمیي کوچک از طریق رسهاسازمانبیشتر -
، بلکه بخش اعظم کنترل را از طریق ابقاي هسته تصمیم گیري در دسـت خـود   ازي بالاسمییق رساما نه از طر،پردازندمیاعمال کنترل 

.به اجرا در می آوردند
.کنندمیاز خارج سازمان وارد نوعاًه به متخصص نیاز داشته باشند، وقتی ک. کم استهاسازمانتخصص گرایی در این -
بـر هسـته   یی است که پیچیدگی و رسمیت زیادهاتسازمان بر نوآوري تا اندازه زیادي، واکنشی نسبت به محدودیپردازاننظریهتاکید -

.نداردي کوچک وجود هاسازماندر بیشتر هاتاین محدودی. کنندخلاقیت سازمان تحمیل می
اندازه کوچـک آنهـا ارتباطـات را تسـهیل     هاسازماني کوچک خیلی کم اهمیت تر است، زیرا در این گونه هاسازمانمدیریت تعارض در -

.یابدمیکرده و کارکنان نسبت به رسالت سازمان آگاهی کامل داشته و درنتیجه ابهام در هدف کاهش 
ي کوچـک از قشـر جـوان    هـا سـازمان کارمندان عموماًزیرا . متر مسئله آفرین استمسئله فرهنگ سازمانی، براي سازمانهاي کوچک، ک-

زیرا فرهنگ آنها جوان بـوده و احتمـال کمتـري    . یی داراي سوابق تاریخی و سنتی کمتري هستندهاسازمانهستند و علی القاعده چنین 
.ن بسیار آسان استو موقعی که تغییرات لازم است، اجراي آیابدمیبراي تغییر در آنها ضرورت 

:هاي کوچکسازمانموضوعات مهم در 
ي هـا سـازمان و وابستگی محیط از موضـوعات نظریـه سـازمان هسـتند کـه بـراي       ،یکارای،يپذیرموضوعاتی شامل کنترل، مسئولیت-

.کوچک از اهمیت بیشتري برخوردارند
ولـی در فراینـد   . منظـور کنتـرل مسـئولیت پـذیري افـراد اسـت      ي کوچک مایل به استفاده از پاداش مالی کمتري بـه هاسازمانمالک در -

از مدیریت قویاًمدیران موسسات بازرگانی کوچک . ازي تمایل دارد کنترل را از طریق مشاهده و سرپرستی مستقیم اعمال کندسمیرس
.کنندمیبر مبناي کنترل و نظارت مستقیم حمایت 

ي بـزرگ داراي منـابع   هـا سـازمان ي بزرگ، به دلیل این که هاسازمانکوچک نسبت به عمول در سازمانهايمتحقق کارایی بالا به طور -
این منابع مالی مـازاد، بـه صـورت یـک عامـل جـذب کننـده بـراي کـاهش اثـر           . مالی بیشتري هستند از اهمیت بیشتري برخوردار است

ي بـزرگ  هـا سـازمان ز عدم کارایی، نسبت بـه  ي کوچک از تحمل کمتري در خصوص عواقب ناشی اهاسازمان. کنندمیاشتباهات عمل 
اهمیـت فـوق العـاده اي قائـل     شـود مـی براي حصول اطمینان از این که ساختاري صحیح برایشان طرح شده است یا آنها. برخوردارند

.از این رو مسئله طرح ساختاري براي موسسات بازرگانی کوچک اهمیت بیشتري دارد. هستند
یشتري براي استفاده از قدرت خود به منظور مدیریت محیط خود داشته و قادرند وابستگی خود را نسـبت  ي بزرگ توانایی بهاسازمان-

ي کوچک به نـدرت توانـایی دارنـد    هاسازمان. به ذینفعانی نظیر عرضه کنندگان مواد اولیه، رقبا، تامین کنندگان منابع مالی، کاهش دهند
بخش، موسسات کوچـک اثـر  . کندمیو چندان ر اهمیت سیستم نظارتی محیط سازمان را داین ام. که محیط خود را تحت تاثیر قرار دهند

را تسهیل کرده و اجازه به کـارگیري اطلاعـات محیطـی را بـدون معطلـی      باید ساختاري دار باشند که ارزیابی سریع و صحیح محیطی
. بدهد
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تعریف فناوري
بـه  هـا دهیعنی فناوري به این که چگونـه نهـا  . شودمیاطلاق هاستادهبه هادهفناوري به اطلاعات، تجهیزات، فنون و فرایندهاي لازم براي تبدیل نها

.ســـازمانی اعـــم از صـــنعتی یـــا خـــدماتی قابلیـــت کـــاربرد داردفنـــاوري در هـــر نـــوع . کنـــدمـــی، اشـــاره شـــوندمـــیتبـــدیل هـــاســـتاده
ي جریان هافعالیتفنون عملیاتی مورد استفاده در : فهرستی جزئی از انواع طبقات بدین شرح است. اندي متعددي از فناوري ارائه دادههايطبقه بند

ر سیستم عملی مورد استفاده در جریان کار، میزان پیوستگی یـا  کار، یا مشخصه هاي مواد اولیه مورد استفاده در جریان کار، پیچیدگی مختلف د
.هاسیستمعدم پیوستگی در عملیات، میزان خودکاري در جریان کار، میزان وابستگی متقابل بین 

:سه پژوهش انجام شده در خصوص تعریف و سنجش فناوري عبارتند از 
ي وودواردهاشپژوه.الف 

ي چارلز پروهاشپژوه. ب
ي تامسونهاشپژوه. ج

پژوهش وودوارد: نخستین گام . الف
بـه  1960کـه در اواسـط دهـه    شودمینخستین تلاش عمده و قابل توجه از جهت نگریستن به ساختار سازمانی از دیدگاه فناوري محسوب -

.وسیله جون وودوارد صورت گرفت
وي این سه طبقـه را بـر حسـب    . انبوه و فرایندي طبقه بندي کرد،يرا بر حسب یکی از انواع سه گانه فناوري تولید واحدهاتوودوارد شرک-

.مقیاس افزایش میزان پیچیدگی فناوري که به ترتیب در تولید واحدي حداقل و در تولید فرایندي بیشترین پیچیدگی وجود داشت، ارائه کرد
وزند یا دمیکه براساس سفارش، یک دست لباس های؛ نظیر خیاطکنندمیتولیدکنندگان واحدي، محصولات خود را بر حسب سفارش تولید -

نظیر . کنندمیهاي بزرگ یا انبوه تولید تولید کنندگانی که تولید انبوه دارند، محصولات خود را در قالب دسته. سازندگان توربین براي سدها
نظیـر  . تولیـدي پیوسـته و بسـیار خودکـار اسـت     سومین نوع فناوري تولیدي، آن اسـت کـه داراي فراینـد    . ي تولیدي انواع یخچالهاتشرک

.پالایشگاه هاي نفت و مواد شیمیایی

:نتیجه گیري از تحقیقات وودوارد
.ي مورد بررسی وجود داردهاتروابط مشخص و روشنی بین انواع فناوري و ساختار شرک-
.کندمیبه تناسب صحیح فناوري و ساختار سازمان ارتباط پیدا هاسازمانی بخشاثر-

هاي وودوارد در خصوص رابطه بین پیچیدگی فناوري و ساختارخلاصه یافته
کمهاي ساختاريمشخصه

پیچیدگی
فناوري

زیاد

تولید فراینديتولید انبوهتولید واحدي
346تعداد سطوح عمودي

244814حیطه کنترل سرپرست
1:231:161:18نسبت مدیران به کل کارکنان

زیادکمزیادنسبت کارگران ماهر
کمزیادکمپیچیدگی کلی
کمزیادکمرسمی بودن
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کمزیادکمتمرکز

و براي هر جزء ساختاري، یـک  ) انبوه ، فرایندي ،يواحد( ي خود نتیجه گیري کرد که براي هر نوع از فناوري هادهوي با تجزیه و تحلیل دا-
یعنـی در درون هـر طبقـه یـا مقولـه      . د، وجـود دارد وش ـاي اثـربخش را شـامل مـی   هدامنه بهینه در حول و حوش نقطه متوسطی که شرکت

.ترندبخشاثرترند، در خصوص هر جزء ساختاري نزدیک ) از لحاظ ابعاد ساختاري( به ارقام متوسط تقریباًیی که هاتفناوري، شرک
پذیري از طریـق  ها، انعطافدر این شرکت. یی که فناوري تولید واحدي و فرایندي داشتند، از ساختار منعطف تري برخوردار بودندهاتشرک-

رکـز  ي مشخص افراد و تصمیم گیري به صورت عـدم تم هاتي گروهی بیشتر، مسئولیهافعالیتتفکیک عمودي کم، تقسیم کار در حد پایین، 
.محقق می شد

ي هـا يي بسـیار خودکـار و فنـاور   هـا يورا، با فناوري غیر تکراري و تولیدي واحدي سازگاري نداشت و در فن ـرسمیت بالا، کنترل متمرکز-
.آیدمیداراي فرایند پیوسته کنترل متمرکز شدید نیز ضروري به نظر ن

سـاختاري متناسـب بـا فنـاوري     تقریبـاً یی کـه  هاتشرک. را اثبات کردي وودوارد نوعی ارتباط بین فناوري، ساختار و اثربخشیهایبررس-
.کاربردي خود  داشتند، اثربخش تر بودند

ي هـا شبـدین ترتیـب پـژوه   . ي تولید انبوه داشتند، تدوین شده بـود هاتدر شرکخودکلاسیک براساس تجربیاتی آنها پردازاننظریهاصول -
کار وي در واقـع نخسـتین تحـولی بـود     . ین نظریه که اصول سازمان و مدیریت جهان شمول استوودوارد آغازي بود براي پایان دادن به ا

.که به وسیله پژوهشگران نظریه سازمان، منجر به تبدیل دیدگاه اصول گرا در نظریه سازمان و مدیریت به نظریه اقتضایی سازمان شد

ارزیابی
.یکی از حامیان اولیه وودوارد بودادوارد هاروي

تر، مسائل کمتري را در ي تخصصیهايبه نظر او فناور. یش ویژگی فنی بودهایو معتقد بود که مبناي اساسی و ملاك وودوارد در بررسا-
. کنندمیي جدیدي هستند، ایجاد هالي پیچیده که مستلزم راه حهايمقام مقایسه با فناور

:دادي مورد بررسی خود را در سه طبقه قرار هاسازمانهاروي -
)مشابه فناوري تولید فرایندي وودوارد بود( ي داراي پیچیدگی فنی زیاد هاسازمان
)همان فناوري تولید انبوه وودوارد بود( ي داراي پیچیدگی متوسط هاسازمان
) شبیه فناوري واحدي وودوارد( ي داراي پیچیدگی فنی خاص هاسازمان

تایید کرد و به رابطه بین ساختار و تخصـص هـاي فنـی    د،به وسیله وودوارد مطرح شده بوهاروي ویژگی تعیین کننده بودن فناوري را که -
ي فرعی بسیار تخصصی داشته و سطوح اختیار بیشتري دارا بوده هاواحدي ویژه و خاص، هايي داراي فناورهاسازمان. سازمانی پی برد

.ي داراي فناوري پیچیده، خیلی بالاتر بودهامانسازدر مقابل هاسازمانو نسبت مدیران به کل کارکنان این گونه 

انتقادات به نظریه وودوارد
.ر خصوص تعیین کننده بودن فناوري ارائه نکرددمیي وي به هیچ وجه دلیلی قطعی و حتهاشپژوه-
ي تحـت بررسـی   هـا تشـرک روش پژوهش او از ابتدا متکی بر مشاهدات ذهنی و مصاحبه بوده و امکان گرایش به یک نوع عملیات خاص از -

.وي نیز وجود داشته است
.ي سازمانی نیز مورد انتقاد استهاتمعیارهاي او در مورد موفقی-
ي انگلیسـی  هـا سازماني تولیدي انگلیسی بودند، تعمیم یافته هاي وودوارد به همه هاتهمه، شرکتقریباًي مورد بررسی وي هاتچون شرک-

. ار محتاطانه صورت گیردیباید بسي تولیدي خارج از انگلیس هاتو شرک

نقش پرو در تعریف و سنجش فناوري: فناوري مبتنی بر دانش . ب
.چارلز پرو به جاي اینکه توجه خود را به فناوري تولیدي معطوف دارد، فناوري مبتنی بر دانش را مورد توجه قرار داد-
وي فناوري را به عنوان اقدام یا روشی که فرد براي ایجاد تغییر در یک شیء، مفهوم یا مقصود به کار می گیرد، تعریف کرد؛ خواه این فـرد -

.و ابزارهاي مکانیکی بهره گیرد، خواه نگیردهاروشاز 
:چارلز دو بعد اساسی فناوري  مبتنی بر دانش را مشخص کرد-
میـزان تغییـر پـذیري وظیفـه را از     . دهـد مـی استثنائاتی را که فرد در کارش با آن مواجه است مورد توجه قرار تعداد: تغییر پذیري وظیفه.1

.دهندمیتکراري بودن مورد ارزیابی قرار –طریق ارزیابی آن براساس یک پیوستار تغییرپذیري
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ي مربوط به خـط تولیـد را انجـام    هافعالیتل افرادي که نظیر شغ.اگر شغل، بسیار تکراري و روزمره باشد، استثنائات کمتري خواهد داشت-
.دهندمی

ي مـدیریتی سـطح بـالاي سـازمان و مشـاغل      هـا تمثـل پس ـ . اگر شغل تنوع کاري زیادي داشته باشد، استثنائات زیـادتري خواهـد داشـت   -
.ايمشاوره

ي موفق جهت ارائه پاسخ مناسب بـه اسـتثنائات   هاروشي جستجو براي یافتن هارویهاین بعد فناوري، نوع : تجزیه و تحلیل پذیري مسئله .2
.کندمیبندي و آن را روي یک پیوستار از مشخص تا نامشخص درجهکندمیرا ارزیابی 

و وانـد بـراي یـافتن راه حـل، تعقـل منطقـی      تمییک فرد . ي جست و جو ممکن است به طور واضح و روشن، تشریح شده باشندهارویهاین -
بـراي یـافتن راه حـل، یـا بـه      در ایـن حالـت   . برعکس، ممکن است مسائل خوب تعریف نشده باشـند .تحلیلی خود را مورد استفاده قرار دهد

، ممکـن اسـت   ریق حدس و گمان و یا آزمون و خطایا این که به صورت شهودي و از طهستیدتجربیات قبلی و قضاوت شخصی خود متکی 
.نائل آییدبه راه حل قابل قبولی 

ي هـا لوان از طریق پاسخ هایی که کارکنان آن واحد به سواتمیتغییرپذیري وظیفه و تجزیه و تحلیل پذیري مسئله در یک واحد سازمانی را -
:دهند، اندازه گیري کردده گانه ذیل می

تجزیه و تحلیل پذیري مسئلهتغییر پذیري مسئله
و تکــراري چــه تعــداد از ایــن وظــایف روزانــه ثابــت  .1

هستند؟
تا چه حدي براي انجام دادن کارهاي اصلی خود که به طور عادي انجـام  .1

شناخته شده وجود دارد؟کاملاًدهید، یک روش می
عریف شده در رابطه با موضوع کار شما تمیتا چه حدي یک چارچوب عل.2توانید بگویید کارتان تکراري است؟تا چه حد شما می.2

بتواند شما را در انجام کارهایتان هدایت کند؟وجود دارد که
افراد این واحد سـازمانی، در بیشـتر اوقـات، مشـاغل     .3

.خود را به شیوه مشابه انجام میدهند
وانـد  تمـی تا چه حدي مراحل متوالی منطقـی در کارتـان وجـود دارد کـه     .3

درانجام کارهایتان به کار گرفته شود؟
حد سازمانی، براي انجام شـغل  افراد در این وااساساً.4

.دهندي تکراري انجام میهافعالیتخود، 
و شـیوه هـاي کـار    هـا رویهتا چه حدي به واقعاًد،در انجام دادن کار خو.4

متکی هستید ؟
وان در ت ـمـی متوالی منطقی در کارتان وجود دارد کـه  تا چه حدي مراحل.5وظایف شما به چه میزان تکراري است؟.5

کارها از آنها تبعیت کرد؟تحقق 

:هاي چهارگانه زیر طبقه بندي کردچارلز پرو فناوري را به صورت-

تغییرپذیري مسئله
استثنائات کماستثنائات زیاد

هنري و صنعتگرانهغیرتکراري
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تکراري21مهندسی         
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طبقه بندي فناوري از دیدگاه پرو

.اشته و تجزیه و تحلیل مسائل به سادگی امکانپذیر استدمیاستثنائات ک-ي تکراريهايفناور.1

۴۳
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نفـت و هـم چنـین شـغل     فرایند هاي تولیدي انبوه مورد استفاده در ساخت فولاد، اتومبیـل و یـا پـالایش    -
.تحصیل دار بانک دراین مقوله جاي دارد

منـد، بـه کـار    اي عقلایی و اصـولی و نظـام  وهیوانند به شتمی، ولی استثنائات متعددي برخوردار بودهاز-ي مهندسیهايفناور.2
.گرفته شوند

و یـا سـاخت واحـدهاي اداري از جملـه ایـن      شوندمیي که به وسیله حسابداران مالیاتی انجام هافعالیت-
.شوندمیفناوري محسوب 

ي هنـــري و هـــايفنــاور .3
صنعتگرانه

. مشـکلی مواجـه بـوده ولـی از مجموعـه محـدودي اسـتثنائات برخوردارنـد        نسـبتاً با مسـایل  هاياین فناور
.مشاغلی مانند کفاشی، تعمیر کاري و هنر پیشگی از این جمله اند

. این فناوري با استثنائات متعددي مواجه بوده و تجزیه و تحلیل مسئله نیز در آن مشکل است-تکراريفناوري غیر .4
.یی از این نوع فناوري اندهالي پژوهشی بنیادي مثاهافعالیتاستراتژیک و ریزيبرنامه-

 هاي یـک  ، خانهتحلیل منطقی نیز به کار گرفته شوندپرو استدلال کرد اگر مسائل به طور نظام مند قابل بررسی باشند و تجزیه و : نکته
، گیرنـد ، حدسی و یا با تجربیات غیـر تحلیلـی، مـورد بررسـی قـرار مـی      ، مسائلی که فقط به طور شهوديوانند مناسب باشندتمیو دو 

هـاي  خانـه دفعـات ظهـور کننـد،   هم چنین اگر مسائل جدید، غیر معمول و ناآشـنا باشـند، و بـه    . هستند4یا 2مستلزم فناوري خانه هاي 
.شماره یک یا سه مناسب اند

وان نمونه هایی را پیدا کرد که وظـایف در آنجـا   تمیپرو مطرح کرد که تغییر پذیري وظیفه و تحلیل پذیري مسئله رابطه مثبتی با هم دارند ون-
وظـایف اسـتثنائات متعـددي داشـته ولـی مسـائل خـوب        و یا اینکـه . اشته و مسائل قابل تجزیه و تحلیل نداشته باشنددمیاستثنائات خیلی ک

وانند با یک بعد تکـراري غیرتکـراري ترکیـب    تمیرگانه اي چههايبنابراین فناور. تعریف شده باشند و به سادگی قابل تجزیه و تحلیل باشند
.شوند

نتایج
. ي کنترل و هماهنگی با نوع فناوري کاربردي بایستی تغییر کنندهاروشپرو ادعا کرد که -

.نیاز به انعطاف ساختاري بیشتري دارد: فناوري غیرتکراري. طلبد که در حد بالایی نظام مند باشدسازمانی را می: فناوري خیلی تکراري 
:ربردي تغییر یابند، مشخص کردپرو هم چنین جنبه هاي کلیدي ساختار را که می بایست همراه با نوع فناوري کا-

. واند در جهت انجام وظایف به کار گرفته شودتمیمیزان آزادي عملی که . 1
ي بنیاديهايقدرت گروه ها براي نظارت بر اهداف واحد یا استراتژ.2
میزان وابستگی متقابل بین این گروه ها.3
.دهندمیدیگران را مورد استفاده قرار ریزيبرنامهورد و یا حد و حدودي که این گروه ها در هماهنگی کارهایشان، بازخ.4

.کنترل و هماهنگی استاندارد شده، استفاده از ساختارهایی که از تمرکز گرایی و رسمیت بالایی برخوردارند) : 1خانه شماره ( فناوري تکراري -
باید از عدم تمرکز برخوردار بوده و تعامل بالایی میان اعضاي سـازمان بـه   ، را می طلبدپذیريانعطاف: )4خانه شماره ( فناوري غیر تکراري -

.کار برند و از حداقل رسمیت استفاده کند
حـل  د،لازم است مسائل توسط افراد مجرب و آنانی کـه از دانـش و علـم بـالایی برخوردارن ـ    ) :3خانه شماره ( فناوري هنري و صنعت گرانه -

.تمرکز استاین امر به معناي عدم . شود
، در آن قابل تجزیه و تحلیل هستندچون استثنائات متعددي داشته ولی فرایند هاي جست وجوي حل مسئله) :2خانه شماره ( فناوري مهندسی -

.باید از طریق رسمیت کم حفظ شودپذیريانعطافباید تصمیمات به صورت متمرکز اتخاذ شود اما 

ساختار-فناوري هاي پرو از رابطه بینیپیش
هاي ساختاريویژگیفناوريشماره خانه

هماهنگی و کنترلحیطه کنترلگراییتمرکزرسمی بودن
ریزي و قوانین خشکبرنامهوسیعزیادزیادتکراري1
ها، جلساتگزارشمتوسطزیادکممهندسی2
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کارآموزي و جلساتمتوسط به بالاکممتوسطهنري و صنعتگرانه3
هنجارهاي گروهی و جلسات گروهیمتوسط به پایینکمکمغیرتکراري4
ارزیابی 

ري تکـراري نسـبت بـه    وي فرعـی داراي فنـا  هـا واحـد و هـا سـازمان . ي زیادي نسبت به یافته هاي پـرو صـورت گرفـت   هاتبه طور خلاصه حمای
.تمرکز بیشتر دارندي فرعی داراي فناوري غیر تکراري تمایل به رسمیت و هاواحدها و سازمان

نقش تامسون در تعریف و سنجش فناوري: عدم اطمینان محیطی . ج
بـر عکـس وودوارد و پـرو، طرفـدار تعیـین  کننـده بـودن        تامسـون . فناوري، جیمز تامسون است–سومین صاحب نظر در ادبیات ساختار -

.فناوري نیست
وانـد  تمـی ازد و اشـکال مشـخص سـاختاري    س ـمـی از نظر تامسون  فناوري، انتخاب استراتژي مناسب براي کاهش عدم اطمینان را ممکـن  -

.کاهش عدم اطمینان را تسهیل کند
:کرددهند، ارائه ي پیچیده بر حسب وظایفی که هر واحد سازمانی آنها را انجام میهاسازمانتامسون سه نوع فناوري را که در -

ــته  ــاوري پیوسـ فنـ
مستمر

گر وظایف یا عملیات به طور متوالی با هم وابستگی متقابل داشته باشند، تامسون آنها را پیوسـته مسـتمر   ا-
.شودمیته ، شناخته ساین فناوري به وسیله یک سلسله مراحل تکراري پیو. می نامد

ده و فعالیـت ب قبـل از فعالیـت ج و همـین طـور      در این فناوري فعالیت الف باید قبل از فعالیت ب انجام ش ـ-
یی که داراي تولید انبـوه بـوده و بیشـتر بوفـه     هاتخطوط تولید شرک. فعالیت ج قبل از فعالیت د انجام گیرد

.ي پیوسته مستمر هستندهايهاي مدارس نمونه هایی از فناور
دارند، بنابراین هافعالیتی متقابل بین ي متوالهایاین فناوري نیاز به کارایی و هماهنگی و هم چنین وابستگ-

ي هـا روشیکـی از  . ستهاستادهو هادهعدم اطمینان عمده اي که مدیریت با آن مواجه است، مربوط به نها
چه با عرضـه کننـدگان   ( براي پاسخ به عدم اطمینان محیطی، ادغام عمودي است هاستادهو هادهکنترل نها

دهـد بـر منـابع    اجـازه مـی  هـا سازمانغام عمودي به این اد). مواد اولیه، چه با فروشندگان و چه با هر دو 
مهمی که در محیط یا مرزهاي خارج از آن وجود دارد و حصول آنها با عدم اطمینـان همـراه اسـت، تسـلط     

.یابند

فناوري واسطه اي

ي مستقل از هـم را بـه هـم    هاواحدو دهدمیو ستاده سازمان پیوند هادهاین نوع فناوري مشتري را به نها-
این واحد ارتباط دهنده، وظیفه خـود را از طریـق اسـتاندارد کـردن مبـادلات سـازمانی و       . ازدسمیمرتبط 

.ایجاد ثبات در رفتار مشتري، تحقق می بخشد
یی کـه خـدمات رایانـه اي ارائـه     هاسازمانها، مراکز بهره برداري تلفن، فروشگاه هاي خرده فروشی، بانک-

.دهند، موسسات کاریابی و خدمات رفاه عمومی و ادارات پست از این فناوري بهره می جویندمی
. کننـد مـی در فناوري واسطه اي مدیران به وسیله افزایش خدمات عمومی با عدم اطمینان محیطی برخـورد  -

. شودمیاگر سازمانی مشتریان فراوانی داشته باشد، کمتر به یک مشتري متکی 

ــز  ــاوري متمرکـ فنـ
)فشرده(

گونـاگون و مـوارد   فناوري متمرکز عبارت است از یـک پاسـخ متعـارف بـه مجموعـه متنـوعی از شـرایط        -
.اقتضایی

ي مشـاوره  هـا سـازمان ،یهاي پژوهش ـ، آزمایشگاههادانشگاهها، نمونه هایی از این فناوري در بیمارستان-
.وندرمیمدیران و تیم هاي ضربت ارتش به کار 

منابع متعددي در دسترس سازمان . ازدسمیفناوري متمرکز، هماهنگی را از طریق ارتباط دو جانبه محقق -
، ترکیب و انتخاب. شوندمیبا یک ترکیب محدود در زمان معین، به کار گرفته است که بر حسب موقعیت، و

لـت نیـاز بـه    بـه ع .شـود مـی نظم این منابع به کمـک دریافـت بـازخورد از خـود موضـوع و مـورد تعیـین        
بنـابراین  . ، عدم اطمینانی که مدیران با آن مواجهند، فی نفسـه مشـکلی عمـده اسـت    در پاسخپذیريانعطاف

در بیمارسـتان،  مـثلاً . دهنـد مـی مدیران با در دسترس داشتن منابع مختلف به عدم اطمینان محیطی پاسـخ  
توانـد در  ، مـی ي در دسـترس را داراسـت  هـا تارچون ایـن سـازمان خـدمات بهداشـتی، تخصصـی و مه ـ     

.مختلف پاسخگو باشدي هاتموقعی
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بندي فناوري از دیدگاه جمیز تامسونطبقه

نتیجه گیري
 کندمیهر نوع فناوري نوعی وابستگی ایجاد اساساً:نکته:

و باید به صورت یک ترتیب متوالی مشخص انجـام  اندشدهبسیار استاندارد هارویهفناوري پیوسته مستمر با وابستگی متوالی همراه است، 
.شوند

.یعنی دو واحد یا بیشتر، به طور جداگانه در یک واحد بزرگتر سهیم هستند. اي، وابستگی متمرکز داردفناوري واسطه
.دهندمیتحت تاثیر قرار اجانبه یکدیگر رهاي واحد، به صورت دو، یعنی ستادهکندرکز، وابستگی دو جانبه ایجاد میفناوري متم

ی سـازمان را تسـهیل خواهنـد کـرد و همزمـان      بخش ـاثرنوع مشخصی از هماهنگی را نیاز دارند که هایدر عین حال هر کدام از این وابستگ
.کندمیهزینه ها را نیز حداقل 

نهایتـاً و ) متوسـط ( به پیوسته مسـتمر  ) کم(یر فناوري از واسطه اي یگیري با تغتامسون ادعا کرد که انتظارات مرتبط با ارتباطات و تصمیم-
.یابدمیافزایش ) زیاد( متمرکز 

تـدوین جـداول   ریـزي برنامـه فناوري پیوسته مستمر بـا  . شودمیتر هماهنگ بخشاثربه صورت هارویهاز طریق قوانین و : فناوري متمرکز
.لزم ارتباط دو جانبه استفناوري متمرکز مستو شودمیزمان بندي همراه 

پیچیدگی کم و رسمیت زیاد= فناوري واسطه اي -
پیچیدگی متوسط و رسمیت زیاد= فناوري پیوسته مستمر -
پیچیدگی زیاد و رسمیت کم= فناوري متمرکز-

ترکیب نظریه ها
تاثیر صنعت و اندازه بر سازمان

)داراي وابستگی متوالی(فناوري پیوسته مستمر : الف 

)داراي وابستگی متمرکز(اي فناوري واسطه:ب 

)داراي وابستگی دو جانبه(فناوري متمرکز : ج 

Bمشتري 
فرآیند 
Aمشتري تبدیل

داده A B C D ستاده

فرآیند 
تبدیل

ستاده
منابع 

A
B
C
D
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.سازمان و اندازه سازمان بر رابطه بین فناوري و ساختار اثر می گذارددلایل مختلفی وجود دارد که نوع صنعت موجود در : صنعت 
.صنعت از طریق تاثیراتی که بر استراتژي سازمان می گذارد به عنوان یک عامل تعیین کننده ساختار مطرح است

ین، فنـاوري اصـلی آن صـنعت    ، ممکن است مجبور باشند براي رقابت با سایرکنندمیک نوع صنعت مخصوص فعالیت هایی که در یسازمان-
صنعت در بیشتر مواقع اندازه کارآمد عملیات، میزان رقابت، حد و حدود مقررات دولتی را تحت تاثیر قرار داده و هم چنـین  .را به کار گیرند

.کندمیا القا نمشغول بوده فناوري مشخصی رنالبته صنعتی که سازمان در آ. هاي فناوري در سازمان را محدود کندانتخابواند تمی
کـه انـدازه سـازمان را بـه     شـود میبه وسیله کسانی مطرح معمولاًبیشترین انتقادات وارده در خصوص تعیین کننده بودن عامل فناوري :اندازه 

تاثیر زیادي بر سـاختار  ي گروه استون نشان داد که اندازه سازمان هایبراي مثال ، بررس.کنندعنوان عامل اصلی تعیین کننده ساختار قلمداد می
.سازمان دارد

یی بوده که به خـود  هافعالیتگروه استون استدلال کردند که اگر فناوري بر ساختار سازمانی تاثیر دارد به احتمال زیاد این تاثیر، بیشتر بر -
بـرعکس وقتـی سـازمان    . شـود مـی وقتی اندازه سازمان بزرگ شود، نقش فناوري در تعیین سـاختار جزئـی   .از این رو، . فناوري نزدیکترند

ي سـازمانی  هـا واحددر واقع در . کوچک باشد، به احتمال زیاد، کل سازمان تحت تاثیر جریان کار یا عملیات اصلی سازمان واقع خواهد شد
.که به طور مستقیم با هسته عملیاتی در ارتباط هستند فناوري بیشترین تاثیر را بر جاي می گذارد

اندازه–مدل تلفیقی صنعت 

تصمیم براي اختیار کردن و به کار گیري یک فناوري پیچیده، تا قبل از این که سازمان به یک اندازه مناسب براي سرمایه گـذاري براسـاس   -
.کندمیبنابراین اندازه سازمان، نوع فناوري را تعیین . شودمیصرفه جویی ناشی از مقیاس دست نیافته، اتخاذ ن

تکراري بودن: عامل مشترك در نظریه ها 
را تعریف کرد که در هر کدام از این سه، به ترتیـب، میـزان پیچیـدگی فنـاوري افـزایش      ) انبوه و فرایندي،يواحد(وودوارد سه نوع فناوري -

.یابدمی
ي خودکـار و اسـتاندارد شـده و فنـاوري انبـوه،      هـا فعالیـت ي غیر تکراري در ارتباط است و فناوري فرایندي با هافعالیتفناوري واحدي با 

.تکراري استماهیتاً
هنري و صنعتگرانه را نیز مطرح کرد که ،کرد، و سواي آن دو نوع دیگر فناوري مهندسیارائهپرو نیز دو فناوري تکراري و غیر تکراري را -

و فنـاوري مهندسـی نسـبت بـه هنـري و صـنعتگرانه، از میـزان اسـتاندارد شـدگی بـالاتري           بودن با هم متفـاوت هسـتند؛  تکراري بر حسب
.برخوردار است

برد که بر حسب تکراري بـودن، دو تـاي اولـی تکـراري بـوده و آخـري غیـر        نامتامپسون از فناوري پیوسته مستمر، واسطه اي و متمرکز -
.تکراري بود

ها براساس تکراري و غیرتکراري بودنفناوريبندي طبقه
فناوري

غیرتکراريتکرارينظریه پرداز
واحديانبوه، فراینديوودوارد

هنري و صنعتگرانهتکراري، مهندسیپرو
متمرکزايپیوسته مستمر، واسطهتامسون

صنعتاندازه فناوري

ساختار سازمانی
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ي فرعی در برابر سطح سازمانیهاواحدسطح 
اند که به مـدد آن وظایفشـان   اي دانستههر دو، فناوري را وسیله. سطوح واحدي و سازمانی صورت گرفته استیی در مورد فناوري در هایبررس

.دهند، اما یکی از این دو واحد تجزیه و تحلیلش سازمان است و دیگري واحد فرعیرا انجام می
ردي سـازمانی  تمرکـز روي مسـئله فنـاوري کـارب    تجزیه و تحلیل سازمانی با بررسی محصولات و خدمات عمده سازمان شروع و منجر به -

.شودمی
ایف خـود را انجـام   یی که افـراد بـه کمـک آنهـا وظ ـ    هاروشبا بررسی نهایتاًتجزیه و تحلیل واحدي با وظایفی که باید انجام شود، شروع و -

.یابدد، خاتمه میندهمی
.شـکل اسـت کـه نتـایج قابـل اسـتفاده را از آن اسـتخراج کـرد        م، اگر غیر ممکن نباشـد ولـی   شوندمیوقتی این دو نوع بررسی با هم تلفیق -

یی هـا یي صورت گرفته در سطح واحدهاي فرعی ویژگی تعیین کننده بودن فناوري را مورد تائید قرار داده است ولی بررس ـهایچرا بررس
کنند؟که در سطح سازمان انجام شده، این موضوع را تائید نمی

ي سطح واحد فرعی، مشکلات روش شناسی و مفهـومی کمتـري دارنـد و آنهـا مفهـوم واحـدي از فنـاوري را بررسـی کـرده و          هایررسب--
.کنندمیي واحد ملاحظه هافعالیتتجانس بیشتري بین 

وان هسته عملیاتی واحـد مـد   ي فرعی انجام می گیرند فناوري را به عنهاواحدیی که در سطح هایبررس. گرددمورد بعد به اندازه واحد برمی-
.دهندمینظر قرار 

ي سطح سازمانی از لحاظ روش شناسی و مفهومی نامتجانس بوده و در نتیجه واضـح اسـت کـه بـه مسـئله      هایواقعیت این است که بررس
ي هـا سـازمان وچـک یـا   ي کهـا سـازمان و اگر هم پذیرفته شـوند در  با شک و تردید نگریسته شودهاسازمانتعیین کننده بودن فناوري در 

. بزرگی که فناوري همگونی دارند

ي خدماتیهايي تولید در مقابل فناورهايفناور
که در هشتاد درصد موارد، رابطه فناوري و ساختار که فقط در یک سطح یعنی تولید یـا خـدماتی صـورت گرفتـه، تاییـد      دهندمینشان هاشپژوه

درصد آنها بـر رابطـه سـاختار و فنـاوري     14فقط اما وقتی بررسی مزبور در سطح ترکیبی این دو یعنی تولید و خدماتی بررسی شد،. شده است
. صحه گذاشتند

نتایج 
احتمال کاربرد ابعاد ساختاري در هسته عملیاتی سازمان یا نزدیک به آن بیشـتر بـوده و هـم    . ري بر ساختار در همه جا نافذ نخواهد بوداثر فناو

هم چنین تـاثیر ایـن نـوع فنـاوري بـر برخـی از ابعـاد        . ي بزرگ بیشتر استهاسازماني کوچک نسبت به هاسازمانچنین احتمال کاربرد آنها در 
.بت به برخی دیگر بیشتر استساختاري نس

فناوري و ساختار
.ردازیمپمیرسمیت و تمرکز با فناوري ،یدر اینجا به بررسی ارتباط اجزاء ساختاري سازمان یعنی پیچیدگ

فناوري و پیچیدگی
کمتري مورد نیاز بـوده و  ايحرفههايگروهاگر میزان تکراري بودن فناوري زیادتر باشد، تعداد . فناوري تکراري، پیچیدگی کمی به همراه دارد-

رون هسته عملیاتی یا نزدیـک  ي ساختاري دهافعالیت، به احتمال زیاد در خصوص این رابطه. وزش کمتري نیاز دارندسازمان به آمايحرفهافراد 
) نظیر تناسب کارکنان تعمیر و نگهداري و حیطه نظارت سرپرستان عملیاتی . ( ، وجود داردبه آن

تر شدن کار، حیطه کنترل محـدود شـده و تفکیـک    به موازات پیچیده. شودپیچیدگی سطح بالایی را سبب میفناوري غیرتکراري به احتمال زیاد، -
، مستلزم استفاده بیشتر از متخصصان بـوده و مـدیران حیطـه کنتـرل محـدودتري نیـاز دارنـد، زیـرا         زیرا مسائل پیچیده. یابدمیزایش عمودي اف

.اندشدهریزيبرنامهغیر اساساًمسائلی که با آن مواجهند، 

فناوري و رسمیت
ــاداري وجــود د - ــاط معن ــاوري تکــراري و رســمیت ارتب ــدازه کنتــرل مــی ضــمناً. اردبــین فن ــی ان ــان  وقت ــن رابطــه از می .فــترمــیشــد، ای

فناوري تکراري، مـدیریت را در  . کندمیي دقیق نمود پیدا هالهاي کاري، قوانین و شرح شغمیزان تکراري بودن از طریق وجود دستورالعمل
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هاي ایجاد این گونـه  ینه، زیرا نحوه انجام کار به خوبی درك شده و به علت تکراري بودن مشاغل، هزدهنداري مییاجراي قوانین و مقررات 
.وجیه پذیر استتمیي رسهاسیستم

.شمارندآزادي عمل بیشتر را مجاز میوپذیريانعطافکنترلی هستند که يهاسیستمفناوري غیرتکراري مستلزم آن دسته -
 ي سـازمانی،  هـا واحـد ي نزدیک یـا درون هسـته عملیـاتی    هافعالیتي کوچک و هاسازمانرابطه مثبت بین فناوري و رسمیت در : نکته

.بیشتر به چشم می خورد

فناوري و تمرکز
فناوري تکراري به ساختار متمرکز نیاز داشته در حالی که فناوري غیرتکراري باید بیشتر متکی بـه دانـش متخصصـان باشـد و تفـویض      -

.اختیار در تصمیم گیري نیز صورت گیرد
هم قوانین رسمی و هم تصمیم گیري متمرکز هر دو سازو کارهاي کنترلی . شودمیمرکز به وسیله میزان رسمیت تعدیل رابطه فناوري و ت-

اگر قوانین و مقررات حداقل باشند، فناوري تکـراري بایـد همـراه بـا کنتـرل متمرکـز       . واند آنها را جانشین یکدیگر کندتمیهستند که مدیریت 
.باشد

 شوندمیي تکراري فقط وقتی رسمیت کم است منجر به تمرکز هايفناور: نکته.
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بـا محـیط خـود در تعاملنـد و اگـر سـازمان خواهـان بقـا و         هاسازمان، شناخت این موضوع است که ي بازهاسیستمك سازمان به عنوان کلید در
ي باز باید سـازوکارهاي نظـارت و بـازخورد را بـه     هاسیستمبا هاسازماندر واقع . افزایش اثربخشی خود باشد باید خود را با محیط تطبیق دهد

.کننـد ، ایجـاد  ایجـاد جـرح و تعـدیلات ضـروري    و هـا محـیط منظور تعیین و تشخیص محیط و همچنین درك آن، رصد کردن تغییرات حاصله در 

تعریف محیط
به عنوان ترکیبی از موسسات یا نیروهایی که بر عملکرد سازمان تاثیر گذاشته و سازمان کنترل کمـی  را عاریف عمومی محیط یکی از ت-

.کنترلی بر آنها ندارد تعریف کرده استاصلاًبر آنها دارد و یا 
، آنچـه بـاقی   دهـد، از آن جـدا کنیـد   ، عالم را در نظر گرفته و زیر مجموعه اي که سـازمان را نشـان مـی   صاحب نظر دیگري بیان داشته-

.ماند، محیط استمی

ر برابر محیط اختصاصیدمیمحیط عمو
آنهـا نسـبت بـه    محیط عمومی همه چیز را در بر می گیرد و همه شرایطی را که بر سازمان تـاثیراتی داشـته ولـی وابسـتگی     : محیط عمومی. الف 

عوامل اقتصادي، شرایط سیاسی، محیط اجتماعی، ساختار حقوقی، وضعیت زیست : چیزهایی نظیر. گیردمیرسازمان واضح و روشن نیست، در ب
.بومی و شرایط فرهنگی

بخش از محـیط عوامـل   این . شودمی، مرتبط مستقیم با سازمان در تحقق اهدافشبخشی از محیط سازمان بوده که به طور : محیط اختصاصی.ب
محیط اختصاصی هر سازمان منحصر به فـرد  . ی سازمان بر جاي گذارندبخشاثروانند تاثیراتی منفی یا مثبت بر تمیا در بر دارد که رمیموثر مه

موسسات ،يهاي کارگرتحادیها،یرقبا، نهادهاي قانون گذاري دولت،نعرضه کنندگا،نمشتریا: مواردي نظیر. کندمیبوده و با تغییر شرایط تغییر 
عمومی فشارهايگروهتجاري و 

 کـه  شودمیقلمرو یک سازمان به ادعایی مربوط . محیط اختصاصی یک سازمان بر اساس قلمروي انتخابی آن تغییر خواهد کرد: نکته
در واقـع قلمـروي   . کنـد مـی مطـرح  د،یک سازمان نسبت به دامنه محصولات یا خدمات ارائه شده و هم چنین بازار منصـرف شـده خـو   

قلمروي یک سازمان نقاط اتکـاي سـازمان بـه محـیط اختصاصـی آن را تعیـین       . کندمیسازمان جایگاه و موقعیت سازمان را مشخص 
.، شما محیط اختصاصی را تغییر خواهید داداگر قلمرو تغییر یابد. کندمی

محیط واقعی در برابر محیط ذهنی
آنچه شما می بینیـد متکـی بـه منظـر و     . یین محیط واقعی با ملاك و معیارهاي تشخیص محیط ذهنی ارتباط چندانی نداردمعیارهاي تشخیص و تع

وع ادراك آنها از یی را در نهاتشغول به کارند تفاوي وظیفه اي که افراد در آنها مهازهعواملی نظیر پیشینه، سطح تحصیلات، حو! دیدگاه شماست
.در واقع آنچه محیط مد نظر قرار می گیرد، همان محیط ذهنی ادراك شده است. کندمیمحیط شان ایجاد 

عدم اطمینان محیطی
ی سـازمان محسـوب   بخش ـاثـر چون عدم اطمینان محیطی تهدیـدي علیـه   . یکی نیستند و براساس عدم اطمینان محیطی با هم متفاوتندهامحیطهمه 

.نان محیطی را به حداقل برساندتا عدم اطمیکندمی، مدیریت تلاش شودمی
، موانـع فناورانـه   ، رقبـاي جدیـد وجـود نداشـته    هایی، نیروهاي اندکی در حال تغییر بودهدر محیط اختصاصی چنین سازمان: محیط ایستا . الف 

. سـازمان صـورت مـی گیـرد    عمومی فشار به منظـور نفـوذ بـر    هايگروهي محدودي به وسیله هافعالیتو شوندمیجدیدي به وسیله رقبا ایجاد ن
یی که در محیط پویا قرار دارند، مقررات دولتی موثر بر کسب و کار آنها به شدت در حال تغییر بوده، رقباي جدید بـه  هاسازمان: محیط پویا . ب

سـلیقه هـاي مصـرف کننـدگان نسـبت بـه       مرتبـاً ، و د کـالا پیوسـته مشـکلاتی ایجـاد شـده     ، در جذب مواد اولیه براي تولی ـطور مرتب ظهور کرده
.کندمیمحصولات تغییر 
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.کندمیهاي پویا، عدم اطمینان کمتري براي مدیران ایجاد هاي ایستا نسبت به محیطمحیط

ي عمده درباره محیطهاشپژوه
برنز و استاکر. الف 

امري و تریست.ب
لارنس و لورش.ج

برنز و استاکر. الف
هاي داراي تغییرات پی در پی و پویا وجود داشته و نسبت بـه  که در محیطاستي متعدد برنز و استاکر، دریافتند نوعی ساختار هایپس از بررس

آنها این دو نوع ساختار را بـه ترتیـب تحـت عنـوان سـاختارهاي      . متفاوت بودکاملاًکنندمیدر یک محیط با ثبات انتخاب هاسازمانساختاري که 
.ینی نام گذاري کردندارگانیک و ماش

شده متکی بوده و ریزيبرنامهي تکراري بودند و تا حد زیادي به رفتارهاي هافعالیتچنین ساختارهایی مناسب وظایف و : ساختارهاي ماشینی 
.دنکنمیکند عمل نسبتاًنشده، بینیپیشدر واکنش به رویداد هاي 

منعطف و انطباق پذیر بوده و تاکید بر روابط موازي به جاي عمودي داشتند و نفوذ در آنهـا براسـاس   این ساختارها نسبتاً: ساختارهاي ارگانیک
براسـاس  صـرفاً به جـاي اینکـه   هاتمهارت و دانش صورت می گرفت به جاي این که بر مبناي اختیارات ناشی از پست سازمانی باشد، و مسئولی

.ه بودند و تاکید روي مبادله اطلاعات بود به جاي اینکه بر صدور دستورات باشدشرح شغل باشد، به صورت انعطاف پذیر تعریف شد

مقایسه ساختارهاي زیستی و ماشینی
ارگانیکماشینیویژگی

منعطف)خشک(بدون انعطاف تعریف وظیفه
موازيعموديارتباطات
کمزیادرسمیت

مهارت و خبرگیاختیارنفوذ
متنوعمتمرکزکنترل

 ق دهد و ماهیت سـازمان اسـت کـه    ا، ساختاري است  که خود را با الزامات محیط انطببرنز و استاکر موثر ترین ساختاربه زعم:نکته
.چه ساختاري باید مورد استفاده قرار گیردکندمیتعیین 

امري و تریست. ب
:یک سازمان با آنها مواجه شودفرد امري و  اریک تریست بیان کردند که چهار نوع محیط وجود دارد که ممکن است 
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توضیحاتمحیط

محیط ثابـت بـا   .1
اجزاي غیر مـرتبط  

با هم

.بدون تغییر بوده ولی اندك تهدیدي براي سازمان داردنسبتاًاگرچه -
و مـوقعی کـه تغییـرات رخ    دهنـد میي محیطی به صورت تصادفی توزیع شده و تغییرات درطی زمان، رخ هاخواسته

.اندبینیپیش، غیرقابل دهندمی
این نوع محیط قابل قیاس با وضعیت رقابت کامـل اقتصـادي اسـت کـه بـراي جـذب کالاهـاي سـازمان، خریـداران          -

.متعددي وجود داشته و سازمان هیچ گونه تاثیري بر بازار ندارد
.در این نوع محیط عدم اطمینان کمی وجود دارد -
، مدیران در هنگام اتخاذ تصمیمات، لزومی ندارد که محیط را به دقت مورد تامل چون تغییرات اندك هستند و اتفاقی-

.و تدبر قرار دهند
شانس فعالیت در چنین محیطی را دارند بنابراین سازمانی که در چنـین محیطـی   هاسازمانچون تعداد محدودي از -

.شودمیقرار می گیرد منافع فوق العاده اي نصیبش 
.با ثبات بوده وهیچ نوع مشتري، کوچکترین اثري روي عملیات سازمان نداردمحیط این سازمان-

محیط ثابـت بـا   .2
اجــزاي مــرتبط بــا 

هم

این محیط نیز به کندي عمل کرده ولی تهدیدات محیطی موجود علیـه سـازمان بـه جـاي اینکـه تصـادفی باشـند بـه         -
درونی در این دو محیط، به جاي اینکـه پراکنـده باشـند،    صورت خوشه اي هستند، بدین معنا که نیروهاي تهدید کننده 

.انددهبه هم گره خور
، ممکن است عرضه کنندگان مواد اولیه و توزیع کنندگان کالا ها و خدمات به منظور تشکیل یک ائتلاف قدرتمنـد : مثال 

.یروهاي خود را به هم پیوند دهندن
قعی کـه تهدیـدات محیطـی    زم است که محیطشان را نسبت به مـو یی که با چنین محیطی مواجهند، لاهاسازمانبراي -

.، بهتر بشناسنداتفاقی است

محـــیط متغیـــر .3
واکنشی

.کنندمیدر این نوع محیط، تعداد زیادي از رقبا هدف یکسانی را دنبال -
را هـا سـازمان ت یک یا چند سازمان آنقدر بزرگ بوده که محیط خود و هم چنـین دیگـر   در چنین محیطی ممکن اس-

ــد   ــرار دهن ــاثیر ق ــت ت ــی      . تح ــرف اول را م ــنعت ح ــک ص ــزرگ در ی ــرکت ب ــه ش ــا س ــیط دو ی ــن مح ــزندر ای .دن
وانند رهبري قیمت را در صـنایعی نظیـر فـولاد، آلومینیـوم، توتـون و نوشـابه در اختیـار        تمییک یا دو شرکت : مثال

.گیرند
ي هـا شو نسـبت بـه واکـن   برندمیتکارات تاکتیکی را به کار سلسله ابیک د،که با چنین محیطی مواجهنییهاسازمان-

.کنندمیحساس بوده و مقابله به مثل هاسازماندیگر 
.و عدم تمرکز استپذیريانعطافدر گروي هاسازماندر چنین محیطی بقاي -

ــا  .4 ــیط بـــ محـــ
ــر  ــاملاًعناصــ کــ

متغیر

در ایـن نـوع محـیط    تغییـر . به شمار آمده و از بیشترین عدم اطمینان محیطی برخوردار استهامحیطاز پویا ترین -
.در حال انجام بوده و عناصر محیطی ارتباط زیادي به هم دارند"، مداوماهمیشه و همه جا

نظـور  ي مـدیریت بـه م  هـا شکـرد، تـلا  بینـی پـیش وان آنهـا را  ت ـمیچون تغییرات محیطی فوق العاده شدید است و ن-
.از ارزش مثبت کمی برخوردار خواهد بودریزيبرنامهمحیط از طریق بینیپیش

هم چنـین امکـان   . در این محیط سازمان ممکن است براي بقاي خود پیوسته محصولات یا خدمات جدیدي ارائه کند-
.نظر کنددارد پیوسته در روابط خود با موسسات دولتی، مشتریان و عرضه کنندگان مواد اولیه تجدید

.شویم که متلاطم بودن محیط به جاي این که یک استثنا باشد یک قاعده باشدمیامروزه ما به عصري وارد 
هاي دوگانه آنها بـه سـاختارهایی کـه    محیط: طباق است نبندي امري و تریست با اصطلاحات ارائه شده به وسیله برنز و استاکر قابل اطبقه-

.ي ساختار ارگانیک را ایجاد کنندهاتیی که پویا بوده مستلزم ساختاري هستند که مزیهامحیطخواهند داد و ماشینی هستند پاسخ
عـدم  ،آن نـوع فنـاوري کـه تکـراري نیسـت     : ي مربوط به انـواع فنـاوري تطـابق دارد   هاشي چهارگانه امري و تریست با پژوههامحیط-

.اثربخشی زیادي برخوردار نیستندازشینی در خصوص این نوع فناورياطمینان بیشتري به همراه داشته و ساختارهاي ما
.فناوري تکراري با وضعیت ثبات سازگاري داشته و با ساختارهاي ماشینی بهترین تناسب را دارد-
سـریعاً وانـد نسـبت بـه ایـن تغییـرات      تمـی سـاختار منعطـف   .دهدعدم اطمینان، عدم ثبات و آمادگی براي تغییرات سریع معنا می:نکته

.واکنش نشان دهد

لارنس و لورش. ج
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این سه صـنعت از تنـوع   . را انتخاب کردند) مخزن سازي،یمواد غذای،يسازپلاستیک( ي خود ده شرکت از سه صنعت هاشآنها براي انجام پژوه
.برخوردار بودند) بر حسب عدم اطمینان محیطی( زیادي 

مرتبـاً ي تولیده کننـده محصـولات پلاسـتیکی بایسـتی     هاتچرخه حیات هر محصول کوتاه بود، شرک. بسیار رقابتی بود: صنعت پلاستیک سازي
. محصولات جدیدي را تولید و عرضه کرده و به طور پیوسته فرایند تولید خود را توسعه دهند

مطمئن مشغول به فعالیت بودند و از جانب محیط تهدیدات واقعـی علیـه آنهـا    نسبتاًي مخزن سازي در یک محیط هاتشرک:صنعت مخزن سازي 
.صورت نمی گرفت

حالتی بینابینی داشت، ولی تولید محصولات جدید و رشد فروش این صنعت از صنعت پلاسـتیک سـازي کمتـر و از صـنعت     :صنعت مواد غذایی 
.مخزن سازي بیشتر بود

از تناسب بهتري د،یی که از موفقیت کمتري برخوردار بودنهاتي موفق در هر صنعت نسبت به شرکهاتکلارنس و لورش اظهار داشتند که شر-
.بین محیط داخلی و خارجی برخوردارند

:مقیاسی که این دو در نظر گرفته بودند -
تغییر محیط در طی زمان، وضوح و روشـنی  نرخ: را در بر می گیرد لاین مقیاس موارد ذی. میزان عدم اطمینان محیطی بود:محیط خارجی . الف 

.اطلاعاتی که مدیریت از محیط دارد، مدت زمانی که طول می کشد تا مدیریت در خصوص اقدامات انجام گرفته از محـیطش بـازخور دریافـت کنـد    
.را مورد برسی قرار دادندادغامو تفکیکعد جداگانه در این زمینه دو ب:محیط داخلی . ب

هاي مدیران که آنها به طرق مختلفی رفتـار کننـد و ایـن    اهداف و منافع مختلف و تفاوت در دیدگاه. معادل با تعریف ما از تفکیک افقی است:تفکیک 
و در مورد برنامه هـاي منسـجم بـودن    ببینندبینند، اعضا دوایر مختلف سازمان، چیزها را آنگونه که دیگران میدلالت بر این دارد که مشکل است

.دهدمیمیزان تفکیک نوعی معیار پیچیدگی است و پیچیدگی بیشتر و تغییرات سریعتر را نشان بنابراین .طرح هاي اقدامات عملی موافقت کنند
و هـا واحـد عبارت است از کیفیت تشریک مساعی بین واحدهاي وابسته و مرتبط بهم براي دسـتیابی بـه وحـدت تـلاش و کوشـش جمعـی       : ادغام 
ــر ــز. دوای ــوانین  و  ااب ــامل ق ــام ش ــهر ادغ ــاروی ــهه ــمی ، برنام ــاي رس ــري     ه ــمیم گی ــاي تص ــه ه ــار و کمیت ــب اختی ــله مرات ــی، سلس ــودم .ش

ي لارنس و لورشهاشمواردي در مورد پژوه
.ت یا منحصر به فرد مواجه باشد بآن دو فرض نکردند که ممکن است سازمان با محیط ثا-
یعنی به زعم آنان اجزاء فرعی سازمان . انستنددمیبر عکس پژوهشگران قبلی، آن دو محیط و هم سازمان را داراي زیر مجموعه هایی -

.با اجزا ء فرعی محیط در ارتباطند
عی کـه بـا آن در   ي محیط فرهایآنها مطرح کردند که ساختار داخلی سازمان از یک دایره به دایره دیگر متفاوت بوده و هر دایره ویژگ-

.کندمیتعامل است را منعکس 
مـوثر واقـع شـدن آن هـا در     ،یهر دایره یا سیستم فرعدروني هافعالیتآنها به عنوان یک اصل پذیرفتند که دلیل اساسی براي تفکیک -

فنـی، و  –ار، اقتصـادي  ي فرعـی بـاز  هـا محـیط ، توانستند آنها در هر ده سازمان مورد بررسیبراي مثال، . ارتباط با خرده محیط است
.ق و توسعه مطابقت داشتندیحقي فروش، تولید و تهاشفرعی با بخاین سه محیط . ا تعیین کنند رمیعل

.ي فرعی اش بیشتر استهاواحدمیزان تفکیک بین ، ، پیچیده و متنوع مواجه استافتند سازمانی که با محیط متلاطمآنها دری-
د،اگر محیط خارجی سازمان بسیار متنوع بوده و محیط داخلی سازمان از تفکیک بسـیار بـالایی برخـوردار باش ـ   کنندمیآنها استدلال -

نیـاز بـه   . یابـد مـی یک سازوکار ادغام داخلی دقیق ضرورت د،ي مختلف حرکت نکننهاتنی سازمانی در جهوي درهاواحدبراي این که 
.داف مختلف مدیران دوایر بر می گرددهابه ،دهایجاد شا تفکیک افزایش میزان ادغام به منظور همراهی ب

در همه این سه نوع صنعت، پژوهشگران پی بردند که کارکنان بخش تولید به موضوعات کـارایی هزینـه  و تولیـد علاقمنـدي بیشـتري      -
.و کارکنان دایره بازاریابی بیشتر به محل بازار کالاهاي خود توجه دارنددهندمینشان 

تحقیقات لارنس و لورشنتایج 
هاي بعـدي قـرار   ي مواد غذایی و مخزن سازي در مکانهاتي پلاستیک سازي از بیشترین میزان تفکیک برخوردار بودند و شرکهاتشرک-

.داشتند
ق از طریق ایجـاد  ي موفهاسازمانو دهندمیي محیطی بهتر تطبیق هاخواسته، ساختاري دارند که خود را با ي داراي عملکرد بالاهاتشرک-

.انددهي خود حل کرهاسازمانمشکل وجود تفکیک و ادغام را در ،یي فرعهامحیطی خود با لسازگاري بین واحدهاي فرعی داخ
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ازد در تعیـین سـاختار مناسـب بـه منظـور تحقـق اثربخشـی        س ـمیمحیطی که سازمان کارکرد هاي اصلی و مهم خود را در آن محقق -
.اهمیت برخوردار استسازمانی از بیشترین 

تعریف و سنجش محیط: ترکیب نظریه ها 
بـا  2×2وانـد بـه عنـوان مـاتریس     تمیابزار ما به منظور تلفیق این نظریات محیطی، تقسیم کردن عدم اطمینان محیطی به ابعاد دو گانه اي است که 

:ترسیم شودذیلاًداشتن چهار خانه 
.ي مـــدیریتیهـــايمیـــزان تغییـــر و پیچیـــدگی در محـــیط و تـــاثیر ایـــن دو بـــر تصـــمیم گیـــر: ابعـــاد دو گانـــه مـــورد توجـــه عبارتنـــد از 

.را در بر می گیرد) که تغییرات محیطی شدید است( تا پویا ) جایی که تغییر محیطی خیلی کم است( اي از ایستایی دامنه: تغییر محیطی 
 د انجامشـان را دارد،  مرتبط با راهکارهاي تصمیمات مختلفی که قص ـاحتمالات بینیپیشهرچه محیط پویاتر باشد، مدیریت براي : نکته

اگر همه شرایط دیگر یکسان فرض شوند، مدیریت ترجیح خواهد داد محیطی ایستا و بـدون تغییـر را   . با مشکلات بیشتري روبه روست
.اندبینیپیشانتخاب کند زیرا در این محیط مسائل و مشکلات قابل 

اصلی و ساختارهاي آنهاهاي چهارگانه محیط
عدم اطمینان درك شده در سطح بالا-4

عناصر متعددي در محـیط وجـود   : محیط
داشته، این عناصر شبیه به هـم نبـوده، و   
ــر     ــه س ــته ب ــر پیوس ــد تغیی ــک فراین در ی

.برندمی
پیچیدگی کم، رسمیت کم و عـدم  : ساختار

تمرکز
شرکت پلاستیک سازي در پـژوهش  : مثال

لارنش و لورش

عدم اطمینان درك شده در حد متوسط-3
تعداد اندکی عناصـر در محـیط وجـود    : محیط 

داشته، این عناصر از برخی جهات به هم شبیه 
.بوده، و در یک فرایند پیوسته تغییر قرار دارند

پیچیدگی کم، رسمیت کم، تمرکز: ساختار
ــال  ــرکت: مث ــن   ش ــه در ای ــارآفرین ک ــاي ک ه

دیدي بــر هــا مــدیر اجرایــی کنتــرل شــشــرکت
.کندکارکنان اعمال می

ویا 
پ

عدم اطمینان درك شده متوسـط بـه   -2
پایین
عناصر متعددي در محـیط وجـود   : محیط

داشته، این عناصر شبیه به هـم نبـوده، و   
.ماننداساساً بدون تغییر باقی می

پیچیدگی زیاد، رسـمیت زیـاد و   : ساختار 
عدم تمرکز

هاها، دانشگاهبیمارستان: مثال

عدم اطمینان درك شده در سطح پایین-1
تعــداد محــدودي عناصــر در محــیط : محــیط 

وجود داشته، و از برخی جهات به هـم شـبیه   
.بوده، اساساً ثابتند و در حال تغییر نیستند

ــاختار ــاد و   : س ــمیت زی ــاد، رس ــدگی زی پیچی
.تمرکز

سـازي در پـژوهش   هـاي مخـزن  شرکت: مثال
س و لورشلارن

ستا
ای

سادهپیچیده

پیچیده ساده 
پیچیدگی

.گرددوانند عملیات سازمان را تحت تاثیر قرار داده، برمیتمیپیچیدگی محیطی به تعداد عناصر خارجی که -
نامتجـانس خواهنـد   وقتی که محیط پیچیده باشد، داراي تعداد زیادي عناصر است که باید نظارت شوند و چنین عناصري در ایـن نـوع محـیط    -
.بود
ازد تا عناصر محیطـی را کـه در یـک طیـف وسـیع      سمیکه این امر سازمان را قادر شودمیافزایش در پیچیدگی محیطی منجر به عدم تمرکز -

.اند، موثرتر و دقیق تر نظارت کندگسترده شده
ي خـود تجربـه   هـا يعدم اطمینان درك شـده را در تصـمیم گیـر   ، حداقل ساده مشغول به فعالیت بوده–ي ایستا هامحیطیی که در هاسازمان-
.کنندمیپیچیده قرار دارند، بیشترین عدم اطمینان ذهنی را تجربه –ي پویا هامحیطیی که در هاسازماندر حالی که . کنندمی

 عد ایستا . اثر یکسانی بر عدم اطمینان ندارند) پیچیدگی و تغییر محیطی( که ابعاد دو گانه دهدمینشان هایبررس:نکتهپویا سهم –و ب
ي پویـا، نسـبت بـه واحـدهاي تصـمیم گیرنـده کـه        هـا محـیط واحدهاي تصمیم گیرنـده مواجـه بـا    . بیشتري در عدم اطمینان ذهنی دارد

.، همیشه با عدم اطمینان بیشتري مواجه هستندکنندمیي ساده یا پیچیده اتخاذ تصمیم هامحیطدر

ویا
پ

ییر
تغ
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یی که از پویایی و پیچیدگی بیشتري برخوردار بوده، ساختاري ارگانیک تـر را  هامحیط: رابطه عدم اطمینان محیطی و ساختار سازمان -
.ي ماشینی تري براي آنها مناسب استساختارهاسند رمییی که ساده به نظر هامحیطمی طلبند و 

فناوري تکراري موقعی مورد استفاده قرار می گیرد که اطمینان نسـبی محیطـی وجـود    : م اطمینان محیطی و فناوري سازمان رابطه عد-
.شوندمی، به کار گرفته دم اطمینان محیطی نسبی وجود داردي غیر تکراري موقعی که عهايداشته باشد، در حالی که فناور

 بـه طـور مشـابه    . غیر تکراري هستند، هر دو ساختارهاي ارگانیک را می طلبندماهیتاًیی که هايعدم اطمینان محیطی بالا یا فناور: نکته
.وانند مورد استفاده قرار گیرندتمیي تکراري در ساختارهاي ماشینی موثرتر هايعدم اطمینان محیطی کم با فناور

خاصیت تعیین کننده بودن محیط
دیدگاه موافق

.به وسیله برنز و استاکر، امري و تریست و لارنس و لورش ارائه شده استکندمیکه محیط، ساختار راتعیین نظرات موافق با این نظریه
:ا مورد استفاده قرار دادرمیه سیستاوان دیدگتمیبه منظور دفاع بیشتر از این موضع 

متکی و وابسته هاستادهو تولید هادهاگر بخواهند به فعالیت خود ادامه دهند و بقا داشته باشند، به فرایند تحصیل نهاهاسازمان: نگرش سیستمی 
.هر دو از درون محیط نشات می گیردهاستادهو هم تولید هادههم تحصیل نها. اند

کـه  شـود مـی فـرض  در ایـن سیسـتم   . کارآمـد هسـتند  هاي اثربخش آن هایی هستند که از لحاظ فناوريدر یک سیستم بسته، سازمان-
از این رو طـرح سـاختاري، یکـی از    . بنابراین موفقیت سیستم متکی به کارایی درونی آن است. ملی با محیط نداردسیستم هیچ گونه تعا

مستقل نیست که بتواند به طور کامل اما هیچ سازمانی آن قدر .هاده به ستاده را اثربخش تر کندنواند فرایند تبدیل تمیعواملی است که 
.خود را از محیط مجزا کند

مـدیران بـراي   . کنـد مـی اند، این وابستگی میزانی از عدم اطمینان را براي مدیران ایجـاد  به نحوي به محیط وابستههاسازمانچون همه -
اي است که بتواند در برابـر عـدم   سازمان به گونه، طراحی یکی از این راهکارها. گزینندکاهش عدم اطمینان محیطی راهکارهایی را برمی

.اطمینان محیطی به بهترین نحو از خود واکنش نشان دهد

 اگر میزان عدم اطمینان محیطی بالا باشد، سازمان به منظور انطباق خود با تغییرات سریع محیطی، به صـورت منعطـف طراحـی    :نکته
میـزان  نتخاب خواهد نمود که کارآمدترین است و بـالاترین ات ساختاري را یشد، مدیراگر میزان عدم اطمینان محیطی کم با. خواهد شد

.شود، که این نوع ساختار همان ساختار ماشینی استکنترل مدیریتی را موجب می

دیدگاه مخالف
ي فرعی سازمانی که در مرز سازمان وجود دارند، محـدود  هاواحدتعیین کننده ساختار است، این الزام محیطی فقط به واقعاًاگر محیط -

.شوندمی
در عـین حـال ، ایـن نـوع     . واند پاسخ مستقیمی به وابستگی آنهـا نسـبت بـه محـیط باشـد     تمیساختار وظایف واحد خرید و بازاریابی : مثال 

.تاثیري بر آنها نداشته باشداصلاًباشد یا اینکه ي تولید، تحقیق و توسعه و حسابداري داشته هاشساختار ممکن است تاثیري اندك بر بخ
شوند، پس این احتمال وجود دارد که ساختارهاي متمایز، محیطی نامتجانس را درك کرده و یا ایـن  خلق میهامحیطاگر چنین است که -

.کنندکه ساختارهاي غیر متمرکز، عدم اطمینان بیشتري را به عنوان عواقب ترتیبات ساختاري خود دریافت 
براي کاهش تاثیر عدم اطمینـان محیطـی، یعنـی در برابـر حـوادثی کـه       هاسازمانمجادله اصلی حامیان موثر بودن محیط این است که -

اما همه عدم اطمینان هاي محیطی ممکن است بـراي سـازمان   .کنندمیکند، نوعی ساختار خاص برپا بینیپیشواند آنها را تمیسازمان ن
علاوه بر این، عـدم اطمینـان محیطـی    . از این رو فقط موقعی که با وابستگی توام شود، مدنظر قرار می گیرد. تبعاتی در بر نداشته باشد

گیرد، گویـاي آن  صورت میغییر در محیط صرف اینکه تغییري وجود داشته یا اینکه میزانی ت.شده استریزيبرنامهیک نوع تغییر غیر 
باشند، در این حالـت  بینیپیشتغییر، تحول و دگرگونی و محیط پویا ممکن است قابل . وضعیت عدم اطمینان وجود داردقطعاًنیست که 

.عدم اطمینانی وجود ندارد

پویاتر و متلاطم تري نسبت به دوره هاي پیشـین  يهامحیطهاي امروزي با وان گفت که این ادعا که سازمانتمیبه صورت افراطی نیز -
ي عدم اطمینان واقعی بین جنگ داخلـی و جنـگ جهـانی اول    هالهمان طور که سایمون هربرت ذکر کرده، سا. غلط استکاملاًد،مواجهن

. اثرگذار نبـوده اسـت  سایمون بر این باور است که در شصت سال اخیر هیچ چیز به اندازه فناوري بر حیات انسان. وجود داشته است
سه نسل پیش با محیطـی کـه از پویـایی کمتـري برخـوردار اسـت مواجـه        راز این جهت مدیران ممکن است در مقابل با همتایان خود د

.باشند
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 ي بـه ظـاهر مشـابه،    هـا محـیط در هاسازماننه تنها . سازگاري نداردشودمیعیت دیده ن کنندگی محیط با آن چه که در واقتعیی:نکته
عـلاوه بـر ایـن، بسـیاري از     . خـورد ی آنهـا بـه چشـم مـی    بخش ـاثـر ساختارهاي متفاوتی دارند بلکه در اکثر اوقات تفاوت معناداري در 

.ساختارهایی مشابه داشته و محیطهاي بسیار متنوعی را دارا هستندهاسازمان

)هاسازمانمجموعه ( نظریه رابطه محیط و جمعیت 
از ايویـژه که محیط، انواع کندمیبیان ) هاسازماننظریه انتخاب طبیعی، نظریه رابطه محیط و مجموعه ( ابطه محیط و جمعیت نظریه ر-

.ازدسمیي ساختاري و محیطی آنها، نابود هایي دیگر را براساس تناسب ویژگهاسازمانرا براي بقا انتخاب کرده و هاسازمان
که یـک نـوع   کنندمیاین اصول کلی بیان . نظریه رابطه محیط و جمعیت به اصول کلی بقاي زیستی بر پایه سازگاري، اتکاي زیادي دارد-

فرایند انتخاب طبیعی در محیط وجود داشته که فقط به قوي ترین گونه هاي موجودات، و آنهـایی کـه از قابلیـت انطبـاق پـذیري بـالایی       
.کندمیمطرح هاسازماننظریه رابطه محیط و جمعیت نیز چنین تفکري را در خصوص . دهدمیدامه حیات برخوردارند، اجازه ا

ي سازمانهاتپیش فرض هاي رابطه محیط و جمعی
.ي سازمانی تاکید دارد نه بر یک سازمانهاتاین دیدگاه به گروه ها و جمعی.    1
.کندمیرا به عنوان ساده ترین نشانه بقا تعریف هاسازماناین دیدگاه اثربخشی .2
.محیط یا بوم تنها عامل تعیین کننده اصلی استکنندمیزیست بوم شناسان فرض .3
.طبق این دیدگاه، ظرفیت محیط محدود است.4
ي هـا تدر موقعی ـهـا سـازمان چگونـه  کنـد مـی وجود دارد کـه تشـریح   هاسازمانیک فرایند سه مرحله اي در خصوص فلسفه وجودي .5

.و در نهایت ابعاد ساختاري مشابه به خود می گیرندکنندمیمحیطی مشابه عمل 

مواردي در مورد نظریه رابطه محیط و جمعیت
. تـاثیر انـدکی بـر بقـاي سـازمان دارد     ) حداقل در کوتاه مدت و میان مـدت (دیدگاه رابطه محیط و جمعیت بر این باور است که مدیریت -

.آیندمیمدیران، مشاهده کنندگانی ناتوان به حساب براین اساس 
بنابراین موفقیت سـازمان نتیجـه شـانس و اقبـال او     . شودمیکند، تعیین ین که محیط چگونه او را حمایت میبقاي سازمان با توجه به ا-

.است
ي مـدیریتی  هـا شآنهـا متکـی بـه گـزین    ي هـا يو موضع گیراندشدهیی که در جایگاهی درست و موقعیت زمانی مناسب واقع هاسازمان-

.نیست، تداوم حیات می یابند

فرایند تغییر سازمانی
:فرایند سه مرحله اي تغییر شامل موارد زیر است 

ومرحله انتخاب انحرافاتی که تناسب بیشتري با محیط آنها داشته و مرحله سـوم ایجـاد   هاسازمانمرحله شناخت انحرافات درون سازمان و بین 
.کندمیرا حفظ اندشدهازوکار ابقا که انحرافاتی که به صورت مثبت انتخاب یک س

یی که از نوعی شکل ساختاري برخوردار بوده که صحیح انتخاب شده و متناسب با محـیط اسـت، بقـا خواهنـد یافـت ولـی برخـی از        هاسازمان-
و یا اینکه به منظور سازگاري با الزامات محیطی تغییراتی را در خود به وجود مـی  کنندمیي دیگر که چنین ساختاري نداشته یا سقوط هاسازمان

.آورند
منافع کافی به منظور حمایـت از تعـداد نامحـدودي    . یی که متفاوت بوده و از یک جمعیت سازمانی نیستند، کمتر قادر به رقابت هستندهاسازمان-

ا حفـظ  انتخاب طبیعی است که ساختارهاي سـازمانی اي کـه تناسـب بیشـتري بـا محـیط داشـته ر       سازمان در محیط وجود ندارد، بنابراین فرایند 
.کندمی

ي نظریه رابطه محیط و جمعیت سازمانی هاتمحدودی
خود را انتخاب کـرده و بـه ویـژه در بلنـد     یواند قلمرو رقابتتمیمدیریت . ي مدیریتی را نادیده می گیردهازهو انگیهایاین نظریه توانای-

.مدت آن ها را تغییر دهد
را هـا تاغلب توانایی حفظ خود در برابـر شکس ـ هاسازمانزیرا این . ي قدرتمند و بزرگ داردهاسازماناین نظریه کاربردي محدود در -

به چنین هامحیطیاري از عناصر محیطی درون این ي خود را کنترل کنند زیرا بسهامحیطوانند تمیي بزرگ هاسازمانهم چنین . دارند
.ي بزرگی وابسته اندهاسازمان
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دیدگاه رابطه محیط و جمعیت سازمانی به عنوان یک نظریه غالب در میان دانشجویان مدیریت و بازرگانی جـا نیفتـاده اسـت زیـرا ایـن نظریـه در      
اند اما به زعم دانشجویان مدیریت  بقاي سازمان متکی بـه فعـال بـودن    دمیصادفی این دیدگاه موفقیت سازمانی را ت. تضاد با اصول عقلایی است

. یا نبودن مدیران است

کـه قیمـت   کنـد میاین نظریه مطرح . است(TME)دیدگاه رابطه محیط و جمعیت هم ارز با نظریه سازمانی نظریه بازار کارآمد سرمایه گذاي مالی
این نظریه هم چـون رابطـه   . کندمیرا منعکس ،اندشدهي انفرادي و اقتصادي به عنوان یک کل، شناخته هاتسهام هر آنچه در مورد انتظارات شرک

.و یا منوط به واقع شدن در جاي مناسب و زمانی درست استکه موقعیت موضوعی شانسی استکندمیمحیط و جمعیت سازمانی فرض 

رابطه محیط و ساختار
عی است از میزان آسیب پذیري سازمان، که خود میزان آسیب پذیري نیـز تـابعی از وابسـتگی سـازمان بـه محـیط       ک سازمان تابیتاثیر محیط بر 

. است
ل کزینش ش ـمحیط پویا سازمان را بـه سـمت گ ـ  . محیط پویا نسبت به محیط ایستا تاثیر بیشتري بر ساختار سازمان دارد:محیط پویا -

.ه بزرگ یا فناوري تکراري مورد استفاده آنها، یک ساختار ماشینی را بطلبددهد، حتی اگر اندازساختاري ارگانیک سوق می
.محیط ایستا تاثیر اندازه سازمانی یا فناوري مورد استفاده آنها در تعیین نوع ساختار سازمان را نادیده می انگارد:محیط ایستا -
: زیرا شوندمیي ارگانیکی در سازمان کمتر دیده هاسازمان-
.آید، در واقعیت موجودیت خارجی ندارندپویا آن طوري که از آنها صحبت به میان میي هامحیط.1
.بینند، ممکن است آنها را تشخیص ندهندیی را میهامحیطموقعی که مدیران چنین .2
.یی را می اندیشندهاروشبراي کاهش وابستگی خود به آنها، شوندمیي پویا مواجه هامحیطموقعی که با هاسازمان.3

محیط و پیچیدگی 
.پیچیدگی و عدم اطمینان محیطی رابطه اي معکوس با هم دارند

دوایـري از سـازمان کـه    ،نبـه زعـم آنـا   . کنـد مـی ي یک واحد فرعی سازمانی تعـدیل  هافعالیتهاي لارنس و لورش این مسئله را در مورد یافته-
.وابستگی بیشتري به محیط داشته به طور نسبی از لحاظ پیچیدگی در کمترین حد قرار دارند

یـا اینکـه   . یی که وابستگی بیشتري به عوامل محیطی خصوصی خود دارنـد، از سلسـله مراتـب افقـی کمتـري برخوردارنـد      هایسازمان: مثال 
پیچیـدگی برخـوردار   نن انجام می گیرد و در نتیجه بیشترین تعامل را با محـیط دارنـد، از کمتـری   ي مرزي سازماهاشیی که در بخهافعالیت
. هستند

محیط و رسمیت
ي اقتصادي حکم هایزیرا نیاز به واکنش سریع را حداقل ساخته و صرفه جویشوندمیي باثبات منجر به رسمیت سطح بالایی هامحیط-

.یشان را استاندارد سازندهافعالیتها، که سازمانکندمی
زیرا ترجیحات مدیریت، گرایش به این داشـته  . در مورد اینکه محیط پویا بایست رسمیت کم را موجب شود، با احتیاط برخورد می کنیم-

یی اه ـفعالیـت کـه  شودمیدر این صورت محیط پویا باعث . ي عملیاتی سازمانی خود را از وضعیت عدم اطمینان خارج کندهافعالیتکه 
و هـا فعالیتکه در مرز سازمان صورت می گیرد از رسمیت کمی برخوردار شوند، در حالی که به طور نسبی رسمیت زیادي در سایر 

.کارکرد هاي درونی سازمان حاکم خواهد بود

محیط و تمرکز
.رندهرچه محیط از پیچیدگی بیشتري برخوردار باشد، ساختارها بیشتر حالت عدم تمرکز به خود می گی-
واند از طریق تمیبدون توجه به بعد ایستا و پویاي محیطی، اگر عوامل و عناصر متعدد نامشابه در محیط وجود داشته باشند، سازمان -

.عدم تمرکز به نحوي مناسب تر و بهتر با عدم اطمینان هاي محیطی برخورد کند
ي اطلاعاتی که مدیریت بایستی هاتظرفی. ، مشکل استبرخوردار بودهچیدگی خیلی بالایی براي مدیریت، درك جامع از محیطی که از پی-

و اختیارات بـه افـراد دیگـري    شودمی، طوري که تصمیمات در زیر مجموعه هایی مختلف اتخاذ را پردازش کند رو به فزونی بودهآنها
.شودمیتفویض 

ي هـا شي مختلـف واکـن  هـا محـیط موقعی که در برابر خـرده  .شودمیي مختلف در محیط، از طریق عدم تمرکز، پاسخ داده هایناهمگون-
.کندمیهایی، واحدهایی را به صورت عدم تمرکز ایجاد اي واکنش نسبت به چنین خرده محیطن براسازم،یابدمیمختلفی ضرورت 
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 انجـام  به صورت عـدم تمرکـز  نوعاًزاریابی ي باهافعالیتیی که حتی از تمرکز بالایی برخوردارند هاسازماناین موضوع که در :نکته ،
یی کـه  هـا محیط، خرده ایستاستعموماًیعنی اگرچه محیط .یی که در محیط وجود داردهایمی گیرد واکنش یا پاسخی است به ناهمگون

.بخش بازاریابی با آنها در تعامل است، تمایل به پویایی دارند
لااقل به طور موقت، سازمانها را مجبـور بـه متمرکـز    سازمان وجود دارد،خصومت بیش از حد در محیط، تهدیداتی که در محیط براي -

.تصمیم گیري و نظارت کندمستقیماًزیرا وقتی سازمان در معرض تهدید است، مدیریت عالی می خواهد . کندمیکردن ساختارهایشان 
 محیط پویا ( این است که دو نیروي متضاد آیدمید اما آنچه به وجو. یا عدم تمرکز را موجب شودوشما انتظار دارید که محیط پ:نکته

.ولی توفیق از آنِ عدم تمرکز استکنندمیبا هم کار ) و تمرکز
تصـمیمات  کـه  به علت ترس مـدیریت عـالی از ایـن    ) از طریق عدم تمرکز(نیاز به نوآوري و ابتکار، حساسیت در مقابل حوادث و وقایع -

.کندمیناصحیح اخذ شود، را بی اثر 

نتیجه گیري کلی 
.تاثیر محیط بر یک سازمان تابعی از وابستگی سازمان به محیط است-
.یک محیط پویا نسبت به یک محیط ایستا تاثیر بیشتري بر روي ساختار دارد-
.پیچیدگی و عدم اطمینان محیطی رابطه معکوس با هم دارند-
.تندرسمیت و عدم اطمینان محیطی به طور معکوس با هم در ارتباط هس-
.، عدم تمرکز بیشتري به همراه داردترمحیط پیچیده-
.شودمیخصومت زیاد در محیط منجر به تمرکز موقتی -
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–
ي انجام شـده در ایـن   هاشکوش. ساختار سازمانی پرداختیمکننده مستقلبه عنوان عوامل تعیینتا به اینجا، به استراتژي، اندازه، فناوري و محیط 

. را بیشتر توضـیح دهـیم  "اختلاف"وانیم با ترکیب آنها، تمیاین متغیر ها بر هم تاثیر متقابل داشته، به طوري که . 1: راستا دلالت بر این دارد که 
.دهندمیت درصد واریانس در ساختار را توضیح در بهترین شرایط، این عوامل چهارگانه فقط پنجاه تا شص. 2

براساس این دیـدگاه در هـر زمـان سـاختار یـک      . واند آنچه را که مبهم مانده به نحو شایسته توضیح دهدتمیکندمیکنترل مطرح –دیدگاه قدرت 
.خواهد به مدد آن کنترل خود را حداکثر سازندسازمان تا حد زیادي نتیجه اقدامات صاحبان قدرت آن سازمان در انتخاب ساختاري است که می 

گزینش استراتژیک: انتقاد اساسی 
رح انتقاد اصلی علیه کسانی که در خصوص تسلط نیروهاي فناورانه، محیطی یا دیگر نیروها به عنوان عامل تعیین کننده ساختارها، بحث هایی مط ـ

ي اسـتراتژیک از آزادي قابـل   هـا شدر پی آن بود که اثبات کند مدیران در اتخاذ گزینوي. ارائه شد1970کردند از سوي جان چایلد در اوائل دهد 
.ملاحظه اي برخوردارند

منطق گزینش استراتژیک
ی بـاز هـم در اتخـاذ    انـد، ول ـ یی مواجـه هـا تت مـدیریتی بـا محـدودی   بحث گزینش استراتژیک چایلد این است که اگرچه مدیران دراتخـاذ تصـمیما  

. از آزادي عمل قابل ملاحظه اي برخوردارند،هاي خودگزینش
روي سـاختار سـازمان تـاثیر    مسـتقیماً امـا بـه جـاي اینکـه     هستند،هاتي دولتی بخشی از محدودیهادهها و نهاعوامل محیطی نظیر رقبا، اتحادیه

در واقع آزادي عمل و بکارگیري صلاحدید مدیر به عنوان بخشـی از ابـزار موجـود    . دنشوي مدیریتی جرح و تعدیل میهاشگذارند، از طریق گزین
.باشدمیبراي انتخاب یک ساختار سازمان 

طبق این دیدگاه، محیط و فناوري به جاي اینکه عواملی قلمداد شوند که بر مدیر تسلط دارند، فقط نوعی محدودیت بـراي مـدیران   : نکته
.شوندمیمحسوب 

نیروهاي فناورانه، محیطی و غیره بر تصمیمات تصمیم گیرندگان تسلط داشته، تصـمیم گیرنـدگان   کنندمیف نظر افرادي که ادعا برخلا-1
.از آزادي عمل زیادي برخوردارند

واننـد بـراي   تمـی وانند از میان دامنه وسیع راهکارهاي سازگار با قلمروي انتخابی خود، راهکارهاي دلخـواه را انتخـاب کـرده، و یـا     تمیمدیران -
.ورود به قلمروي دیگر، راهکاري را بر گزینند

هـا، فنـاوري   راسـاس نـوع فعالیـت   و بکنـد مـی هایی که سازمان وارد آن خواهد شـد را تعیـین   ، فعالیت، انتخاب یک قلمرودر خصوص فناوري نیز
هـد، بـه   اي بـه آنـان ارائـه د   ن خـدمات مشـاوره  اگر سازمان تصمیم می گیرد که بر حسب نیازهاي منحصر به فرد مشـتریا مثلاً. شودبرگزیده می

.احتمال زیاد در انجام فعالیتهاي خود از فناوري پیوسته مستمر استفاده نخواهد کرد
 فنـاوري  . و وظایفی که بایستی در راستاي این قلمرو انجام شوند، توسط مـدیریت صـورت  مـی گیـرد    هاتفعالیانتخاب قلمروي : نکته

.کندمیمدیریت ساختار را با توجه به انتخاب قلمروي فعالیتش تعیین . واند ساختار را تعیین کندتمین
.گیرد، به صورت یک دامنه ملحوظ نظر واقع شودی سازمانی باید به جاي این که به عنوان یه نقطه مد نظر قرار بخشاثر-2

ي خود بهینه هايدر تصمیم گیرناین موضوع از این جهت مهم است که مدیرا. اثربخشی یک نقطه بهینه نیست و  خود دامنه اي را در بر می گیرد
ندي سازمان را در پی داشته باشـد، در تصـمیم   ضایتمرمدیران در مواردي که به نظرشان کفایت کند و . ازندسمیسازي را در همه اوقات محقق ن

.کنندمیي خود به تصمیم رضایت بخش اکتفا هايگیر
وانند در این ناحیه از آزادي عمل خویش بهـره  تمیکه مدیران کندمیناحیه اي را ایجاد "به اندازه کافی خوب بودن "و "بهینه بودن "دامنه بین 

.بگیرند
.وانند محیط خود را کنترل کنندتمیگهگاهی قدرت تغییر محیط را  دارا بوده و هاسازمان-3

اقـدامات  . واننـد بـراي محـدود کـردن شـدت و دامنـه تهدیـدات رقبـا بـه روابـط غیـر رسـمی متوسـل شـوند              تمـی ي کوچـک و بـزرگ   هـا سازمان
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م عمودي یا حتی تاثیر گذاري بـر قـوانین و مقـررات دولتـی از طریـق      ادغام، سرمایه گذاري مشترك، ادغا: وانند انجام دهند شامل تمیدیگري که 
.نفوذ در دستگاه حاکمه است

ي هـا فعالیـت و اقـدامات و  هـا محـیط یی که از حوادث محیطی صورت می گیرد، حلقه مهـم ارتبـاطی بـین    هایو ارزیابهاتبرداش-1
.سازمان است

براساس تجـارب  ،دهتصمیم گیرندگان محیط سازمان را ارزیابی کر. کنندمیني محیطی را به نحو صحیح ادراك هایافراد همیشه ویژگ
.راي تاثیر گذاري بر طرح ساختار داخلی خود به کار می گیرندبو سپس این اطلاعات را کنندمیخود، آن را تعبیر و تفسیر 

نظر مخالف گزینش استراتژیک
:ازدسمیدو واقعیت وجود دارد که قابلیت تعمیم پذیري بحث گزینش استراتژیک را محدود 

تعهداتی که سازمان در قبال منابع انسانی و مادي خود دارد آن را: شودمیتعهدات سازمان اغلب باعث محدودیت آن در یک قلمروي خاص -1
هـم چنـین، کـل هزینـه متغیـر سـازمان را کارکنـان تشـکیل         . لیت اشتغال داشـته باشـد  سازد براي مدتی طولانی در قلمرویی خاص به فعاملزم می

.ازدسمیرا در به کار گیري کارکنان دلخواه خود با مشکل جدي روبه رو هاسازمانشدیداًقوانینی وجود دارند که . دهندمین
ي مطلـق  هـا تموانعی از قبیل صرفه جویی ناشی از مقیـاس ، مزی ـ براي ورود به بازار: براي ورود به بسیاري از بازارها موانعی وجود دارد-2

.هزینه، تنوع و تفکیک محصول وجود دارد
ي مدیدي در یک بازار مشغول به فعالیت بوده و سهم عمـده آن  هاتیی است که مدهاسازمانصرفه جویی ناشی از مقیاس از آن ِ -

.ایجاد کندتواندجدید در رقابت با شرکتهاي غول پیکر میايهاین موضوع مشکلاتی را براي شرکت.را در دست دارند
اي جدیدالورود کمتر باشند، زیرا دانـش  هي موجود در بازار نسبت به شرکتهاتي مطلق هزینه اي ممکن است براي شرکهاتمزی-

.فنی و فناوري ضروري در دسترس شرکتهاي جدید الورود قرار وجود ندارد
 آسـان اسـت، کـاربرد    نسـبتاً ي کـاري کـه ورود بـه آنهـا     هـا زهموانع ورود دلالت براین معنا دارد که گزینش استراتژیک در حو:نکته

.با توجه به این مسئله، به کارگیري آزادي عمل مدیریتی در زمینه هایی نظیر مشاوره و فروش املاك بیشتر است. بیشتري دارند

اییي دیگر براي دیدگاه اقتضهاشچال
تصمیم گیرندگان از فرایند سنتی تصـمیم گیـري کـه    : از جمله اینکه . دهدرا درباره تصمیم گیري ارائه میضمنیهاییدیدگاه اقتضایی پیش فرض

لاف حاکم درون سازمان است و اجمـاع هـدف در سـازمان را منطقـی بـه      همان ائتو مدیریت عالیندنکمیدر نظریه مدیریت پیشنهاد شده، تبعیت 
.وانند به نحو صحیح تصمیم گیري سازمانی را تشریح کنندتمیکنترل این پیش فرض ها ن–اما از دیدگاه قدرت . حساب می آورد

کنترل-دیدگاه قدرت دیدگاه اقتضایی
.کنندمیده استفانظریه سنتی مدیریتافراد در تصمیمات خود از 

بعـد از احسـاس   . شودمیتصمیم گیري با شناخت و تعیین مسئله آغاز 
، معیارهـایی را بـراي اتخـاذ    ، تصـمیم گیرنـده  ضرورت اتخـاذ تصـمیم  

سپس همه راهکارهایی را که ممکن است بـه  . ازدسمیتصمیم مشخص 
و راهکارهـا  کنـد مـی وسیله آنها بتوان مسئله را حل کرد فهرست بندي 

یارها مورد ارزیـابی قـرار مـی گیرنـد و در نهایـت بهتـرین       برحسب مع
.شودمیراهکار انتخاب 

فرایند تصمیم گیري سـنتی فراینـدي سـاده و روشـن اسـت، ولـی       
متاسفانه به درستی به ما نمی گوید که تصمیم گیرندگان واقعی در 

هماننـد بیشـتر   . کننـد مـی سازمان چگونه تصمیمات خـود را اتخـاذ   
عقلایـی بـودن و   نظریه هاي مدیریت، دیدگاه اقتضایی در گـرداب  

کنتـرل ، تصـمیم   -لـذا از دیـدگاه قـدرت   . گرفتـار اسـت  خردگرایی
گیرندگان براي اتخاذ تصمیمات خود، فرایند سنتی تصمیم گیري را 

.کنندمیدنبال ن
و به گروهی که در درون سـازمان صـاحب قـدرت بـوده     ائتلاف حاکم 

در دیـدگاه  . ، اشـاره دارد دهنـد مـی نتایج تصمیمات را تحت تاثیر قـرار  
و افـراد  شـوند مـی اقتضایی ائتلاف حاکم و مدیریت عـالی یکـی قلمـداد    

دیگري که در کنار مدیریت بوده و ممکن است قدرت تحـت تـاثیر قـرار    
.شوندمیدادن تصمیمات ساختاري را دارا باشند، نادیده انگاشته 

تصمیم راجع به ساختار واقعی یک سـازمان، بـه وسـیله صـاحبان     
این گروه ممکن است همان . شودمیقدرت یعنی ائتلاف حاکم اتخاذ 

ارند و یـا ایـن کـه اختیـار     دمیگروه یا کسانی باشند که اختیار رس
ي مـدیریت عـالی را نداشـته باشـند ولـی      هـا ترسمی ناشی از پس ـ

.رار دهندبتوانند تصمیمات را تحت تاثیر ق
داشـته و آن هـدف   هـدفی مشـترك  تصمیم گیرندگان در اتخاذ تصمیم 

طبق دیـدگاه اقتضـایی منـافع سـازمان     .باید منافع سازمان را تامین کند
.نسبت به منافع شخصی در اولویت خواهند بود

ازد، س ـمـی منافع مختلف افراد را محقـق  نوعاًائتلاف حاکم است که 
.، بسیار مشکل استاجماع هدف اگر بگوییم ممکن نیستبنابراین
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 که تفکر باید قبل از عمل صورت گرفته و آن عمل بایـد هـدفی را مشـخص سـازد؛ ایـن      کندمیتصمیم گیري عقلایی چنین فرض :نکته
درست و منطقـی از رابطـه   و گزینش باید براساس یک نظریه هدف کلی باید در قالب مجموعه اي سازگار با اهداف جزئی تعریف شود؛

.اعمال و نتایج صورت گیرد
:هاي دیگري در خصوص تصمیم گیري سازمانی دارندکنترل پیش فرض–مدافعان دیدگاه قدرت 

غیر عقلایی بودن-1
منافع ناهمسو-2
ائتلاف حاکم-3
قدرت-4

غیر عقلایی بودن-1
: شودمیدو مورد علیه تصمیم گیري عقلایی در سازمان مطرح 

تصمیم گیرندگان به جاي اینکه راهکارهاي متعددي را مورد توجه قـرار  :عقلایی عمل کنندکاملاًتصمیم گیرندگان به طور فردي قادر نیستند ) الف 
.کنندمیسد یا رضایتبخش است انتخاب رمیداده و اولویت بندي کنند، راهکاري را که به اندازه کافی خوب به نظر 

بخشـی سـازمانی متکـی    ، اثري رقابتیهاارزشطبق دیدگاه : واند چنین باشدتمیانند به طور انفرادي عقلایی باشند، سازمان نحتی اگر افراد بتو) ب
عیارهاي مختلفی بـه وسـیله ذینفعـان هـر سـازمان مـورد       مدر این راستا .دهندبه کسانی است که این ارزیابی را در خصوص اثربخشی انجام می

از طرفـی عقلایـی بـودن بـه عنـوان رفتـاري       . کندمیاین دیدگاه اعتقاد بر این است که سازمان اهداف چندگانه اي را دنبال در. تاکید قرار می گیرد
.گوناگون و متنوع اند، بنابراین عقلایی بودن کاربردي نداردتقریباًاهدافی چندگانه دارند که هاسازمانچون . شودمیهدفگرا تعریف 

منافع ناهمسو-2
واننـد یکـی باشـند و    تمیکه منافع تصمیم گیرندگان و منافع سازمان به ندرت کندمیي حاکم بر تصمیم گیري سازمانی، به ما چنین القا هاتواقعیا

، بنابراین گزینه هاي انتخابی آنها فقط معیارهاو ترجیحات سـازگار بـا منـافع خـود را     کنندمیتصمیم گیرندگان براساس منافع شخصی خود عمل 
.که منافع هر دو یکی استکندمیفرایند سنتی تصمیم گیري چنین فرض . س خواهد کردمنعک

ائتلاف حاکم -3
ت ابهـام  ل ـتا اندازه اي به عهاائتلافاین . دهندمینافع را تشکیل مي هاائتلافترکیبی از افراد هستند، افراد نیز انواع مختلف هاسازماندر حالی که 
.کنندمیشود، ظهور آنچه که عقلایی بودن قلمداد میو ی بخشاثردر اهداف و 

واننـد خـود را   تمـی آنهـا  . ممکن است براي دوره کوتاهی گرد هم آیند و یا اتحاد و همبستگی خود را براي مدت مدیدي به نمایش گذارنـد هاائتلاف
ي مختلـف سـازمانی   هـا واحـد در محـدوده  هـا ائتلافمال زیاد به احت. درگیر مسئله واحدي کرده و یا این که دامنه وسیعی از مسائل را دنبال کنند

در یک شرکت کوچک، ائتلاف قـدرت و مالکـان شـرکت    .شودمیاند، نیی که به صورت افقی تفکیک شدههاواحدمحدود به هاائتلاف. شکل می گیرند
، بـر  هر ائتلافی که بتواند منـافع حیـاتی سـازمان را کنتـرل کنـد     . در سازمانهاي بزرگ، اغلب مدیریت حاکمیت دارد، ولی نه همیشه.استیکی نوعاً

.شودسازمان حاکم می

قدرت-4
نظـر در خصـوص   ت اخـتلاف ل ـاین تنازع قدرت بـه ع . ي حاکم بر سازمان استهاائتلافسازد، قدرت آنچه نتیجه نهایی فرایند تصمیم را معین می

. شودمیحادث هاتو یا تعاریف و تبیین وضعیهاتاولوی
:کنترل و گزینش استراتژیک است -ردازیم که وجه تمایز دو دیگاه قدرتپمیحال به تعریف دو اصطلاح قدرت و فرمانروایی 

حق صدور دستور . به اهداف سازمانی استبراي انجام کار جهت نیلد،ه افراحق صدور دستور و یا دادن فرمان ب: فرمانروایی -
.فرمانروایی همراه با شغل است. ي سازمانی استهاتیا مشروعیت دادن فرمان منبعث از انواع مختلف پس

.، براي تحت تاثیر قرار دادن تصمیمات استتوانمندي فردي: قدرت -
 یعنی توانایی نفوذ متکی بر پست قانونی فرد اسـت کـه   . دشومیفرمانروایی به طور واقعی، خود جزئی از مفهوم قدرت محسوب : نکته

.واند تصمیمات را متاثر سازد، اما چنین فردي براي تحت تاثیر قرار دادن تصمیمات لزومی به داشتن حق فرمانروایی نداردتمی
ترتیب سلسه مراتبی دو بعدي جعبه ها سطوح 

همان طور که افراد . دهدمیسازمانی را نشان 
، حق کنندمیسلسله مراتب را به سمت بالا طی 

.یابدمیاتخاذ تصمیم به وسیله آنها ، افزایش 
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در یک سازمان متکی بر پست د،قدرت افرا
بوده و بستگی به فاصله ون مخروطرسازمانی د

.آن پست نسبت به مرکز مخروط دارد
فردي . شودمیمرکز مخروط هسته قدرت نامیده 

تر است در تاثیرگذاري بر که به هسته قدرت نزدیک
.تصمیمات از نفوذ بیشتري برخوردار است

ُبعد سلسله مراتب افقی فرمانرانی فقط یکی از 
قدرت سطوحی است که روي لبه خارجی مخروط 

راس مخروط معادل با قسمت فوقانی . قرار دارد
هرم سازمانی است و میانه مخروط معادل با میانه 

.هرم سازمانی است و قس علی هذا
اي در سلسه مراتب سازمانی، بندي وظیفهگروه

.مسطح شدن مخروط را به همراه دارد

: دهدمیقیاس قدرت در قالب مخروط، دو واقعیت را نشان 
بـه طـور خودکـار بـه هسـته قـدرت       ) افزایش در حـق فرمـانرانی  ( هر چه فردي در سلسله مراتب سازمانی به طرف بالا طی طریق کند .1

. شودمیزدیک تر ن
.واند به طور افقی از درون به طرف هسته قدرت پیش رودتمیبراي به کارگیري قدرت، داشتن حق فرمانرانی ضرورت ندارد زیرا فرد .2

.داراي قدرت زیادي بوده ولی از حق فرمانرانی کمی برخوردارندنوعاًرتبه، ي مدیران عالیهایشته باشید که منشبه خاطر دا
ممکن است از حق فرمانرانی قانونی برخوردار باشند ولی در همان سازمان این امکان وجود دارد که افراد دیگـري از چنـان   هاسازمانمدیران در 

.پایگاه قدرتی بهره داشته باشند که اثر آنان بر تصمیم گیري خیلی بیشتر از مدیران باشد
ختاري براساس اهدافی مختلف اتخاذ شود بلکه این امکان وجود دارد کـه  که نه تنها ممکن است تصمیمات ساکندمیکنترل  مطرح –دیدگاه قدرت 

.بر خلاف دیدگاه گزینش استراتژیک، ائتلافی جداي مدیران ارشد اجرایی تصمیمات ساختاري را اتخاذ کنند

قدرت.ب
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مسیرهاي دستیابی به قدرت
.آیدمید قدرت یک پدیده ساختاري است و از طریق تقسیم کار و بخش بندي سازمان به وجو

:دستیابی به قدرت از سه طریق امکانپذیر است 
فرمانرانی سلسله مراتبی.1
کنترل منابع .2
در مرکز شبکه بودن.3

)سلسله مراتبی( فرمانرانی رسمی .1
زیـر دسـتان   . توانند از طریق ضوابط رسمی خود بر تصمیمات تاثیر گذارندي مدیریت ارشد، میهاتي مدیریتی، به ویژه پسهاتکلیه افراد در پس

ايویـژه شغل مدیر در خصوص پاداش و تنبیـه داراي حـق فرمـانرانی    . این تاثیر و نفوذ را به عنوان یک نوع حق لاینفک پست مدیریت قبول دارند
.هستندايویژهمدیران در اتخاذ تصمیمات خاص، داراي امتیاز . است

ترل منابعکن.2
براي حفظ قدرت یک منبع ضروریاتی باید وجود داشـته  . وانید بر آنها اعمال قدرت کنیدتمی، چیزي را دارا باشید که دیگران خواهان آنند، اگر شما

ادي برخـوردار  کمیـاب بـوده و بـه انـدازه کـافی موجـود نباشـد، هـم چنـین از اهمیـت زی ـ          واقعـاً سازمان باید به آن منبع نیاز داشته باشد، : باشد
دانـش و مهـارت   . منبعی که جانشین نزدیکی براي آن وجود نداشته باشد، نسبت به منبعی که جانشین پذیري بـالایی دارد، کمیـاب تـر اسـت    .باشد

.افراد از این جمله اند
دانـش  . منبع کلیدي قدرت به حساب آیـد تواند میاطلاعاتی کمیاب بوده و بسیار مهم،در سازمان، کنترل و دسترسی اطلاعات تا مادامی که چنین 

بـه  . به ویژه در جامعه اي که بـر محـور فنـاوري اسـتوار اسـت     ،تي ویژه، یک نوع منبع قدرتمند ِ نفوذ اسهاتتخصصی یا در اختیار داشتن مهار
مربوط بـه یـک زمینـه خـاص باشـد کـه از قابلیـت و        ايویژهواند دانش تمیشدن یکی نیست، تخصص ايحرفهخاطر داشته باشد که تخصص و 

.تعمیم کمی برخوردار است
در مرکز شبکه بودن.3

یـک پدیـده   "در جاي درست"بدیهی است که واقع شدن . واند یک منبع قدرت باشدتمیواقع شدن در جاي درست و مناسب، درون سازمان خود 
رند به استراتژي سازمان و مسائلی که در هر لحظه سازمان با آن مواجه است بـه هـم   کسانی که مزیت در مرکز بودن شبکه را دا. تصادفی نیست

.وابسته اند
ها، و جراحی در بیمارستان نتیجه دوایر حسابداري، بهبود روشي بیمارستان بر کارایی و کنترل هزینه تاکید داشته در هايبه طور مثال، استراتژ

هـا روشلـذا دوایـر بازاریـابی و بهبـود     کننـد میي بیمه نوآوري در بازار و محصول خود را جستجو هاتاما شرک.بیشترین قدرت را دارا هستند
. بیشترین قدرت را دارند

کنیم که متصدیان قدرت، گاه گاهی براي اینکه نشان دهنـد کـار و شـغل آنهـا در     بینیپیشوان تمیبراساس قدرت حاصل از در مرکز شبکه بودن 
.شوندمیموقعیت سازمانی عامل خیلی مهمی است، متوسل به مسائل ساختگی 

کنترل–ترکیب دیدگاه قدرت 
در : وان گفـت  ت ـمیکنترل –دیدگاه قدرت ي حاکم، منافع ناهمسو و قدرت باهاائتلافدر مورد تصمیم گیري غیر عقلایی، قبلی با ترکیب بحث هاي 

، کنتـرل، تـاثیر انـدازه   –دیدگاه قـدرت  . گزینندهر زمان این صاحبان قدرت هستند که براي حفظ و یا حداکثر کردن کنترل خود، ساختاري را برمی
سیاسی سازمان به عنوان نوعی محدودیت آنها را مورد توجه قـرار  وري و دیگر عوامل اقتضایی بر ساختار را نادیده نمی گیرد، بلکه در فرایندفنا
.دهدمی

تصمیمات ساختاري به عنوان فرایند سیاسی
اي نافع ویژهي درونی سازمان بوده که مهاائتلافکنترل بر این باورند که ساختار یک سازمان ماحصل تنازع قدرت بین –طرفداران دیدگاه قدرت 
.سازدمحقق، منافع آنها را به قیمت منافع کلی سازمان، بهتر نها ساختاري را طالبند که هموارهدام از آبراي خود داشته و هر ک

 ها، قوانین، اهداف و یـا دیگـر   ي اعضا سازمانی براي بسیج افراد در حمایت یا مخالفت با سیاستهاشبه تلاشگرد هاي سیاسی : نکته
از ایـن رو شـگرد هـاي سیاسـی     . ، اشـاره دارد و هم چنین عملکرد آنها موثر بـوده تصمیماتی که نتایج حاصله از آنها بر کار و فعالیت 

.براي اجراي قدرت، ضروري هستند
هـا را تضـمین کـرده و بـراي     فع برخـی از ائـتلاف  ، خود به خود منااست؟ زیرا انتخاب هر نوع ساختاريچرا تصمیم ساختاري یک پدیده سیاسی 

.ضرر و زیانی در بر داردهاائتلافبرخی دیگر از 

http://www.perech.com/
http://www.perech.com/
http://www.perech.com/


کتاب جامع مدیریت684

وقتی ساختار ماحصل یک فرایند سیاسی در نظر گرفته شود به جاي اینکه نتیجـه یـک تصـمیم گیـري عقلایـی قلمـداد شـود، صـاحبان قـدرت در          
و منـافع  شـود مـی ی بخش ـاثـر جایگزین حداکثر سازي بـه عنـوان معیـار    "ه کافی خوب بودنبه انداز"اکنون . کنندمیسازمان تصمیمات را اتخاذ 

.نه منافع سازمانکندمیرا تعیین هاتشخصی ائتلاف حاکم است که اولوی

عوامل اقتضایی به عنوان محدودیت
امـا ایـن نقـش بـه عنـوان نقشـی غالـب مـد نظـر          . قشی قائل اسـت نقتضایی نیز اکنترل براي فناوري، محیط و سایر هر یک عوامل –دیدگاه قدرت 

.دنشومیاستراتژیک متغیرهاي اقتضایی، به عنوان نوعی محدودیت قلمداد گزینشهمانند دیدگاهنیز در اینجا .نیست

کنترل–مدل قدرت 
.دهدمیکنترل را نشان –نحوه شکل گیري و ایجاد ساختار سازمان از دیدگاه حامیان قدرت ذیلشکل 

فناوري و محیط
که در هر زمان معین، ساختاري براي سازمان برگزیده خواهد شد که ائتلاف حاکم بتواند به مدد کنندمیکنترل استدلال –طرفداران دیدگاه قدرت 

فناوري تکراري را برگزیند تا از طریق مـدیریت محیطـی عـدم    ود که رمیاز این رو از ائتلاف حاکم انتظار . آن کنترل خود را بر سازمان حفظ کند
.اطمینان را کاهش دهد

بـه جـاي یکـدیگر افـزایش     را قدرت جانشین سازي کـارگران  . کندمیتا اندازه اي بر جنبه مکانیزه کردن و خودکار بودن تکیه :فناوري تکراري -
این فنـاوري  .ازدسمی، منافع مدیریت عالی را محقق ودن فناوري از طریق فرایند تمرکزتکراري ب. دهدمیداده و قابلیت تعویض کارگران را افزایش 

.وسازمان براي کاهش عدم اطمینان محیطی، در پی مدیریت محیط خود خواهد بوددهدمیکنترل را افزایش 
ي موجود در محیط کمیاب هاتکه فرصکندمیا زمانی محیط به عنوان محدودیتی قدرتمند در اتخاذ تصمیم راجع به نوع ساختار سازمان نقش ایف

.و محدود هستند، و موقعی که سازمان از حداقل فرجه براي اقدام برخوردار است
.یی است که در آن رقابت بسیار شدید بوده و فرصت دستیابی به رشد محدود استهاتکمیابی محیطی شامل موقعی-
این منابع، منابعی هستند . ازد اشاره داردسمید نسازمان را براي انطباق خود با تغییر محیطی توانمفرجه سازمانی، به منابع بالقوه و واقعی که -

مثل وجوه نقـد اضـافی، منـابع اعتبـاري متعـدد،      . در اختیار سازمان استد،که بیش از آنچه سازمان براي تحقق حداقل اثربخشی به آنها نیاز دار
.ي کسب شده بالاتر از متوسط صنعتبلااستفاده کارخانه و درآمد هاظرفیت

ثبات و ساختارهاي ماشینی 
ی آنها معتقدند تغییرات مهم. کنترل، صاحبان قدرت به جز در موقعیتهاي استثنایی، تغییري در ساختار سازمانی نخواهند داد–طبق دیدگاه  قدرت 

انقلاب ها فقط در اثر تنازع قدرت به وجود آمـده و در روابـط جدیـد    این شبه .، در واقع نوعی شبه انقلاب استدهدکه در ساختار سازمان رخ می
که تغییر عمـده بنیـادي در مـدیریت عـالی سـازمان روي دهـد و یـا        دهدمیاین تنازع قدرت موقعی رخ . یوندندپمیقدرت درون سازمان، به وقوع 

.می اندازدرسازمان با تهدیدات روشن و مستقیمی مواجه شود، که بقاي او را به خط

راهکارهاي 
ساختاري

استراتژي، اندازه 
محیط. تکنولوژي

رضایتبخش سطح
اثربخشی سازمان

پیدایش 
ساختار

گیريتصمیم

هامحدودیت

معیارها و
هاي تصمیم،اولویت

منافع شخصی
ائتلاف حاکم را منعکس 

کندمی

تصمیم به وسیله ائتلاف 
.خواهد شدحاکم اتخاذ 
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این پدیده تدریجی بودن از طریق حفظ تغییرات جزئی و عدم انحراف از . بسیار تدریجی خواهد بودنوعاًدهد، قتی که تغییراتی در ساختار رخ میو
.کندمیشکل ساختاري فعلی سازمان، ثبات سازمان را حفظ 

رتیبـات سـاختاري بـه طـور نسـبی ثابـت نخواهـد بـود بلکـه در طـی زمـان            که نه تنها بـا گذشـت زمـان ت   کندمیبینیپیشکنترل –دیدگاه قدرت 
ساختار ماشـینی بهتـرین راه بـراي سـازماندهی اسـت نـه       د،ساختارهاي ماشینی حاکم خواهد بود و در صورتی که هدف ابقا یا حفظ کنترل باش

.عملکرد
ي پویـا بایـد   هـا محیطبرعکس نظریه اقتضایی که در . کنندی ظهور میهاي پویا نیز ساختارهاي ماشیندر محیطمدارکی وجود دارد دال بر اینکه -

دهند، البته این مسـئله وقتـی صـحیح    ی مضاعف ترجیح میبخشاثرل را بر ، کنتریم گیرندگاند تصمسرساختارهاي ارگانیک را برگزید، به نظر می
.محقق شده باشدقبلاًاست که یک سطحی از اثربخشی 

پیچیدگی
ه و فنـاوري، در  زعوامـل محیطـی، انـدا   . شـود مـی منجر به مشکلاتی در امر هماهنگی و کنترل ) افقی، عمودي یا از لحاظ جغرافیایی( تفکیک زیاد -

بـراي حـداکثر کـردن    (وان انتظار داشـت کـه کمتـرین میـزان پیچیـدگی      تمیدر نتیجه از مدیریت . کنندمیموارد متعددي، پیچیدگی زیادي را ایجاد 
.ی سازمانی برگزیندبخشاثرمتناسب با معیارهاي رضایتبخش براي )کنترل

ي اطلاعاتی پیچیده هاسیستم.واند بدون این که بر کنترل مدیریت خدشه اي وارد آید، ساختارهاي پیچیده تر را توسعه دهدتمیفناوري اطلاعات -
.که به طور پیوسته اطلاعات لازم را دریافت دارنددهندمیاجازه که از فناوري رایانه اي بهره می گیرند، به مدیران ارشد اجرایی

رسمیت  
یی را برگزینند که بـا سـطوح بـالاي    هامحیطوانیم انتظار داشته باشیم که فناوري و تمیاز آن جایی که قدرت مداران در پی کنترل مطلوب هستند، 

.را قوت بخشد و تاحدي تضمین کندرسمیت سازگار بوده و حفظ کنترل آنها بر فعالیتهاي سازمانی
توان انتظار داشت کـه رسـمیت زیـاد اثـرات مخربـی بـر عملکـرد        اگر فناوري غیرتکراري بوده ویا کنترلی بر عدم اطمینان وجود نداشته باشد، می

.سازمان بر جاي گذارد
تمرکز

ت تصـمیمات مهـم   سازمان وجود داشته باشند، وقتـی کـه وحـد   زمانی که اشتباهات بسیار هزینه ساز بوده، وقتی تهدیدات خارجی موقتی علیه-
ــاح   ــه ص ــوقعی ک ــت و م ــود   اس ــه خ ــتند ک ــان آن هس ــدرت خواه ــاًبان ق ــدا    راس ــرورت پی ــز ض ــد، تمرک ــمیم بپردازن ــاذ تص ــه اتخ ــیب ــدم .کن

حتی اگر هم جـا بـاز کنـد و    اند که عدم تمرکز باید به ندرت در سازمان جاي باز کند و شکل گیرد، کنترل مدعی–در واقع مدافعین دیدگاه قدرت -
.ممکن است نوعی عدم تمرکز کاذب ایجاد شودشکل گیرد، 

سد که مشـارکت واقعـی در کنتـرل، نفـوذ، یـا      رمی، به نظر رزیابی سریع و دقیق باشداگر به افراد استقلال داده شود، اما این استقلال همراه با ا-
بدین ترتیب وجود فناوري اطلاعات این امکان را به وجود می آورد که نمود بیرونی از عدم تمرکـز داشـته باشـیم    . قدرت در سازمان وجود ندارد

.شودمیدر حالی که کنترل متمرکز موثري بر عملیات سازمان اعمال 

http://www.perech.com/
http://www.perech.com/
http://www.perech.com/


کتاب جامع مدیریت686

هاسازمانعناصر مشترك در 
:مینتزبرگ معتقد است که در هر سازمانی پنج بخش اصلی وجود دارد

.دهندمیرائه خدمات موسسه، کارهاي اصلی را انجام اکارکنانی که در ارتباط با تولید محصولات و یا : بدنه اصلی عملیات -1
.مدیران عالی سازمان، کسانی هستند که مسئولیت کلی سازمان را بر عهده دارند: بخش عالی سازمان -2
.دهندمیکه هسته عملیاتی را به بخش عالی سازمان پیوند مدیرانی: بخش میانی -3
.ي خاص استاندارد سازي را در سازمان به عهده دارندهالان، کسانی که مسئولیت اجراي شکتحلیل گر) : فن سالاران( متخصصین فنی -4
.دهندمی، کسانی که خدمات پشتیبانی غیر مستقیم به سازمان ارائه کنندمیافرادي که واحدهاي ستادي را تصدي : بخش ستاد پشتیبانی-5

گانه اساسی یک سازمانعناصر پنج

چارچوب ،دهبسته به این که کدام بخش سازمان را تحت کنترل خود درآور. توانند سازمان را تحت سلطه خود درآورندها، میهریک از این بخش
.ساختاري مشخصی مورد استفاده قرار می گیرد

ادهوکراسی-5ساختار بخشی     -4ايحرفهبوروکراسی -3بوروکراسی ماشینی     -2ساختار ساده   -1
.یدمیکنترل متمرکز بوده و ساختار ساده به وجود : حاکم بر سازمان شود ت عالییمدیراگر : ساختار ساده -1
.استدقیق طراحی نشده -: هایویژگ-

.از پیچیدگی کمی برخوردار است-
.رسمیت پایینی دارد-

سازمانعالیبخش

بخش 
میانی

اصلی عملیاتیبدنه 

ستاد
پشتیبانی

متخصص فنی 
)فن سالاران(
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.اختیارات در دست یک شخص خاص متمرکز است-
به یک مدیر همه افراد گزارش کار خود رایباًهاي تخت بوده، که یک هسته عملیاتی ارگانیک دارند و تقرنمناسب حال سازما-

.دهندمیعالی 

نقاط ضعفنقاط قوت
.  منعطف است-
.    براي حفظ آن هزینه اي لازم نیست-
.   لایه هاي زاید در آن وجود ندارد-
.          مسئولیت افراد مشخص است-
اعضاي سازمان قادرند به راحتی از رسالت سازمان آگاهی حاصـل  -

که چگونه فعالیت تـک تـک افـراد    وان دیدتمیهم چنین به راحتی . کنند
.            در تحقق هدف هاي سازمان نقش دارد

.میزان ابهام در هدف حداقل است-

شـود عـدم کفایـت    میاندازه سازمان بزرگوقتی که -
.شودمیاین ساختار ثابت 

به ندرت قدرت مخـالف و همتـرازي بـا قـدرت مـدیر      -
.یابدمیاجرایی ارشد ظهور 

زمینه سوء استفاده از قدرت را به وسیله شخصی که -
.دآورقدرت در او متمرکز است فراهم می

هـاي  حول محور خواسـته وبیشترین ریسک را دارد-
.زندیک فرد خاص دور می

.اگر سازمان کوچک بوده و یا در مرحله شکل گیري باشد-:  موارد استفاده
.وقتی محیط ساده و پویا باشد و یا سازمان مواجه با تهدیدات محیطی و یا نوعی بحران باشد-
قدرت ناشی ازوقتی مدیر ارشد، مالکیت سازمان را بر عهده دارد و یا مدیر ارشد اجرایی خواهان تمرکز قدرت است و یا از  -

.اعتماد زیردستان برخوردار است
.موقعی که تعداد کارکنان کم باشد-

 بنـابراین در سـازما هـاي بـزرگ چنـین      . ختار ساده وسیله خوبی براي تمرکز قدرت در دست یه فـرد یـا جـاي خـاص اسـت     سا:نکته
.ي کوچک و متوسط استهاسازمانساختاري، ساختار دائمی نخواهد بود و کاربرد چنین ساختاري بیشتر در 

 ره را طپرمخـا يهـا نین  سـازمانی بـه طـور پیوسـته محـیط     چ.نمونه کلاسیک ساختار ساده، موسسه یا سازمان کارآفرین است:نکته
. واننـد کنتـرل شـدید را حفـظ کننـد     تمـی کارآفرینان آنها د،وانند به صورت ارگانیک باقی بماننتمیاند، کوچکغالباً. دکنجست و جو می

ایستند و آنهایی که موفق اند و تمایل به رشد دارند به مـرور زمـان از   از فعالیت باز میکنندمیي کارآفرینی که ضعیف عمل هاسازمان
.کندمیو ماشینی را پیدا ايحرفهدر این زمان ساختار ساده گرایش تبدیل شدن به بوروکراسی . کنندمیپذیرش خطر اجتناب 

و شـود مـی از طریـق اسـتاندارد سـازي اعمـال     کنتـرل  : شـوند  بـر سـازمان  غالبتحلیل گران و متخصصان فنیاگر : بوروکراسی ماشینی-2
شودمیبوروکراسی ماشینی ایجاد 

.وظایف عملیاتی بسیار تکراري است-: هایویژگ
.قوانین و مقررات بسیار رسمی است-
.و اختیار متمرکز استاندشدهي وظیفه اي گروه بندي هاشوظایف سازمانی در بخ-
ي هـا فعالیتو نوعی ساختار سازمانی  دقیق همراه با تمایز بسیار واضح بین کندمیتصمیم گیري از سلسله مراتب تبعیت -

.صفی و ستادي حاکم است
در چنین ساختاري تحلیل گران ستادي یعنی مهندسین و متخصصان زمان سنجی و حرکت سنجی، طراحـان شـرح شـغل،    -

ــه ــان برنام ــه نویس ــزان، بودج ــابداری ــران   ، حس ــل گ ــان، و تحلی ــاب رس ــتمران، حس ــاسیس ــاروشو ه ــد ه ــاي دارن .ج
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نقاط ضعفنقاط قوت
ي استاندارد شـده بـه روشـی بسـیار     هافعالیتتوانایی آن در انجام -

.کارآمد
در کنار هـم قـرار دادن متخصصـان مشـابه، موجـب پدیـده صـرفه        -

جویی ناشی از مقیـاس شـده و دوبـاره کـاري پرسـنل و تجهیـزات را       
فرصـت  کـه  میزان رضایتمندي و آسودگی کارکنـان را  وحداقل کرده 
.دهدمیافزایش انددههم حرفه خود را پیدا کرهايگروهحضور در 

ــانی و ردهماگــر مــدیران - ــایی و فراســت کمــی  ايهــی ــایین از توان پ
.برخوردار باشند، قابل اجراست

فراگیر بودن قوانین و مقررات جایگزین هرگونه آزادي عمل مـدیران  -
.شودمی

ــت،    - ــوردار اس ــالاي برخ ــمیت ب ــوده و از رس ــتاندارد ب ــات اس عملی
گیري به صورت متمرکز است و نیاز کمی به تصمیم گیرنـدگان  متصمی

.ي پایین تر مدیران ارشد استهادهآور در ربا تجربه و نو

ارض بـین واحـدهاي فرعـی سـازمان را     ، تع ـتخصص گرایی-
.کندمیایجاد 

اي، اهداف کلی سازمان را تحـت الشـعاع   اهداف واحد وظیفه-
.دهندمیقرار 

چون در این نوع ساختار باید افـراد زیـادي بـا هـم در یـک      -
بایستی بیش از حد بـه قـوانین توجـه    د،واحد یا بخش کار کنن

.شود
بـا قـوانین تناسـب    که دقیقـاً آیدمیموقعی که مواردي پیش -

.، هیچ گونه مجالی براي تغییر و اصلاح وجود نداردندارد
آنهـا را  فقط مادامی که کارکنان با مسائلی مواجهند که قـبلاً -

شـده، ریـزي برنامـه و وقتی بـراي تصـمیمات   انددهتجربه کر
ــدي لازم را دارد     ــت، کارآم ــده اس ــرر ش ــل مق ــوانین از قب .ق

زمینه لازم براي ایجاد تغییرات به طور سریع یـا کارآمـد را   -
.کندمیفراهم ن

.اندغولسازي و فولاد مشیی که در صنایع اتومبیلهاتي داراي تولید انبوه نظیر شرکهاتشرک. اندازه سازمان بزرگ باشد-:    موارد استفاده
.محیط ساده و با ثبات باشد-
ي هـا فعالیـت ي خـدماتی کـه   هـا تشـرک . واننـد اسـتاندارد شـوند   تمی، کارهاي تکراري را در بر دارد که فناوري مورد استفاده-

هـاي دولتـی نظیـر، اداره پسـت، اداره وصـول مالیـات،       ، شرکتها، شرکت بیمه، شرکت تلفنتکراري و ساده دارند نظیر زندان
ي هواپیمایی، ادارات آتش نشانی هاتنظیر شرککنندمییی که نیاز هاي ایمنی خاص را برآورده هاسازمان

وروکراسـی  و بشودمیتصمیمات به صورت عدم تمرکز اتخاذ : قرار گیرد هسته عملیاتیاگر کنترل سازمان در دست : ايحرفهبوروکراسی -3
.آیدمیبه وجود ايحرفه
ي لازم  ناشی از استاندارد هایدر هسته عملیاتی به کار می برد و در عین حال به کارایهافعالیتمتخصصین آزموده را براي انجام -:هایویژگ

.شودمیي خود نیز نائل هافعالیتکردن 
.ترکیبی از استاندارد سازي  با پدیده عدم تمرکز است-
.ي فرديهاتی بر مبناي داشتن مهارییعنی تخصص گرا.جاي تخصص گرایی وظیفه اي به تخصص گرایی اجتماعی متکی استبه -
شرکتهاي مهندسی طراحی، موسسات ،ها، کتابخانههازه، موهادانشگاههاي علمی، ، آموزشگاههایی از جمله بیمارستانهاسازماندر -

.شودمیخدمات اجتماعی و شرکتهاي حسابداري استفاده 
ي مهم مورد نیاز سازمان در اختیـار آنهـا بـوده و هـم چنـین در بـه کـارگیري        هاتقدرت در هسته عملیاتی متمرکز است زیرا مهار-

.ي خود استقلال دارندهاتمهار
هـاي آن بـر ارائـه    راي قوانین و مقررات رسمی بوده، سـتاد پشـتیبانی اسـت، امـا فعالیـت     که داايحرفهتنها بخشی از بوروکراسی -

.خدمات به هسته عملیاتی متمرکز است

نقاط ضعفنقاط قوت
را بـا همــان کـارایی نســبی، شــبیه   یتوانــد وظـایف تخصص ــمـی -

.بوروکراسی ماشینی انجام دهد
ــذار     - ــرل را واگ ــده اي از کنت ــش عم ــالی بخ ــدیر ع ــیم ــدم و کن

بـراي انجـام اثـربخش مشـاغل خـود نیازمنـد       ايحرفهمتخصصین 
.انداستقلال و آزادي عمل

و اصـول  ايحرفههاي آموزشی، استانداردهاي کارکنان در دوره-
.آموزنداخلاقی سازمان را می

همانند بوروکراسی ماشینی گرایش به ایجاد تعارض بـین واحـدهاي   -
.فرعی سازمان وجود دارد

هدف هاي واحد خود را دنبـال کـرده و در   ايحرفهي هاشهرکدام از بخ- 
ها، واحدها و سایر دوایـر  اکثر اوقات هدف هاي خود را از هدف هاي بخش

.انددمیسازمان و حتی خود سازمان به عنوان یک کل، برتر 
همانند همکاران خود در بوروکراسی ماشینی در اتخـاذ  متخصصین-

ايحرفـه فقط اینکه در بوروکراسی . تصمیمات خود تابع قوانین هستند
.شوندمیاین قوانین به وسیله خود متخصصین تدوین 
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.در مواردي که سازمان بزرگ است-:   موارد استفاده 
.محیط سازمان پیچیده و با ثبات است-
.تکراري نهادي شده از طریق حرفه گرایی وجود داردنوعی فناوري -

 ي پیچیده بوده که فقط از طریق آموزش رسمی و هاتمحیط پیچیده و با ثبات به این معناست که سازمان ملزم به کارگیري مهار: نکته
شـده و اسـتاندارد شـوند، وجـود     خـوب تعریـف   هاتهاي کارآموزي قابل یاد گیري هستند، اما ثبات کافی براي این که این مهاربرنامه

.دارد

و شـود مـی ي خود گردان هاشسازمان داراي تعداد زیادي بخ: کنترل را در دست بگیرند مدیران میانیاگر ) : ايشعبه(بوروکراسی بخشی -4
.آیدمیساختار بخشی به وجود 

:  هایویژگ
هاي آنها به وسیله دفاتر مرکزي هدایت فعالیت. ماشینی هستنداي از واحدهاي مستقل است که داراي ساختار بوروکراسی مجموعه-

.شودمی
.که کنترل زیادي اعمال کنددهدمیمستقل هستند، این امر به مدیریت میانی اجازه هاشچون بخ-
.شوندسازماندهی می، وظیفه اي با تقسیم کار در سطح بالا، رسمیت زیاد، اختیار متمرکز در دست مدیرانهايگروهدر هاشبخ-

نقاط ضعفنقاط قوت
ــق   - ــا از طری ــد ت ــی کوش ــازمان م ــارات و  س ــل اختی ــذاري کام واگ

د،هاي تولید و فروش، یک کالا یا خدمت خاص بـه یـک واح ـ  مسئولیت
.الشعاع قرار دادن اهداف کلی سازمان فیصله دهدتحتبه مسئله 

.تاکید می ورزدمسئولیت پذیري بیشتر را فراهم کرده و بر نتایح -
کارکنان ادارات مرکزي از درگیري با جزئیات عملیات روزانـه آزاد  -

شده و فرصت بیشتري براي توجه بـه اهـداف و عملیـات بلنـد مـدت      
.کنندمیسازمان پیدا 

جنبه هاي استقلال و خودکفایی ساختار بخشـی آن را بـه صـورت    -
ل مبـدل  یک وسیله بسـیار عـالی بـراي آمـوزش و تربیـت مـدیران ک ـ      

.ساخته است
واننـد بـا حـداقل تـاثیر بـر کـل سـازمان از        تمـی واحدهاي مسـتقل  -

عملکرد غیراثربخش یـک واحـد   . مجموعه سازمان کنار گذاشته شوند
لـذا میـزان ریسـک پـذیري     . مـی گـذارد  هـا شتاثیر اندکی بر دیگر بخ

.دهدمیسازمان را کاهش 
ریـزي، جـذب   مـه فه جویی ناشـی از مقیـاس در برنا  از مزایاي صر-

.جویدسرمایه و توزیع ریسک بهره می

دوباره کـاري در فعالیتهـا و مصـرف منـابع صـورت مـی گیـرد و        -
مـثلاً . دهـد مـی هزینه هاي سازمان را بالا می برد و کارایی را کاهش 

.ممکــن اســت هــر بخشــی یــک واحــد بازاریــابی داشــته باشــد        
مکـاري بـین   اینکـه بـراي تشـویق ه   ایحاد تعـارض بـین واحـدها و    -

.ها انگیزه کمی وجود داردبخش
موفــق شــوند کــه بــه خــدمات هــاشهرچــه تعــداد بیشــتري از بخــ-

پشتیبانی جنبه عدم تمرکز دهنـد، وابسـتگی آنهـا بـه ادارات مرکـزي      
واننـد قـدرت   تمـی کاهش یافته و در نتیجـه کارکنـان ادارات مرکـزي ن   

.اعمال کنندهاشزیادي بر این بخ
تر جنبـه نظـري داشـته باشـد تـا عملـی،       ن اگـر بیش ـ استقلال مدیرا-

.را رنج دهدهاشتواند مدیران بخمی
م و کمـال دارد، امـا   امدیر بخش در قبال نتایج حاصله مسئولیت تم ـ-

ي یکسـان از سـوي اداره   هـا مشـی خـط چون باید تحـت یـک سلسـله    
شـد کـه حـق    یاندمرکزي عمل کند، احساس عدم رضایت کرده و مـی 

.از مسئولیتش کمتر استفرمانرانی وي
.کندمیدر خصوص هماهنگی مشکلاتی ایجاد -
نقل و انتقـال یابنـد بـه ویـژه     هاشوانند  بین بختمینغالباًکارکنان -

.شودمیوقتی که کالا و خدمات متنوعی تولید و عرضه 

زیرا وقتی سـازمان بـه تنـوع    . گزیندوقتی که سازمانی استراتژي تنوع را برمی. وقتی که تنوع در محصول یا بازار وجود دارد-:   موارد استفاده 
آورد، تعارضات در ابعاد افقی سازمان بین واحدها به شدت افزایش یافته و تغییر در طـرح سـاختاري سـازمانی را    روي می

.ازدسمیضروري 
افـزایش در انـدازه سـازمان، حرکـت بـه سـمت       . انـد اندازه سازمانی و جابه جایی در اهداف تا حـد زیـادي بـه هـم وابسـته     -

.کندمیکارگیري ساختار بخشی را تشویق به
، هـاي مختلـف  در بخشبخشاثریی متناسب است که قابل تقسیم باشند و فناوري بتواند به طور هايساختار بخشی با فناور-

.زیع شودتو
ي پیچیــده و پویــا بــا مســئله هــامحــیطزیــرا . ي نــه زیــاد پیچیــده و نــه زیــاد پویــا بیشــترین کــارایی را داردهــامحــیطدر -

ــد         ــادي همانن ــد زی ــا ح ــی ت ــه ســاختار بخش ــالی ک ــتند، در ح ــرتبط هس ــا م ــد ه ــولات و فراین ــردن محص ــتاندارد ک ــدم اس ع
.بوروکراسی ماشینی بر استاندارد کردن محصولات و فرایند ها تاکید دارد
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کنترل از طریق نـوعی تبـادل و تـوازن    : بر سازمان حاکم گردند ستادي و پشتیبانیاگر نیروهاي ) : موقت–ساخت ویژه کار ( ادهوکراسی -5
.شودمیایجاد ) موقت –سازمان ویژه کار ( و ساختار ادهوکراسی شودمیدو سویه اعمال 

.ایـن سـاختار از کارکنـانی بهـره مـی گیرنـد کـه از تخصـص و تجربـه بسـیار بـالایی برخوردارنـد            در تفکیک افقی زیـاد ؛ زیـرا   -:       هایویژگ
.شـود مـی محـیط  تفکیک عمودي کم ؛ زیرا تفکیک عمودي با ایجاد سـطوح متعـدد مـدیریتی مـانع از انطبـاق پـذیري سـازمان بـا        -
.ازي به طور معکوس با هم ارتباط دارندسمیحرفه گرایی و رس؛رسمیت کم-
عدم تمرکز-
.ازي صورت نگیردسمیمستلزم این است که رسپذیريانعطافخود ؛پذیريانعطافحساسیت و -

تفـاوت کلیـدي ایـن اسـت کـه      . را به کار می گیرنـد ايحرفهوان گفت، در هر دو ساختار افراد تمیبا ادهوکراسی ايحرفهدر مقایسه بوروکراسی 
آورد طـوري کـه   ، بلافاصـله آن را در قالـب برخـی برنامـه هـاي اسـتاندارد شـده درمـی        شـود مییک مشکل مواجه وقتی باايحرفهبوروکراسی 
باید راه حلی ابتکاري ارائه در ساختار ادهوکراسی براي مسئله. وانند به یک شیوه یکنواخت با آن برخورد کرده و آن را حل کنندتمیمتخصصان 

.سمیت نامناسب استدر نتیجه استاندارد سازي و رشود،
 ضروري است و چـون از  پذیريانعطافاین امر براي ایجاد سرعت و . تصمیم گیري در ادهوکراسی به صورت عدم تمرکز است: نکته

، ادهوکراسـی بـراي تصـمیم گیـري بـر      مهارت و تبحر لازم را داشته باشدوان انتظار داشت که در اتخاذ تصمیمات تمیمدیریت ارشد ن
.اتکا داردايحرفهغیر متمرکز هايگروه

:دارد ساختارهاادهوکراسی تفاوت زیادي با سایر 
.چون در ساختار ادهوکراسی استاندارد سازي و رسمیت کمی وجود دارد، بنابراین ساختار فنی در آن مورد تاکید نیست-
بـوده، تمـایزات سـنتی بـین     ايحرفـه افـراد  نوعـاً چون مدیران میانی، کارکنان سـتاد پشـتیبانی و کارکنـان عملیـاتی همـه      -

رد در دسـت  در ادهوکراسی، قدرت بدون توجه به پسـت ف ـ . سرپرست و کارکنان و صف و ستاد به خوبی مشخص نیست
.از تفکیک افقی دوایر خود روي گردان نیستندچنینهموافراد زبده و خبره است

نقاط ضعفنقاط قوت
توانایی در واکنش به تغییرات جدید-
ي انطباق پذیر و خلاقهاسازمانمناسب براي -
مناسب براي زمانی که متخصصـین از رشـته هـاي مختلـف بـراي      -

.تشریک مساعی به منظور تحقق یه هدف مشترك و کلی لازم هسـتند 
مناسب براي زمانی که وظایف آنقدر پیچیده است که از عهـده یـک   -

.آیدمیشخص بر ن
اي ویژه وجود قابلیت در تامین نیازه-

تعارض و اینکه روابطی مشخص و معین بین رئیس مرئـوس  ایجاد-
.وجود ندارد

.و اختیارات ابهامات زیادي وجود داردهاتدر خصوص مسئولی-
.ي مختلف انجام شوندهاشوانند در بختمینهافعالیت-
.ي کار استاندارد شده استهاتفاقد مزی-
.کندمیتنش اجتماعی و روانی براي اعضا ایجاد -
برقراري روابط کاري همواره بـه سـادگی و بـا سـرعت امکانپـذیر      -

.نیست
براي بسیاري از کارکنـان انطبـاق و یـا غلبـه بـر تغییـرات سـریع،        -

زندگی کردن در یـک گـروه مـوقتی و داشـتن مسـئولیت مشـترك بـا        
.اعضاء دیگر مشکل است

ــرعکس بوروکر- ــا    ب ــاختاري ی ــب س ــک ترکی ــی ی ــی، ادهوکراس اس
.بندي ناکارا است و نوعی طرح ساختاري آسیب پذیر استرپیک

.زمانی که استراتژي تنوع در محصولات و خدمات، تغییر و تحول، ریسک پذیري بالا وجود دارد-:    موارد استفاده 
. زمانی که فناوري غیرتکراري است-
.پیچیده استزمانی که محیط پویا و -
. ي اولیه چرخه حیات سازمان مناسب استهالدر سا-
.یی نظیر صنایع فضایی، الکترونیک، مشاوره و موسسات پژوهشی هاسازمان. براي صنایع جوان کاربرد دارد-
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 ل ایـن نـوع سـاختار    کنتـر –در نظریه قدرت . ادهوکراسی مستلزم این است که بخش اعظمی از کنترل مدیریت عالی واگذار شود:نکته
.نسبت به دیگر ترکیبات ساختاري، از حداقل مطلوبیت برخوردار است

 جنبه ماشینی داردرساختارهاي ارگانیک بوده، در حالی که سه نوع ساختار دیگاساساًساختار ساده و ادهو کراسی :نکته.
 آورده شده استذیلي طرح هاي ساختاري پنج گانه در جدول هایخلاصه اي از ویژگ:نکته.

بوروکراسی ساختار سادههاویژگی
ماشینی

بوروکراسی 
ايحرفه

بوروکراسی 
بخشی

ادهوکراسی

زیادزیادزیادزیادکمتخصیص گرایی
کمدر هر بخش زیادکمزیادکمرسمیت

کممحدودکمزیادزیادتمرکز
پیچیده و پویاباثباتساده و پیچیده و باثباتساده و با ثباتساده و پویامحیط
بندي کلی طبقه

ساختاري
ارگانیکماشینیماشینیماشینیارگانیک
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یاز
 :

کارآمـد نیسـت و در برخـی دیگـر از کـارایی      هـا تفی نفسه خوب یا بد نیست، در برخی موقعی.یک نوع ساختار سازمانی استصرفاًبوروکراسی 
.بالایی برخوردار است

تعریف اولیه وبر از بوروکراسی
.دهندمیوبر را شکل ) آلایده( ي ذیل، فلسفه بوروکراسی یا سازمان آرمانی هایویژگ

ماهیت غیر شخصی      -4رسمیت زیاد     -3سلسله مراتب اختیارات مشخص    -2تقسیم کار   -1
تمایز بارز بین زندگی شخصی و سازمانی اعضا-7مسیرهاي شغلی براي کارکنان      -6تصمیمات استخدامی براساس شایستگی    -5

: در بوروکراسی وبر 
.اهداف صریح و روشن هستند-
.ي سازمانی در یک سلسله مراتب هرمی، ترتیب یافته انداهتپس-
.شودمیناسب حق فرمانرانی فرد افزوده تبا طی کردن هرم سازمانی، به -
.ن خود پست سازمانی نهفته استودرد،متمرکز باش،تفرمانرانی به جاي اینکه در متصدیان پس-
.براساس اینکه آشناي چه کسانی هستندگزینش افراد براساس شایستگی آنها صورت می گیرد، نه-
.عملکرد افراد استار گرفته خواهد شد و معیار ارتقا،چه کسی و در چه پستی به ککندمیالزامات و ضرویات پست سازمانی است که تعیین -
ي درون شغلی کـه  هانقششغلی افراد با تعهد نسبت به سازمان بالا بوده و تعارض منافع از طریق استخدام مادام العمر و جدایی نقشهاي برون -

.ودرمی، از بین کنندمیافراد براي به عهده گرفتن مسئولیت ایفا 

: دهدمیبه طور کلی تجربه نشان 
بوروکراتیک، از نقطه نظر فنی، در حصـول بـالاترین میـزان کـارایی توانـا بـوده و بوروکراسـی شـناخته         کاملاًي اداري هاسازماننوع -

.ابزار عقلایی اعمال کنترل بر افراد استترین شده
ها، از لحاظ دقت، ثبات و سختگیري در ایجاد نظم و انضـباط و اعتبـار سـرآمد اسـت و امکـان      اسی، نسبت به دیگر انواع کنترلربوروک-

.کندمیرا در بالاترین حد، فراهم هافعالیتو محاسبه نتایج براي روساي سازمان و دیگر افراد درگیر در بینیپیش
بوروکراسی، هم از لحاظ ایجاد کارایی و هم از جهت حیطه عملیات توانا و پرقدرت است و به طـور رسـمی بـراي انـواع وظـایف اداري      -

.قابل استفاده است

ي مثبت بوروکراسیهایویژگ
وانیم از دوره ت ـمـی از جنبـه کـاربردي آنهـا،    هـا یو توانایهاتظت و حمایت کارکنان در برابر اختیار مطلق مدیران و تغییرات در مهارابراي حف-

.تصدي دائمی براي کارکنان استفاده کنیم
.، بـــه تـــدوین قـــوانین و مقـــررات بپـــردازیم کارکنـــان و ایجـــاد ثبـــات در طـــی زمـــانبـــراي افـــزایش رفتـــار منصـــفانه و یکســـان بـــا  -
، از سلسله مراتب عمودي بهره بگیریم تا بر این اسـاس تصـمیمات   براي حصول اطمینان از اینکه خطوط فرمانرانی روشن و واضح وجود دارند-

.اتخاذ شده و مسئولیت پذیري در قبال تصمیمات ابقا شود
با کاهش حمایت و به کارگیري اقربا و خویشاوندان و دیگر اشکال پارتی بازي به وسیله تصمیم گیرندگان و جایگزینی معیـار صـلاحیت شـغلی    -

.نش یا انتخاب کارکنان را عینیت می بخشدو عینی به جاي آن، گزی

نقش وبر در بوروکراسی
:تشریح شودهایواند در قالب سه گروه از ویژگتمیمدل بوروکراسی وبر . موضوع اصلی مدل بوروکراسی وبر استاندارد سازي است
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ي مربوط به ساختار و کارکرد سازمان هایویژگ-1
هـر کـدام از ادارات بـه    . دهدمیمدل وبر سلسله مراتبی از ادارات مختلف، درون سازمان ایجاد کرده و هر اداره را تحت نظر یک فرد ما فوق قرار 

ي وظیفه اي متناسب با شایسـتگی هازهحو. کندمیایجاد این تقسیم کار واحدهاي تخصصی را. شوندمیوسیله تقسیم کار به صورت افقی تفکیک 
حـق فرمـانرانی متناسـب بـا ایـن      نهایتـاً ، شـود مـی واگـذار  هـا توظـایف مسـئولی  ، و به منظور تحقق اینکندمیحیت اعضاء واحد را تعیین و صلا
.، حاکم استمکتوب نیز بر عملکرد وظایف اعضاهم چنین قوانین. شودمینیز تفویض هاتمسئولی
و شیوه هاي پرداخت به ازاي تلاش افرادهاروش-2

ارتقاءها براساس معیارهاي عینی نظیر ارشدیت یا انجام وظایف محوله صورت مـی  . کنندمیاعضا سازمان برحسب رتبه سازمانی حقوق دریافت 
.گیرد

می گیردیی که از اعضاي سازمان صورتهاتایحم-3
و میـزان فرمـانرانی افـراد    هـا ت، مسـئولی شـوند میبه دلیل وجود تعهد نسبت به مسیر شغلی، اعضا در برابر  اقدامات مستبدانه  مافوق ها حمایت

سـد و خـارج از حـوزه    رمـی روشن بوده، همچنین کارکنان توانایی دارند دربرابر تصمیمات متخذه مافوق ها که به نظر غیر منصفانه کاملاًمافوق 
.استیناف کنندتقاضاي،تفرمانرانی آنهاس

بوروکراسی) مخل( تبعات کارکردي 
هدفجابجایی -1

شـود،  را موجب می) ي فرعیهاواحداهداف جابه جایی اهداف سازمانی با اهداف شخصی یا ( جایی هدف بوروکراسی، بیشتر به علت این که جابه
:مواردي از انتقادات در این مورد عبارتند از . مورد انتقاد شدید است

ر شخصـی یـا بـه عبـارتی همشـکلی در امـور، زیـان آور اسـت، چـون          قـوانین بوروکراتیـک و جنبـه غی ـ   کنـد مـی وي مطـرح  :رابرت مرتن . الف 
قـوانین کـه   . که معنایی نمادین و یا سمبلیک بـه خـود مـی گیرنـد    شوندمیتاکید واقع قوانین ومقررات چنان مورد.دهدمیرا کاهش پذیريانعطاف

به نحوي که جابجایی هـدف صـورت مـی    . ، خود بیش از خود هدف مورد تاکید و توجه قرار می گیرندشوندمیبراي تسهیل در تحقق هدف وضع 
.شودمیگیرد و از دست دادن اثربخشی سازمانی را موجب 

کـرد کـه   وي مطـرح . وانند از طریق جابجایی اهداف جایگزین نتایج یا اهداف نهایی شوندتمیوي بر این باور است که وسایل : فیلیپ سلزنیک . ب
ي دیگـر در اولویـت قـرار    هـا واحـد بت بـه اهـداف   اهداف هر واحـد فرعـی نس ـ  . کندمیاد تخصص گرایی، واحدهاي فرعی با اهدافی متفاوت را ایج

.ي فرعی بر اهداف سازمانی استهاواحدي سازمانی، تقدم پیدا کردن اهداف هاواحدماحصل تعارض اهداف بین . گیرندمی
بیان داشت که قوانین و مقررات نه نتها رفتارهاي غیر قابل قبول را، بلکه  سطوح حداقل رفتارهاي قابل قبول را نیـز تعیـین   وي: آلوین گولدنر . ج

ود، در حد رفع تکلیف انجام دهند و قـوانین بـه صـورت    رمیحداقل کاري را که از آنها انتظار کنندمیدر این صورت افراد سعی .کنندمیو تعریف 
ــه اي در ــیمجموع ــدم ــین آین ــه جــاي تعی ــه ب ــول  ک ــل قب ــر قاب ــاي غی ــین رفتاره ــخص  و تبی ــرد را مش ــی، اســتانداردهاي حــداقل عملک ــدم .کنن

وي ملاحظه کرد که بوروکراسی رسمیت خیلی زیادي را به وجود می آورد و این امر تزلزل در اختیار تصـمیم گیرنـدگان را   : ویکتور تامسون . د
در واقع اگرچه رسمیت زیاد تصـمیم گیـري   . تامسون چنین پدیده اي را نوعی رفتار بیمارگونه ناشی از بوروکراسی نامید. به همراه خواهد داشت

."از قوانین تبعیت کردم دقیقاًمن د،مرا سرزنش نکنی". براي سرپوش نهادن بر خطاهاشودمید وسیله اي ولی خوکندمیرا تسهیل 
کاربرد نامناسب قوانین و مقررات-2

کـه بـه تبـع آن، اعضـاء کورکورانـه      کنـد میمرتون مطرح کرد که بوروکراسی در طی زمان وابستگی شدیدي بین اعضاء سازمان وقوانین  ایجاد 
بـدیهی اسـت کـه ایـن     . ، همواره به کار مـی گیرنـد  توجه به این که شرایط تغییر کردهاند، بدون اتخاذ کردهقبلاًات و اقدامات تکراري را که تصمیم

.نامناسب باشدکاملاًي گذشته ممکن است تحت شرایطی مختلف هاشتصمیمات و اقدامات مبتنی بر تجارب و آموز
از خود بیگانگی کارکنان-3

هـم چنـین تخصصـی    . که بین آنان و کارشان فاصـله مـی انـدازد   کنندمیاعضاء سازمان، غیر شخصی بودن سازمان را به عنوان پدیده اي درك 
ي تکـراري، بـه سـادگی بـه وسـیله      هـا فعالیتبه این صورت که . کندمی، احساس بی هویتی را در فرد ایجاد در سازمانهافعالیتشدن خیلی زیاد 

د رسـمیت بای ـ ايحرفـه در بوروکراسـی  . کنند که به مثابه ابزارهاي قابل تعویض و فاقد قدرت هسـتند گرفته شده و کارکنان احساس میافراد یاد
.کندمینگی کارکنان در حد بالایی سازمان را تهدید تقلیل داده شود، در غیر این صورت خطر از خود بیگا

تمرکز قدرت-4
.ازندسمیست معدود افرادي متمرکز قدرت زیادي را در دهایبوروکراس

سرخوردگی ارباب رجوع -5
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مـی اسـت کـه آلام آنهـا را تسـکین      بیگانگی ایجاد کنند، ولی حق الزحمه دریافتی به مثابه مرحدر برخی اعضاء از خودهایممکن است بوروکراس
.هیولاي غیر شخصی بودن را مدت زیادي تحمل کنندالزحمه، باید بدون دریافت حقهایاما ارباب رجوع و مشتریان بوروکراس. دهدمی

:شده است حدو دیدگاه پیرامون بوروکراسی مطر-
فرا رسیدن مرگ بوروکراسی . الف

کنـد، هـر عصـري، نـوعی     وي مطرح مـی . مطرح شده استوارن بنیسیکی از مشهورترین مباحث ارائه شده علیه بوروکراسی ماشینی، به وسیله 
به نظم در امـور، و صـراحت و دقـت و بـرآوردن     هاسازمانو بوروکراسی براساس نیاز کندمیتناسب با نیازهاي خود ایجاد ساختار سازمانی م

بود و عصر ویکتوریاي هاخواستهها و متناسب با ارزشآلایدهاین شکل ساختاري به طور . ي کارگران به نحوي منصفانه، پدیدار شدهاخواسته
.هایی در تناقض استشرایط حاکم بر دنیاي معاصر با چنین ارزش

:شودمیعوامل چهارگانه زیر تهدیداتی مستقیم علیه بوروکراسی محسوب -
یی کـه اعمـال   هاينین و سخت گیربوروکراسی، با توجه به سلسله مراتب فرماندهی دقیق و مشخص، قوا: تغییر سریع و غیر منتظره-1

.ي فعلی محیطی انطباق دهدهاخواستهواند خود را با تغییرات سریع و هم چنین تمیندرت کند، به می
افزایش امـور زائـد اداري،   . دهدمی، عنصر پیچیدگی خود را نشان شودمیاندازه سازمان حاصل زمانی که افزایش در: رشد در اندازه -2

ي شدید و سخت، غیرشخصی شدن بیش از حد روابط و امور اجرایی، وجود قوانین قدیمی و منسوخ شده، عوامـل هسـتند کـه    هالکنتر
.شوندمیموجب کندي رشد سازمانی 

ي بوروکراسـی سـر   هـا یطلبـد کـه بـا ویژگ ـ   ي تخصصـی بـالا را مـی   هـا تف با صـلاحی افراد مختل،ياي امروزهفعالیت: افزایش تنوع-3
.داردناسازگاري 

مفهـومی نـو از موجـودات بشـري، بـر اسـاس افـزایش دانششـان نسـبت بـه           اولاًمدیران در دنیاي امروزي : تغییر در رفتار مدیریتی-4
مفهومی جدید از قدرت براساس تشریک مساعی و عقل و خرد که جایگزین ثانیاً. در ذهن دارند،نپیچیدگی و متغیر بودن نیازهاي انسا

براساس آرمان هاي انسانی آزاد منشانه در ذهـن دارنـد   ،یي انسانهاارزشمفهومی از ثالثاًشود،میمدل قدرت مبتنی بر زور و تهدید 
.شودمیکه جایگزین سیستم ارزشی ماشینی غیر شخصی بوروکراسی 

مرگ بوروکراسیاغراق در خصوص 
ي در حـال  هـا محـیط واند خـود را بـا   تمیبحث اصلی او این است که بوروکراسی . رابرت میوالد دیدگاهی مخالف با دیدگاه بنیس ارائه کرده است

هـدف  . کنـد مـی تا ابـد دوام پیـدا  ،يي بوروکراسی مورد نظر وهایمیوالد معتقد است که وبر هرگز مدعی نشد که ویژگ. تغییر و پویا منطبق سازد
ها  در سازمانی کـه بوروکراسـی   الیتراي حفظ نتایج عقلایی و کارآمد فعاصلی وي ایجاد نوعی شکل ساختاري کارآمد و عقلایی بود، شکلی که ب

که تغییـر کـرده تـا بـراي     ي بوروکراسی موجود استهاییک نمونه کامل از ویژگايحرفهتوسعه بوروکراسی . در آن حاکم است، ضروري است
.یی که داراي ساختارهاي مبتنی بر حاکمیت دانش اند کارآمدترین و عقلایی ترین روش را ارائه کندهاسازمان

بوروکراسی در همه جا وجود دارد. ب
هـا ید محـدودي، بورکراس ـ بوروکراتیـک هسـتند، و بـراي همـه آنهـا بـه جـز تعـدا        کاملاًي بزرگ، داراي ساختاري هاسازماناکثر قریب به اتفاق 

.شودمیمحسوب هافعالیتکارآمدترین روش براي سازماندهی 
:کنندمیي بوروکراتیک کمک هالموارد مختلفی وجود دارد که به رشد شک-
از : در دامنه وسیعی از فعالیتهاي سازمان یافته اثربخش هسـتند  هایبدون توجه به فناوري، محیط و غیره، بوروکراس:کارآمدي بوروکراسی -1

ها، مراکز نظامی و غیرهي خدماتی، بیمارستان ها، مدارس، و دانشکدههاتجمله کارخانه هاي تولیدي، شرک
نیز بـه ایـن مهـم واقفـیم کـه      و ماي موفق و پویا تمایل دارند در جهت سازمانی با اندازه بزرگ رشد کنندهاسازمان:هاسازماناندازه بزرگ -2-2

.ي داراي اندازه بزرگ کارآمد استهاسازمانبوروکراسی در 
یـه ظهـور و   اي توجرب ـ،تفرضیه انتخاب طبیعی که مبناي مدل رابطـه محـیط و جمعیـت اس ـ   :ازد سمیانتخاب طبیعی بوروکراسی را مرجح -3-3

زیـرا چنـین   کننـد مـی برخی از عناصر ویـژه طـرح سـاختاري خـود را حفـظ      هامانسازهمه .د استفاده قرار می گیردسقوط بوروکراسی نیز مور
اشکال سـاختاري بوروکراسـی از آن جملـه عناصـري اسـت کـه بـه طـور         . کارآمد بوده و قادرند به طور اثربخش تري رقابت کنندذاتاًعناصري 

، درحالی که اشکال ساختاري غیر بوروکراتیـک  کنندمیی را تقویت ي سازمانهافعالیت، زیرا این نوع اشکال ساختاري نتایج شودمیگزینشی حفظ 
.شوندمیبه طور گزینشی حذف 
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نقطه مقابل موضع بنیس که معتقد بود فلسفه مدیریت در حال تغییر به سمت بشر دوسـتی بیشـتر اسـت    :کنندمیي اجتماعی تغییر نهاارزش-4
یی نظیـر نظـم و   هاارزشبا هایاند و بوروکراسدمیو هماهنگی را مطلوب ترتیبي موجود در جامعه آمریکاي شمالی نظم و هاارزشاین است که 

.ترتیب و هماهنگی سازگاري دارند
اثر ثانیاًو نیسته زمانی دیگري از تاریخ پویاتر تغییرات در دنیاي امروز نسبت به هر برهاولاً:در تغییر و تحولات محیطی اغراق شده است-5

.ي مدیریتی کاهش یافته استهايدر نتیجه تدوین استراتژاساساًعدم اطمینان محیطی بر سازمان 
همان میزان از استاندارد سازي و کنترل را که مـدل بوروکراسـی ماشـینی    ايحرفهبوروکراسی :ظهور پیدا کرده استايحرفهبوروکراسی -6

اي را بـه  ي فنی و گسترش صنایع مبتنی بر دانش، ضرورت استفاده از بوروکراسی حرفـه هاتافزایش نیاز به مهار. کندمیوبر در بر داشت، ارائه 
.وجود آورده است

. کنـد مـی بـا تمرکـز قـدرت در دسـتان مـدیریت عـالی، کنتـرل را تسـهیل         ترجیحـاً استاندارد سازي زیاد، :کندمیبوروکراسی کنترل را حفظ -7
ازمانی تـرجیح  کنترل بوروکراسی را نسبت به دیگر اشکال س–از این رو دیدگاه قدرت . ازدسمیبوروکراسی چنین امري را به طور واضح محقق 

.تري برخوردار استهاي بزرگ از سازوکارهاي اثربخشزیرا بوروکراسی براي حفظ کنترل در سازماندهدمی
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دواز
)- ( اد

کـه سـاختارهاي آنهـا بـه سـوي سـاختارهاي       شـود می، لازم شوندمیدرگیر مسائل نوآوري، فعالیتهاي پیچیده و چالشی هاسازمانهم چنان که 
.ادهوکراتیک و ماتریسی گرایش پیدا کنند

ساختار ماتریسی
، تحت رهبـري مـدیران   تا در یک یا چند گروهشوندمیوت ساختاري است که براساس آن متخصصان از دوایر وظیفه اي مختلف دعنوعی طرح-

.دهندمیپروژه، فعالیت مشخصی را انجام 
این بعد . ، می افزایدشودمییی که در اثر تخصصی شدن در بوروکراسی حاصل هایرا به صرفه جویپذیريانعطافساختار ماتریسی، بعد -

ساختار ماتریسی را در مقولـه سـاختارهاي نـوع ادهوکراسـی قـرار      ) شودهاي چندمنظوره ایجاد میکه به وسیله استفاده از گروه(پذیريانعطاف
.دهدمی

رئیس داشته و راساس آن هر یک از کارکنان فقط یکهوم وحدت فرماندهی را که بمهمترین ویژگی ساختاري سازمان ماتریسی این است که مف-
کارکنان در ساختار ماتریسی دو رئیس دارند، یکی مـدیر دایـره یـا بخـش وظیفـه اي و دیگـري       . کندمیفقط باید به یک رئیس گزارش دهند، نقض 

.مدیر پروژه
بـه وسـیله نـوعی    یره یا بخش وظیفه اي وجود دارد کهسلسله مراتب عمودي داخل هر دایک . ساختار ماتریسی یک سلسله مراتب دو گانه دارد-

.دهدمیي جانبی و افقی نفوذ را مشروعیت هالساختار ماتریسی از این جهت منحصر به فرد است که کانا. شودمینفوذ جانبی محدود 

چه موقع باید ساختار ماتریسی را به کار ببرید؟
ان سـازي، موسسـات دولتـی،    ي سـاختم هـا تدر موسسات تبلیغاتی، صنایع فضایی، آزمایشگاه هـاي تحقیـق و توسـعه، شـرک    این نوع ساختار -

.شودمیي سازنده وسایل سرگرمی به کار گرفته هاتي مشاوره مدیریت و شرکهاتشرک،هادانشگاه
ي مهـم و  هاشفشارهاي محیطی وارده از دو یا تعداد بیشتري از بخ) 1: کنندمییی که از ساختار ماتریسی استفاده هاسازمانوجه مشترك همه -

ــا ،    ــه آنه ــاس ب ــر و   ) 2حس ــین دوای ــل ب ــتگی متقاب ــوی ) 3وابس ــرفه ج ــایص ــی   ه ــابع داخل ــارگیري من ــاس در بک ــی از مقی ــیي ناش ــدم .باش
واند دانـش فنـی   تمییک موسسه تبلیغاتی مثلاً. و محصولات، طراحی شده است) کارکردها ( براي تمرکز دوگانه بر وظایف نوعاًطرح ماتریسی -

)تمرکز بر محصولات. (در حالی که نسبت به نیازهاي مشتریان حساس باشد) اي تمرکز وظیفه( خود را حفظ کند 
 سلسله مراتب دوگانه ضرورت نداردشودمیاگر فشار محیطی از یک بخش واحد، به موسسه وارد :نکته ،.

ساختار دائمی ) 2ساختار موقتی       ) 1: وجود دارد دو نوع ساختار ماتریسی 
ساختار ماتریس دائمی، ساختار خطوط . مانندپروژه ها یا محصولات در طرح ماتریسی دائمی، به طور نسبی در طی زمان کماکان باقی می

.کندمیرا براي هر کدام از خطوط تولید معین هاتروشن مسئولی
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ماتریسینقاط قوت و ضعف ساختار 
نقاط ضعفنقاط قوت

ي متعدد و پیچیده اشتغال دارد، هماهنگی را هافعالیتوقتی سازمان به -
.کندیتسهیل م

واند رو به تمیبه موازات افزایش اندازه سازمان، ظرفیت پردازش اطلاعات -
.فزونی گذارد

ماس ت. در یک بوروکراسی، افزایش پیچیدگی، رسمیت زیاد را به همراه دارد-
واند منجر به تمیمداوم و مستقیم بین متخصصان مختلف در ماتریس، 

.بیشتر شودپذیريانعطافارتباطات بهتر و 
اطلاعات به سرعت در سراسر سازمان منتشر شده و افرادي که به آن نیاز -

.کنندمیدارند بسیار سریعتر به آن دسترسی پیدا 
.دهدمیانواع سوء کارکردهاي بوروکراسی را کاهش -
ظ کردن و برتر دانستن اهداف خود، فخطوط دوگانه فرمانرانی، تمایل به ح-

.دهدمیي مختلف را کاهش هاواحددر اعضاء 
هاي موقعی که افراد با مهارت. کندمیاستفاده موثر از متخصصان را تسهیل -

گیرند، یفه اي یا گروه پروژه جاي میتخصصی سطح بالا، در یک دایره وظ
برداري بهینه از آنها به استعدادهاي آنها به صورت انحصاري درآمده و بهره

.آیدمیعمل ن
ترین روش با تجهیز سازمان به بهترین منابع و به کارگیري اثربخش-

.ازدسمیي ناشی از مقیاس را محقق هایاستفاده از منابع، صرفه جوی

و میل به ایجاد تنازع کند که ایجاد مینظمی بیاغتشاش و -
.هاتقدرت و تاکید بر نحوه قرار گرفتن افراد در پس

د، ابهام به طور قابل وشوقتی وحدت فرماندهی نقض می-
ض و اغلب ابهام منجر به تعاریابدمیتوجهی افزایش 

.شودمی
بوروکراسی از طریق تعیین قوانین دقیق عوامل بالقوه -

دقیقاًقتی این قوانین و.دهدمیکسب قدرت را کاهش براي
، زمینه را براي کشمکش بین مدیران مشخص نباشد

.کندمیاي و پروژه فراهم وظیفه
براي کسانی که امنیت را دوست دارند و دوري از ابهام -

واند موجب فشار تمیانند، چنین محیطی دمیرا مطلوب 
.عصبی باشد

گزارش دادن به بیش از یک رئیس، تعارض نقش را -
موجب شده و انتظارات مبهم، ابهام در نقش را ایجاد 

.کندمی

:ي طرح ماتریسی عبارتند از هاتدیگر مزی
افزایش توانایی سازمان براي واکنش سریع نسبت به تغییرات محیطی-1
ي فنی براي هاتهزینه با نیاز سازمان به کارایی اقتصادي و توسعه ظرفیابزاري اثربخش براي توازن احتیاجات تکمیل پروژه و کنترل -2

.آینده
.و علمی استايحرفهافزایش انگیزه از طریق ایجاد محیطی با هنجارهاي آزادمنشانه که باب طبع افراد -3
Zنظریه 

ویلیـام  . در جـدول آورده شـده اسـت   ) Jنظریـه  (ی شرکتهاي بزرگ ژاپنی عو ویژگی واق) Aنظریه ( ي بزرگ آمریکایی هایي بوروکراسهایویژگ
ي ژاپنـی را  هـا تي شـرک هـا یآورند که برخـی از ویژگ ـ ته، سیستمی به وجود میسته یا ندانساُچی پی برد که که چندین شرکت آمریکایی خواه دان

.، مطرح کرداندشدهاپنی طراحی ي آمریکایی که به شکل ژهاسازمانرا براي تشریح Zوي اصطلاح نظریه .داراست

Jو نظریه Aهاي نظریه ویژگی

Jنظریه Aنظریه 
العمراستخدام ماداماستخدام کوتاه مدت

مسیرهاي شغلی غیرتخصصیمسیرهاي شغلی تخصصی
گیري جمعیتصمیمگیري انفراديتصمیم

مسئولیت جمعیمسئولیت فردي
ارزشیابی ناپیوستهارزشیابی پیوسته

ارزشیابی غیررسمی و ضمنیارزشیابی رسمی و صریح
ارتقاء کند و بطئیارتقاء سریع

تأکید بر انسان به عنوان یک انسانتأکید بر انسان به عنوان عضو سازمان

، ، که اگر چنین شـد اعمال کندواند سازمانی را به وجود آورد که کنترل را ازطریق یک فرایند جامعه پذیري تمیمدیریت ) Jنظریه ( در مدل ژاپنی -
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بـه خـود گیـرد، شـبیه سـاختار ادهوکراسـی       ) شـود میایجاد Aکه به وسیله نظریه ( ساختار سازمانی به جاي اینکه شکل بوروکراسی ماشینی  
.شودمی

که این امر . دهندمیلیت ادامه ارتقا در مدل ژاپنی بیشتر به صورت افقی است تا عمودي و کارکنان در سراسر سازمان به حالت چرخشی به فعا-
.کــه بــه جــاي تخصــص در یــک فعالیــت خــاص، در چنــدین رشــته کــاري از تخصــص لازم برخوردارنــد شــودمــیمنجــر بــه تربیــت کارکنــانی 

تخصـیص  ي آمریکایی نظیر فـرد گرایـی و   هاارزشتغییرات این مدل براي آن است که . استJتا حد زیادي معادل با نظریه Zي نظریه هایویژگ
.پاداش بر مبناي عملکرد را منعکس کند

Zهاي نظریه ویژگی

استخدام بلند مدت
مسیرهاي نیمه تخصصی

گیري با توافق جمعیتصمیم
مسئولیت فردي

ارزشیابی ناپیوسته
ارزشیابی ضمنی، غیررسمی با معیارهاي رسمی و عینی

ارتقاء کند و بطئی
تأکید جامع بر افراد

چنین اقداماتی در . مناسب سازمان هستند، آشکارا دست به تبعیض می زندکاملاًسیستم ژاپنی در تلاش براي حصول اطمینان از اینکه کارکنان -
.وجــود داردJکمتــري نســبت بــه نظریــه   يارکــنیــروي ستجــانZاز ایــن رو در نظریــه  . ایــالات متحــده آمریکــا قابــل قبــول نیســت     

سطوح مـدیریتی  Zچون درنظریه . ادهوکراتیک هستنداساساًهاسازمانZبوروکراتیک هستند، در نظریه هاسازمان، Aیههمان طور که در نظر-
باعـث نظـم در رفتـار    ،یوفاداري سـازمانی و کـارگروه  ،یبنابراین پیچیدگی و رسمیت کم است و تاکید بر دوره بلند مدت شغل. زائد وجود ندارد

.شودمیکارکنان 

)جانبی( ساختارهاي موازي 
. مد نظر قرار گیردآلایدهواند به عنوان سازوکاري تمیندستذیرند و نوآور و ابداع گر هپمیک ي ساده درون شرکتهاي کوچک که ریسساختارها

کـه کـارآفرینی   کننـد مـی تفاده وانند از این ساختار ساده استفاده کنند و از یک نوع ساختار موازي کوچک یا جانبی اس ـتمیي بزرگ نهاتاما شرک
.کندمیرا درون یک بوروکراسی ایجاد ،ازد، یعنی روحیه کارآفرینیسمیدرونی را ممکن 

.دائمی طراحی شده استنسبتاًساختار جانبی یک ساختار ارگانیک منعطف بوده کنار و موازات یک بوروکراسی که به صورت - 
جداگانه اي هستند که مستقل بـوده و از منـابع خـاص خـود اسـتفاده      ي بازرگانیهاواحدکوچک یا هايگروهنوعاًساختارهاي موازي - 

ي خود را بدون توجه به قوانین، تجزیه و تحلیل زمانی و تصـویب مـافوق هـا در سـطوح چندگانـه      هادهوانند ایتمیهاواحداین . کنندمی
.ضروري است دنبال کنندهایمدیریت که در بورکراس

.زیادي داردپذیريانعطاف، )از ساختارمندي ضعیف برخوردار است( مشخص نیست دقیقاًازي براي حل مسائلی که ي موساختارها- 
موفـق از آب در  هـا دهوانند به کار گرفته شوند، و اگر این ای ـتمیي ابداعی هادهي موازي براي حل مسائل منحصر به فرد، ایساختارها- 

.جزئی و کم استنسبتاًشودمینیایند، هزینه هایی که بر سازمان تحمیل 
ي کارایی سـطح بـالاي بوروکراسـی، از طریـق اسـتاندارد سـازي، مزایـاي        هاتنقطه قوت ساختار جانبی این است که ضمن تحقق مزی- 

.حاصل از کارآفرینی درونی را نیز به دست می آوردپذیريانعطاف
ي هـا واحـد هزینه این نوآوري، نوعی اغتشاش و بی نظمی اسـت و ترکیـب   معمولاًیی که ساختار جانبی را پذیرفته اند، هاسازمانبراي- 

)ارزش می نهدپذیريانعطافیکی به نظم و دیکري به .(کندمیارگانیک و بورکراتیک نوعی برخورد فرهنگی ایجاد 
را به حال خود گذاشته و اجازه دهد، آنها خود مسئولیت مخـاطرات  هاواحدي جانبی یا موازي نوعی مدیریت را می طلبند که ساختارها- 

.یشان را بپذیرندهافعالیتو خطاي 
نمونه هاي دیگري از ادهوکراسی

:بارتند از نمونه هاي دیگري از ادهوکراسی ع.ي ادهوکراتیک منوط به خلاقیت طراحان استساختارهاطراحی 
آموزشیهايگروهساختار -3ساختار کمیته اي        -2کاري تخصصی        هايگروه-1
) عملیاتی (  کاري تخصصیهايگروه-1
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ي فرعـی سـازمانی در آن   هـا واحـد ، معین و پیچیده شکل گرفتـه و تعـدادي از   است که براي انجام یک وظیفه خاصیک ساختار موقتی- 
.مشارکت دارند

واند به عنوان نوع کوچکی از ساختار ماتریسی موقت یا یک نوعی ساختار موقتی ارگانیک در طرح ساختاري جانبی در نظر گرفتـه  تمی- 
.شود

کـه تحقـق آن بـراي موفقیـت سـازمان از اهمیـت بسـیار زیـادي برخـوردار اسـت و           شـود مـی موقعی که سازمان مواجه با وظیفـه اي  - 
ي کـاري اسـت کـه بایـد بـه هـم       هـا واحـد ول، و مسـتلزم  مکاري خاصی دارد که منحصر به فرد و نـامع هاي عملکرد و زمانداستاندار

تـا زمـان تحقـق هـدف خـاص گـروه،       ،واند مطلوب باشدتمیوابستگی متقابل داشته باشند، تشکیل یگ گروه عملیاتی براي این سازمان 
.شودمیباقی مانده، سپس گروه منحل 

ساختار کمیته اي-2
ی که براي اتخاذ یک تصمیم دامنه وسیعی از تجارب و سوابق کاري ضرورت داشته باشد و یا وقتی افرادي که از نتایج تصـمیمی  زمان- 

اي است کـه بایـد توزیـع شـود، یـا در خـلال دوره       یا موقعی که بار کاري به اندازه،شوند، باید در اتخاذ آن سهیم باشندبرخوردار می
بخـش اثـر العـاده  واننـد فـوق  تمـی اي ي کمیتـه سـاختارها ه یک فرد خاص براي رهبري سازمان وجود ندارد، انتقال مدیریت و هنگامی ک

.باشند
.همان گروه کاري استنوعاًیک کمینه موقتی . کمیته ها ممکن است موقت یا دائمی باشند- 
ی نظیر، شکل دادن یک هیئت اجرایی جمعی بـر  هایبه جایگاهمکرراً، شوندمیر سطح عالی سازمان تاسیس دمیموقعی که کمیته هاي دائ- 

.خوریممی
دهد که وظایف نامتجـانس شـغل مـدیر عـالی     سطح بالا دخالت داده و اجازه میگیريهاي متنوعی را در تصمیمچنین ساختاري دیدگاه- 

.ها تقسیم شودگروه اجرایی بین آن-ها و سوابق کارياجرایی، براساس مهارت

آموزشی هايگروهساختار -4
.استايحرفهي هاسازمانهاي پژوهشی و دیگر ، آزمایشگاههایک شکل ساختار ادهوکراسی متداول در دانشگاه- 
ساختاري عکس طرح ساختاري گروه کاري یا لاین شک. ، دموکراسی کامل دراتخاذ همه تصمیمات مهم استویژگی منحصر به فرد آن- 

.مشارکتی بهره می گیرندکمیته اي بوده که از تصمیم گیري
.دهدمیاین ساختار، عدم تمرکز را به بهترین وجه نشان - 

...اما ،تدر نظریه زیباس
:وان گفت تمیهایدر مورد ادهوکراس

.ساختارهاي غالب در تعداد محدودي از صنایع هستند-
.قوي و دائمی مواجه هستندچون مدیریت را ملزم به واگذاري بخشی از کنترل خود کرده با مقاومت -
به عنوان وسیله اي است براي سـوق دادن بـه طـرف بوروکراسـی نـه بـه سـوي سـاختارهاي         صرفاًشود، در مواردي که این ساختار یافت می-

.منعطف
ي هـا سـازمان ،کنـد میوقتی بقاي سازمان مد نظر است و شرایط ایجاب . به عنوان نوعی ساختار الحاقی در کنار بوروکراسی شکل گرفته است-

: ازد سمیواکنش نشان دهند، مدیریت به دو طریق این مهم را محقق سریعاًبوروکراتیک نسبت به تغییر 
از یـک طـرح سـاختاري جـانبی نظیـر گـروه کـاري بـراي ایجـاد خلاقیـت و           ) 2. کنـد مـی استفاده ايحرفهبه طور وسیعی از شکل بوروکراسی ) 1

.تا قدرت خود را کنترل کنددهدمیهر دوي اینها به مدیریت اجازه . بهره می گیردپذیريانعطاف
بـه وسـیله   قویـاً وان استدلال کـرد کـه چنـین طـرح هـایی      تمی. کنندمیي آن مدیریت را ملزم به واگذاري بخشی از کنترل خود هالبرخی از شک-

.شودمیمدیریت محدود 
موقعیـت و ترقـی   . ، نباید انتظار داشت که مدت زیادي باقی بمانـد کندمیاختار غالب در یک سازمان نمود پیدا موقعی که این ساختار به عنوان س-

.دهدمیدر چرخه حیات، سازمان را به طرف ثبات و استاندارد سازي سوق 
.ي پویا که متاسفانه ریسک شکست بالاست، کاربرد داردهامحیطدر -
پـذیرتر از  آسـیب هـا یع ایجاد شده به وسیله رقبا و نظایر اینها تهدیدي بـراي بقـا هسـتند، از ایـن رو ادهوکراس ـ    تغییر در سلیقه مشتري و موان-

.هستندهایبوروکراس
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دویست شـرکت  ،یکریس آرجریس مدافع دموکراسی سازمان. اندي بوروکراسی را داشتههایاند، ویژگیی که موفق بودههاسازماندر سطح ملی -
.هستنداآمریکایی را بررسی کرد و ناامیدانه دریافت که همه آنها اقتدارگر

بهترین ساختار متناسـب بـا   هایعلی رغم اینکه ادهوکراس. محدود استهایي غالب سازمان هستند و تعداد ادهوکراسساختارهاهایبوروکراس-
.ي نیم قرن اخیر هستندهامحیطو هايفناور
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رویکرد هاي مختلف به طراحی شغل
واند یک وظیفه جزئی و تمی، که در نتیجه آن هر کارگر تقسیم مشاغل به اجزاء کوچکتر راي اقتصادي حاصله ازهایآدام اسمیت، کارای-

مند ساختن و استاندارد کردن ي نظامهاتهم چنین فردریک تیلور و دیگران در نهضت مدیریت علمی مزی. تخصصی را انجام دهد، مطرح کرد
.هایی ماشینی و جزئی نگر نسبت به طراحی شغل داشتندتیلور و آدام اسمیت دیدگاه. مشاغل را مطرح کردند

: دو رویکرد مهم در طراحی شغل 
.بهینه شوندتواماًدر طراحی بسیار اثربخش کار، جنبه هاي فنی و انسانی شغل کندمیپیشنهاد :اجتماعی –ي فنی هاسیستمدیدگاه . الف

.شغل باید عناصر اصلی یک شغل و روابط متقابل بین عناصر تعیین و تعریف شودکه در طراحیکندمیپیشنهاد :ي شغل هایمدل ویژگ. ب
 بهترین . شوندمیحی شغل، به نتایج مختلفی منجر ارویکردهاي متفاوت به طر. بهترین راه براي طراحی مشاغل وجود ندارد: نکته

.روش متکی به نتایج خاصی است که مدیریت در پی تحقق آن است

اجتماعی–ي فنی هاسیستمرویکرد . الف
. انجام هر کاري مستلزم یک فناوري و یک سیستم اجتماعی است

.گیردانجام مشاغلشان را دربرمیها، دانش و شیوه هاي مورد استفاده کارکنان براي، مهارتهاابزار، فنون، رویه: فناوري 
.گیردرا دربرمیهم چنین روابط متقابل بین آنهاکنند و شامل افرادي است که درون سازمان کار می: سیستم اجتماعی 

چنان که ( تمرکز صرف روي یکی از این دو . هاي اجتماعی و فنی را در شغل بهینه سازدتهشغل موفق باید به طور همزمان خواسهر نوع طراحی 
.شودمیي طراحی شغل هاش، منجر به بهینه شدن جزئی تلا)آدام اسمیت و تیلور فقط بر فناوري کار تاکید می کردند

هاي دوگانه نسبت به طراحی شغلدیدگاه
اجتماعی–هاي فنی سیستمماشینی

سازي مشتركبهینهفناوري، عامل تعیین کننده
هاافراد به عنوان مکمل ماشینها به عنوان بخشی از ماشینانسان

قابل توسعهافراد به عنوان منابع هاافراد به عنوان ابزار مصرفی در سازمان
هاي کلی چندگانهبندي بهینه وظایف، مهارتگروههاي دقیق و سادهتقسیم دقیق وظایف، مهارت

هاي داخلیکنترلهاي خارجیکنترل
سازمان تختسازمان باز

سبک مدیریت مشارکتیسبک مدیریت آمرانه
همکاري مبتنی بر اعتماد متقابلرقابت 

بهترین نقطه شروع، مفهوم احتمالاًاجتماعی را به عنوان رهنمودي در طراحی مشاغل به کار گیرد، -اي فنیهاگر مدیریت بخواهد سیستم-
.بخشیدن به طراحی شغل به عنوان سازماندهی گروهی کارکنان است، به جاي این که طراحی مشاغل فردي مد نظر باشد

اجتماعی-هاي فنی برخی از اصول ویژه برگرفته شده از سیستم
.آیدسیستم کاري به جاي این که به صورت مشاغل انفرادي تجزیه شدنی باشد، به شکل واحدهاي اساسی در می-1
.به جاي این که تصدي شغل به صورت انفرادي، اصل باشد، گروه کاري اصل است-2
.سرپرستان بر افراد اعمال شودشود، به جاي این که به وسیله مقررات داخلی سیستم به وسیله گروه تدوین می-3
.آیند نه به صورت بخشی از ماشینافراد به صورت جزء مکمل ماشینی در می-4
.یابد به جاي این که به مثابه بوروکراسی ماشینی کاهش تنوع یک اصل باشدتنوع براي فرد و سازمان افزایش می-5
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ایجاد تنوع، ارائه شناخت و حمایت ،که این رویکرد به علت چالشی بودنهد داجتماعی نشان می–ي فنی هاسیستممروري بر برنامه هاي -
حی شغل داراي اولویت ابراي طرقویاًاجتماعی، اجازه انجام وظایف کلی، حداقل کردن جهت دهی و کنترل خارجی و فراهم کردن بازخور عملکرد 

.است

ي شغلهایمدل ویژگ
براساس . کندمیپنج گانه اصلی شغل، روابط متقابل آنها، تاثیر آنها بر بهره وري، انگیزش و رضایت کارکنان را مشخص يهااین مدل، ویژگی

:واند در قالب ابعاد پنج گانه اصلی شغل که به شرح ذیل هستند، تشریح و توصیف شوندتمیاین مدل هر شغل 

توصیفابعاد
.ي گوناگونی بهره گیردهایو توانایهاتباشد، طوري که یک فرد بتواند از مهارشغل شامل وظایف متنوع تنوع مهارت 

معنی دار بودن 
وظیفه

که کار از ابتدا تا انتها براي شاغل مشخص بوده و فرد تصویر کاملی از وظایف اندشدهوظایف شغلی به نحوي تعیین 
.شودمیشغلی خود داشته و خود بخش مهمی از کار تلقی 

.ارزش بوده و اثرات محسوس بر زندگی یا کار افراد دیگر داردمیزانی که شغل داراي اهمیت ووظایفاهمیت
استقلال و اختیار 

در کار
.ي کاري، از استقلال آزادي عمل برخوردار استهارویهزمانی کار، در تعیین ریزيبرنامهحد وحدودي که شاغل در 

.طلاعات واضح و مستقیم در مورد اثربخشی نتایج و عملکرد به شاغل بدهدحی شده باشد که ااشغل طوري طربازخور

شخصاًخودش ) دانش نتایج( که فردي یاد می گیرد شوندمیي درونی وقتی حاصل هاشکه پاداکندمیاز نقطه نظر انگیزشی، این مدل مطرح -
).کندمیارزش دار بودن کارش را تجربه ( کارش را انجام دهد ) مسئولیت پذیرفته(
وان در حرمت به تمی، که رشد فرد را شودمیبر طبق مدل، ارتباط میان ابعاد اصلی شغل و نتایج، از طریق میزان نیاز فرد به رشد، تعدیل -

.خویشتن و خودشکوفایی ملاحظه کرد
:اندشدهابعاد اصلی شغل در قالب یک شاخص، بدین صورت تجزیه و تحلیل و ترکیب 

میزان انگیزش= مهم بودن       معنی دار بودن      تنوع      ×     استقلال و اختیار در کار × بازخورد 
وظیفه           وظیفه                  وظیفه        بالقوه شغل

3

ابعاد اصلی شغلحالات روانی پیامدهاي 
فردي و شغلی

بازخورد

انگیزش کاري بالا

کیفیت عملکرد کاري بالا

رضایت کاري بیشتر

غیبت و ترك خدمت کمتر

میزان نیاز فرد به رشد

کار را مهم و با ارزش دانستن

نتایجاحساس مسئولیت در قبال

آگاهی از نتایج 
واقعی کار

تنوع مهارت
معنی دار بودن وظیفه

اهمیت وظیفه

استقلال در کار

http://www.perech.com/
http://www.perech.com/
http://www.perech.com/


703مدیریت فناوري و طراحی شغل: فصل سیزدهم

محاسبه میزان انگیزش بالقوه شغل

از قدرت انگیزشی بالا برخوردارند باید حداقل در یکی از عوامل سه گانه داراي اختیار بالا باشند که منجر به ارزشمند بودن شغل مشاغلی که 
.شود و هم چنین از لحاظ استقلال و اختیار و بازخورد در کار در سطح بالایی قرار داشته باشند

:دهدمیراحی شغل ارائه ي شغل رهنمود خاصی براي مدیران، در طهایمدل ویژگ
ایـن امـر تنـوع    . مدیران باید در پی تقسیم وظایف بوده و سپس همه آنها را در یک مجموعه کاري بزرگ و جدید ترکیب کننـد : ترکیب وظایف -1

.دهدمیمهارت و با مفهموم بودن وظیفه را افزایش 
ایـن  . دار و ارزشـمند را بدهـد  هویـت ) کـل (، تشکیل یک مجموعه دهدمیا که وظایفی که یک فرد انجام نبدین مع:ي کاري طبیعی هاواحدایجاد -2

ط و ب ـربا اهمیت بدانند به جاي اینکـه بـی  ، مالکیت نسبت به کار را در کارکنان افزایش داده و احتمال اینکه کارکنان مشاغل خود را ارزشمند و امر
.دهدمیافزایش د،زای

ایـن امـر تنـوع    . حتی الامکان هر چند گاهی، مدیران بایستی روابط مستقیم بین کارکنان و مشتریان برقـرار کننـد  : وابط با مشتري برقراري ر-3
.دهدمیمهارت، استقلال و اختیار و ارائه بازخورد به کارکنان را افزایش 

ایـن کـار   . کنـد مـی بر عهده خودش بوده، به کارکنان واگـذار  یی را که سابقاًهالو کنترهاتمدیر مسئولی:گسترش مشاغل به صورت عمودي -4
.دهدمیبر کار را کاهش داده و استقلال و اختیار کارکنان را افزایش ) ناظر(حلقه بین انجام دهنده کار و کنترل کننده 

خوبی انجام دهند، بلکه ایـن امـر در خصـوص    با افزایش بازخورد نه تنها کارکنان یاد می گیرند چگونه کارشان را به: ایجاد مجاري بازخورد -5
بـه  مسـتقیماً ، این بازخورد در مـورد عملکـرد بایـد    آلایدهبه طور . بهبود، بدتر شدن و یا در یک سطح ثابت نگه داشتن عملکردشان نیز تاثیر دارد

.کارکنان انجام دهنده کار منتقل شود، به جاي اینکه از جانب مدیریت و به صورت غیرمستقیم به آنان انتقال داده شود
این مدل بر انگیـزش درونـی، کیفیـت    . ي شغل، گزینش متغیرهاي محدود براي نتایج کاري باشدهایشاید مهمترین محدودیت موجود در مدل ویژگ

اما اینها تنها نتایج مناسب حاصله از طراحی کار نیستند که بایستی بـراي  . بت در کار و ترك خدمت کارکنان متمرکز استعملکرد، رضایتمندي، غی
موارد دیگري از قبیل میزان حوادث، فشار ناشی از تلاش جسمانی، میزان فشار عصبی یا الزامـات آمـوزش نیـز بایـد در نظـر      . مدیران مهم باشند

.گرفته شود

منسجم و پکپارچه یک چارچوب
:  اندشدهچهار مکتب فکري مختلف در مورد طراحی شغل مطرح 

هاي، غنی سازي شغل و مدل ویژگیرویکرد روانشناختی-2مدیریت علمی و حرکت سنجی و زمان سنجی    ،یصنعت-رویکرد مهندسی-1
رویکرد زیستی یا بیولوژیک نسبت به کار-4رویکرد عوامل انسانی یا مهندسی انسان    -3شغل    
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توصیفمکاتب

مکتب 
مهندسی

.دهدمیماشینی متعددي را براي طراحی شغل مورد استفاده قرار هايرویکرد-
.سنجی متکی استبه اصول مهندسی نظیر ساده سازي کار، تخصص گرایی، حرکت سنجی و زمان -
.و تیلور حمایت شده استاسمیتبه وسیله افرادي هم چون آدام -
ي هارویهمدیران باید مشاغل را طوري طراحی کنند که حتی الامکان ساده و تکراري باشند، از ابزار و کندمیتوصیه -

.کاهش دهدن را چشم و دست و به طور کلی بدتخصصی متعدد استفاده کنند، و حرکات غیر ضروري

مکتب 
روانشناختی

.ي شغل با تاکیدي که بر بر افزایش رضایت کارکنان داردهایمدل ویژگ: بهترین مثال -
.دهدمیاستقلال و اختیار در کار، تنوع در مهارت و وظیفه، تعاملات اجتماعی و جنبه هاي مشابه در یک شغل را افزایش -
.شودمیتر، عملکرد شغلی بالاتر براي اکثر افراد و کاهش در غیبت از کار انگیزهتر و با منجر به کارکنانی راضی-
.شودمیي متضاد ناشی از مکتب مهندسی هاتمنجر به مزیدقیقاًتاکیر بر رضایت کارکنان -
.انددمیهاي آموزشی طولانی تر را لازم تاکید بر سطوح بهره برداري کمتر داشته و دوره-
ازد بدین ترتیب سمیذهنی بیشتري را از کارکنان طلب کرده و فشارهاي عصبی بیشتري به آنها وارد يهالیتمسئو-

.دهدمیاحتمال اشتباهات و حوادث را افزایش 

مکتب 
مهندسی 
انسانی 

)ارگونومی(

ساده، ایمن و قابل اعتماد کهبراي افزایش تناسب انسان با ماشین از طریق پیگیري توسعه و بهبود تجهیزات و مشاغلی-
. بوده و حداقل الزامات ذهنی را از متصدیان می طلبد

طبق این مکتب باید مطمئن شد که محل کار از نور کافی و دید درست برخوردار بوده و نحوه استقرار ماشین آلات مناسب -
.است

.شودمی، بار کاري و خستگی ذهنی کمتر تاکید بر مهندسی انسانی منجر به میزان حوادث، اشتباهات و فشار عصبی-
. شودمیتناسب مطلوب بین انسان و ماشین منجر به دوره زمانی آموزشی کوتاه تر و نرخ هاي بهره وري بالاتر -

مکتب زیستی
)بیولوژیک(

.بر راحتی و رفاه جسمانی کارگر تمرکز و تاکید دارد-
محل استقرار کارگران، ابزار لازم براي تحمل وضعیت کاري، قدرت : آنچه مورد تاکید این مکتب است عبارت است از-

.جسمانی، سر و صدا و سطوح حرارت و دیگر متغیرهاي مشابه که بر راحتی کارگر در محل کار تاثیر دارد
درد و ، کارگران نیاز به تلاش جسمانی کمتري داشته و بدن آنها در معرضشودمیدر جاهایی که به این متغیرها توجه -

.بیماري کمتري قرار گرفته و حوادث کمتري اتفاق می افتد
 اگر رضایتمندي کارکنان براي شما مهم . توصیه هاي مکتب مهندسی را به کار گیریدبایستید،ل به بهبود کارایی هستیاگر مای: نکته

ي مکتب انسانی پایایی سیستم را افزایش داده به کار بستن توصیه ها. دهدمیاست، مکتب روانشناختی بهترین جهت را به شما نشان 
اگر افزایش راحتی و رفاه کارکنان هدف اصلی . کندمیو احتمال رخ دادن حوادث را کم دهدمیو خستگی و فشار عصبی را کاهش 

.کندمیئه ابهترین رهنمود را ار) بیولوژیک ( است، مکتب زیستی 

شیوه هاي خاص طراحی کار
ي امروزي متداول است زیـرا ایـن نـوع طراحـی شـغل بـا شـکل سـاختاري بوروکراتیـک          هاسازمانرویکرد مهندسی به طراحی شغل در سراسر 

.شکل غالب طراحی سازمان هستندهایبیشترین سازگاري را دارد و بوروکراس
:عی عبارتند از اجتما–ي فنی هاسیستمي شغل و رویکرد هایچهار نوع طراحی شغل براساس مدل ویژگ
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توضیحاتنوع طراحی شغل

توسعه شغلی
دهد؛ یعنی این روش تعداد عملیات مختلفی که و حیطه شغل را افزایش میدهدمیمشاغل را از لحاظ افقی گسترش-

.ازدسمیرا افزون شودمیدر یک شغل ضروري است، را افزایش داده و تعداد دفعاتی که چرخه شغل تکرار 
.شودمیدهد، گسترش شغلی، موجب تنوع شغلی نیز تعداد وظایفی که یک فرد انجام میبا افزایش -
.و با مفهوم کردن و ارزشمند ساختن وظیفه براي یک فرد استهاتاثر گسترش شغلی، تنوع بخشین به مهار-

سازي شغلغنی

.می افزاید؛ یعنی به عمق شغل دهدمیمشاغل را از لحاظ عمودي گسترش -
به وسیله نوعاًکه کنترل بیشتري بر کارشان داشته باشند و برخی از وظایفی که دهدمیبه کارکنان اجازه -

.را بر عهده بگیرند) ریزي، ارزیابی کار و نحوه انجام کار برنامه( سرپرستان آنها انجام می گیرد 
عالیتی را به طور کامل با آزادي، استقلال و مسئولیت بالا فدهندمیوظایف در یک شغل غنی شده، به کارکنان اجازه -

.دهد که بتوانند عملکرد خود را ارزیابی و تصحیح کنندانجام دهند و شغل بازخوردي به افراد می
منسجم هايگروه
کاري

هايگروهشود، منجر به ایجاد اگر توسعه شغلی به جاي اینکه در سطح فردي صورت گیرد، در سطح گروهی اعمال-
.شودمیکاري منسجم 

.واند تنوع در اعضاء گروه را افزایش دهدتمیبراي مشاغلی که کار گروهی و همکاري را می طلبند، این رویکرد 
گروه کاري خود 

)مستقل(گردان 
ده عمودي عمق داکاري که گروه باید انجام دهد، از طریق ادغام . دهدمیغنی سازي شغل را در سطح گروه نشان -

.شودمی
و مرکب از اعضایی است که عملکرد یکدیگر را مورد کندمیگروه خودگردان حتی اعضاي خود را خود انتخاب -

.ي سرپرستی از اهمیت افتاده و ممکن است حذف شوندهات، در نتیجه پسدهندمیارزیابی قرار 
چه موقع مدیریت باید طراحی مجدد شغل را مورد توجه قرار دهد؟

یا موقعی که مدیریت دریافته است کـه  اندشدهي طراحی شغل موقعی انجام می گیرد که یک دسته از مشاغل جدیدي ایجاد هافعالیتدر اکثر مواقع 
اسـتفاده هـم چنـین در مـوارد زیـر نیـز از طراحـی شـغل        . واند، عملکرد افراد را در مشاغلشان بهبود دهـد تمیبرخی تغییرات در طراحی مشاغل 

:ودشمی
.اندشدههنگامی که کارکنان از مشاغل خود خسته و دلزده -
.مشکلی نداردقطعاًموقعی که نحوه پرداخت و شرایط کاري، -
.ازدسمیجاییکه فناوري، تغییرات طرح شغل را از لحاظ اقتصادي ممکن -
.جاییکه کارکنان براي طراحی مجدد شغل آمادگی دارند-

مت خیلی شدیدي از طرف ، لذا با مقاودهدمیهمه جزئیات شغل کارکنان را تحت تاثیر قرار تقریباًون به صورت مستقیم چطراحی مجدد شغل 
.شودمیجه کارکنان موا

طراحی شغل در آینده 
با مکتب زیستی که یک نظریه انسانگرایانه تر در خصوص رابطه فناوري و فرد دارد، تضاد قویاًنظریه ماشینی مکتب مهندسی نسبت به کار، 

.براساس اینکه کدام فرضیه درست است، طراحی شغل ممکن است بیشتر حالت ماشینی پیدا کند، یا بیشتر حالت انسانگرایانه به خود گیرد. دارد
.شود، و کار آنان غیر چالشی و یکنواخت استري از کارکنان استفاده نمیي بسیاهایدر حال حاضر از همه توانای: فرضیه نخست 

.کنیم، قدرت سازگاري و تطبیق دارندبیش از آنچه ما تصور مید،افراد با شغل خواینکهفرضیه دوم 
مشاغل باید به گونه اي طراحی . افراد بیشتر به بعد انسانگرایانه شغل توجه شوداباید در تناسب مشاغل ب) مسیر اول ( براساس فرضیه اول -

راهکارههاي منطقی براي این ) مستقل ( کاري خود گردان هايگروهشغل و غنی سازي.ن شغل ایجاد انگیزه کننددر متصدیاذاتاًشوند که 
.رویکرد هستند

. باید بر تخصص گرایی تاکید شود. ا مد نظر داشترمید با مشاغلشان هدف مدیریت علباید در تناسب افرا) مسیر دوم( در فرضیه دوم -
کنترل باید از طریق نظارت دقیق مدیریت .تصمیمات راجع به آنچه باید انجام شود و چگونگی انجام آن بایستی به وسیله مدیر اتخاذ شود

.، مزایا، و امنیت شغلی باید مورد تاکید قرار گیردي بیرونی نظیر پولهاشاداارند؛ پدمیچون مشاغل از درون، خواص انگیزشی ک. صورت گیرد 
:کاربرد بیشتري دارد، زیرا احتمالاًکه در آینده مسیر دوم دهدمیشواهد نشان 

.مدیران تمایل دارند راهی را برگزینند که از آن آگاهی دارند-
.تبه خوبی متناسب اسي این مسیر با سلسله مراتب بوروکراسی سنتیهالراه ح-
اما مسیر اول یک معما است و تهدیدي بر علیه رهبران کندمیو کنترل مدیریتی را حفظ تهدید را براي صاحبان قدرت دارد،مسیر دوم کمترین-

.اتحادیه هاست
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و مـدیریت در  کندمیمشخص عمل ايمحیط به عنوان پدیده. ر قرار دهدواند محیطش را تحت تاثیتمی، مدیریت نجمعیت–براساس دیدیگاه رابطه 
کنند کـه  پیوسته اثبات میسیله اقدامات خود ي بزرگ به وهاسازمانمیشه ناتوان نیست و هت یاما باید گفت مدیر. واکنش نسبت به آن ناتوان است

زرگ با افزایش قدرت براي کاهش عدم باندازه . اسیر محیط خود نبوده و همچنین براي کاهش وابستگی محیطی خود، وسایل و امکاناتی نیز دارند
.اطمینان محیطی، رابطه مثبتی دارد

هايطبقه بندي استراتژ
: طی دو استراتژي کلی در اختیار دارند ي خود براي کاهش عدم اطمینان محیهاشمدیران در تلا

در ایـن  . ي خود بـه منظـور تناسـب بـا محـیط، واکـنش نشـان دهنـد        هافعالیتوانند از طریق تطبیق و تغییر اقدامات و تمیآنها :استراتژي داخلی 
.یابدمیصورت، تاثیر محیط بر عملیات سازمان، کاهش 

. ي سازمان، تلاش و کوشش نمایندهاتمحیط به منظور تناسب بهتر با ظرفیوانند براي تغییر دادن تمی:استراتژي خارجی

هاي داخلی و خارجیاستراتژي
هاي خارجیاستراتژيهاي داخلیاستراتژي

تبلیغاتانتخاب قلمرو
عقد قرارداداستخدام و به کارگیري

جذب عوامل تهدید کنندهمحیطی) بررسی(کنکاش 
ائتلاف)گیريضربه(سازي ایمن

نفوذ در دستگاه قانون گذاريتقاضا) یکنواخت سازي(هموارسازي 
سهمیه بندي

پراکندگی جغرافیایی

:ي داخلی هاياستراتژ
واند انجام دهـد، تغییـر قلمـرو کـاري خـود بـه قلمـروي        تمیریت به هنگام مواجه با یک محیط نامساعد یمهمترین اقدامی که مد: انتخاب قلمرو -1

.به حوزه کاري دیگري وارد شود که رقباي کمتري دارندمثلاً. ت که عدم اطمینان کمتري دارنددیگري اس
. واند قلمرو خود را به قلمرو مطلوب تري تغییر دهد، بایـد نـوعی اسـتراتژي کـه داراي چـارچوب کلـی تـري اسـت انتخـاب کنـد          تمیاگر مدیریت ن

زمان کلی تر باشد، منابع اضافی که آن سازمان در دسترس خواهد داشت بیشتر شـده و سـازمان در   ي یک ساهافعالیتهر چه اهداف، ساختار و 
شود اما موقعی که محیط نصیب جزئی نگرها میهاتاگر محیط باثبات باشد، مزی. بیشتري برخوردار خواهد بودپذیريانعطافپاسخ به محیط از 

ي محیطی، منایع را از درون سازمان جهت دهی مجدد هاتتا براي حصول از فرصدهدمیاجازه جامع نگرها، به مدیریت پذیريانعطافپویا است 
.نمایند

به منظـور بدسـت آوردن اطلاعـات در    هاتشرک. واند تاثیر محیط بر سازمان را کاهش دهدتمیاستخدام افراد مناسب : استخدام و بکارگیري -2
هم چنین افراد دولتی را به منظـور کسـب رابطـه اي کـه بـا تصـمیم       . ي رقیب را بکار می گیرندهاتمورد طرح هاي آتی رقبا، مدیران اجرایی شرک

.گیرندگان با نفوذ دولتی دارند و کسب اطلاع از دانش عملیات دولت به کار می گیرند
به منظور تشخیص رقبا، دولت، اتحادیه ها و نظایر اینها که ممکن اسـت بـر عملیـات سـازمان تـاثیر گـذارد، مداقـه و کنکـاش         : کنکاش محیطی -3

و به جاي واکنش بعد از عمـل، جـرح و تعـدیل داخلـی را، بـه موقـع       بینیپیشکه تغییر را دهدمیکنکاش محیطی به دولت اجازه . یابدمیضرورت 
.انجام دهد
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جذب و ي لازم راهادهفعالیت بوده و دا،، کسانی هستند که در محیط یا مرز سازمان مشغول بهدهندمیکه کنکاش محیطی را انجام رابطین محیط
سازمان را به محیط معرفـی کـرده و از   ، کنندمیرا عرضه کرده، داده و ستد ها را پالایش کرده و اطلاعات را جست و جو و جمع آوري هاستاده

.کنندمیداري و حفاظت سازمان نگه
نیز جـذب بـازار خواهنـد    هاستادهایمن سازي یا ضربه گیري به  وسیله حصول اطمینان از اینکه عرضه مواد اولیه کافی بوده و : ایمن سازي -4

ده در برابـر تـاثیرات   هسته اصـلی عملیـات، از جنبـه داده و سـتا    از طریق ایمن سازي. اهش خواهد دادشد، احتمال توقف در عملیات سازمان را ک
. که به عنوان یک سیستم بسته عمل کنددهدمیمحیطی، به مدیریت اجازه 

. سـت هايآشکارترین روش، استفاده از انبار براي ذخیره موجود. ایمن سازي هسته عملیاتی سازمان از جنبه ستاده، شقوق اختیاري کمتري دارد
.طور مستقیم با میزان تکراري بودن در فناوري سازمان ارتباط داردتمایل مدیریت براي استفاده از ایمن سازس به 

،نیی هـم چـو  هـا سـازمان . هموار سازي به متعادل نمـودن تـاثیر نوسـانات در محـیط اشـاره دارد     :تقاضا ) یکنواخت سازي ( هموار سازي -5
در ایـن  . کننـد میو تیم هاي ورزشی از این تکنیک استفاده ، موسسات کرایه اتومبیل، موسسات انتشاراتی مجلاتهایشرکتهاي تلفن، خرده فروش

ي پایین براي ساعاتی که تقاضا کـم اسـت، افـراد را    هاتتکنیک آنها به وسیله افزایش قیمت در طی زمانی که حداکثر تقاضا وجود دارد و ارائه قیم
.که خارج از ساعات اوج تقاضا ، تقاضاهاي خود را انجام دهندکنندمیتشویق 

مدیریت ممکن است، سهمیه بندي کالاها یا خـدمات خـود را   شودمیموقعی که عدم اطمینان از طریق تقاضاي بیش از حد ایجاد : سهمیه بندي -6
.مورد توجه قرار دهد

بـه جوامـع   هاسازمانبراي کاهش عدم اطمینان محیطی،. کندمیگاهی عدم اطمینان محیطی با تغییر محل فعالیت، تغییر : پراکندگی جغرافیایی -7
.دهندمیمختلف روي آورده یا از طریق راه اندازي عملیات خود در چندین منطقه، میزان خطر کاري خود را کاهش 

ي خارجیهاياستراتژ
است کـه بـه مـدد    هم چنین تبلیغات ابزاريکنندمیتبلیغات پی در پی نسبت به مارك تجاري خود در میان مشتریان، وفاداري ایجاد : تبلیغات -1

واند وابستگی خود را به مشتریان خاص کاهش داده و مشتریان متعددي پیدا کند و به نوعی در افراد تقاضا ایجاد کنند یـا میـزان   تمیآن مدیریت 
.تقاضاي آنها را ابقا سازد

مصـونیت  ) هـا سـتاده ( ا محصـولات  ی ـ) هـا دهنها( عقد قرارداد سازمان را در برابر تغییرات حاصله در مقدار یا قیمت مواد اولیه :عقد قرارداد-2
.بخشدمی

یعنـی افـراد یـا    . ممکـن اسـت متوسـل بـه دعـوت از رقبـاي خـود بـراي همکـاري شـوند          هـا سازمان: جذب عوامل تهدید کننده بقاء سازمان -3
این امر از طریق انتصاب هاي انتخابی در هیئـت مـدیره هـاي سـازمان، در     . ، جذب نمایند کنندمیمحیط، ثبات آنها را تهدید ا که دریی رهاسازمان

.ي بازرگانی مرسوم استهاتشرک
یـک اسـتراتژي محیطـی    که دو یا چند سازمان یک یا چند مدیر عامل مشترك دارند، و به عنوانشودمیوقتی ایجاد ) مشترك (هیئت مدیره تلفیقی 

و کنندمیهیئت مدیره هاي تلفیقی سایر رقبا در بازار را دعوت به همکاري . کنندمیبراي کاهش عدم اطمینان محیطی به طور وسیع از آن استفاده 
.   را فراهم آورندمجموعه اي از انواع تخصص ها) 3.   کنندآساندي را وهماهنگی عم) 2.  هماهنگی افقی را تسهیل کنند) 1: میتوانند 

.    محبوبیت سازمان را افزایش دهند) 4
.هماهنگ کنندهاسازمانبرنامه ها را بین ،یوانند به عنوان یک وسیله غیر رسمتمیي تلفیقی به صورت افقی هاسازمان

بنابراین،. شودمیروي به ادغام می آورد، این امر، ائتلاف نامیده ،موقعی که یک سازمان با یک یا چند سازمان به هدف اقدام مشترك: ائتلاف -4
.ي ثابـت یـا بازارهـاي مشـخص نمونـه هـایی از ائـتلاف هسـتند        هـا تي مشـترك و توافـق هـاي همکـاري بـراي قیم ـ     هـا يادغام ها، سرمایه گذار

به منظـور کنتـرل و اداره   هاسازمانمی است که به وسیله ، یک شیوه عموینفوذ در دستگاه قانون گذاري دولت:نفوذ در دستگاه قانون گذاري-5
.محیط خود، مورد استفاده قرار می گیرد

رهنمودي براي مدیریت محیط 
د موفقیت در مدیریت محیط، مستلزم تجزیه و تحلیل منابع ایجاد کننده عدم اطمینان محیطی و سپس برگزیدن یک استراتژي است که سازمان بتوان

.اجرا کندبه طور اثربخش 
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توجـه مـا معطـوف بـه تغییراتـی خواهـد بـود کـه مـدیریت یـا           . شده، حـادث شـود  ریزيبرنامهوان بصورت تمیواند اتفاقی رخ دهد یا تمیتغییر 
.شوندمیو محدود به مسائل ساختاري اندشدهریزيبرنامه

شده ریزيبرنامهتغییر 
ي باز هستند و به محیط خود وابسته اند و چون محیط هاسیستمهاسازمانچون . ، بقا و تداوم فعالیت سازمان استشدهریزيبرنامههدف تغییر 

تـلاش در جهـت تغییـر    . ، توسعه دهندشدهریزيبرنامهتسهیل در تغییر برايی خود را لباید سازو کارهاي داخهاسازمانهمیشه ثابت نیست، لذا 
.می نامیممدیریت تغییرشده چیزي است که ما آن را ریزيبرنامه

آموزش، جامعه پـذیري  . در سطح فردي تغییر، هدف مدیران اثر گذاري بر رفتار کارکنان است. نوع تغییر متکی به هدف مورد نظر، از آن می باشد
. ي است که مدیران در هنگام ایجاد تغییر در سطح فردي به کار می گیرندهايانجام مشاوره از جمله استراتژو

و مشـاوره  دوقتی هدف مدیریت تغییر در رفتار گروهی است، ممکن است از برنامه هاي ایجاد تغییر نظیر آمـوزش حساسـیت، بررسـی بـازخور    
.فرایندي استفاده کند

.ي ساختاري سازمان تاثیر دارد متمرکز استهاسیستمبر روي فنونی کهتغییر ساختاري 
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مدلی براي مدیریت تغییر سازمانی 

عوامل تعیین کننده تغییر. مرحله اول 
این امر با خاصیت .طراحی مجدد خواهد شدنوعاً، ساختار سازمان نیز کندمیموقعی که اهداف یا رسالت سازمان تغییر : تغییر در اهداف -1

.کندمیتعیین کننده بودن استراتژي بر ساختار، تطبیق 
استفاده می کرده، خرید تجهیزات جدید، باعث انباشت یي خود از نیروي انسانهافعالیتانجام درقبلاًموقعی که سازمان :خرید تجهیزات -2

.این امر وقتی اتفاق می افتد که استاندارد سازي جایگزین تخصص می گردد. شودمیبیشتر سرمایه در شرکت 
پیچیدگی، رسمیت و تمرکز . اتفاق می افتدمکرراً، تغییر ساختار تموقعی که یک مهارت مهم مورد نیاز سازمان کمیاب اس:کمیابی نیروي کار -3

.یابدمیهمگی افزایش 
گیرد، بعد تمرکز فته پردازش اطلاعات را به کار میموقعی که سازمان سیستم پیشر:استقرار یک سیستم پیشرفته پردازش اطلاعات -4

تا اختیار را غیر متمرکز نموده و همزمان کنترل خود را دهدمیبه مدیریت اجازه بهبود پردازش اطلاعات. شودمیتغییر داده نوعاًساختار آن 
.نیز حفظ کند

بازخورد
نیروهاي شروع 

کننده تغییر

هاي استراتژي
ایجاد تغییر

اثربخشی سازمان

عامل تغییر

تغییر

شروع کننده 
تغییر

اجرا

نتایج

عامل تغییر

چه چیزي باید 
تغییر داده شود؟

ساختار؟
تکنولوژي؟
اثربخشی
سازمانی؟

خروج از انجمادحرکت تثبیت 

فرآیند تغییر

توزیع قدرت

تفویضی         مشارکتی        فردي

هاي اجراییروش
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.تغییراتی که در مقررات دولتی صورت می گیرد، یکی از محرك هاي آشکار براي تغییر ساختاري است: مقررات دولتی -5
.کندمیییر ساختاري سازمان را ایجاب تغییرات عمده در اقتصاد، ازجمله در نرخ هاي بهره تغ: اقتصاد -6
اگر سازمانی، کارخانجات و . یابدمیاصلاحات ساختاري ضرورت ،آیدمیموقعی که سازمانی به عضویت اتحادیه در : اتحادیه گرایی -7

.شودي روابط کاري هافعالیتواند منجر به تمرکز تمیاداراتش در سراسر یک کشور پراکنده است، اتحادیه گرایی 
از خیلی، ی مصرف کننده و افزایش قدرت آنهافشار حامهايگروهبا شکل گیري :حمایت از مصرف کننده هايگروهافزایش فشار -8

هایی، ایجاد یا توسعه بخش روابط عمومی ات چنین سازماننمونه اقدام. ساختار خود را تغییر دادندهایی مواجهندیی که با چنین گروههاسازمان
.استزایش اختیار پرسنل مشغول در دایره کنترل کیفیت، و اف

.هیچ نوع ادغام یا خرید یک موسسه دیگر بدون سازماندهی مجدد صورت نمی گیرد:ادغام یا تملک -9
جود ندارد، موقعی که در ورود جریان مواد اولیه به داخل سازمان ثبات کافی و: تغییرات سریع در قیمت یا در دسترس بودن مواد اولیه -10

.ود براي کاهش تاثیر این بی ثباتی، تغییرات ساختاري را ایجاد کندرمیانتظاراز مدیریت 
شود که تغییراتی در ساختار و استراتژي سازمان اعمال شود تا بتواند نسبت به دهند باعث میاقداماتی که رقبا انجام می: اقدامات رقبا -11

.دهدچنین اقداماتی از خود واکنش نشان
براي جلوگیري از عدم کاهش روحیه آنها، رسمیت و تفکیک افقی در کارشان بایستی کم ايحرفهدر خصوص افراد :کاهش روحیه کارکنان -12

تغییرات در ساختار نظیر منعطف ساختن بیشتر سازمان . دنباشد و از آزادي عمل قابل توجهی براي مشارکت در تصمیم گیري برخوردار باش
.زجویدروحیه از دست رفته کارکنان را بابه وسیله آن واندتمیي است که مدیریت اشیوه

.توانند شروع شوندساختاري میتغییراتوقتی میزان ترك خدمت از حد رضایت بخشی فراتر رفت: افزایش ترك خدمت -13
در هنگام بحران و بروز خصومت . شودمییک بحران موقتی به وسیله یک تغییر ساختاري موقتی رفع : هانی داخلی یا خارجی خصومت ناگ-14

. ، به طور ناگهانی شکل ساده به خود می گیرندهاي پیچیدهسازمان تمایل به تمرکز پیدا کرده و ساختار
ایی خاص نسبت به دیگر ساختارها براي پرورش ساختاره:کمبود نیروهاي بالقوه براي پستهاي مدیریت اجرایی در درون سازمان -15

ار خود را ت، ساختسسازمانی که با کمبود افراد شایسته براي تصدي مدیریت عالی مواجه باشد، ممکن ا. مدیران اجرایی آتی سازمان بهتر هستند
.ي کوچکتر راه اندازي کندهاتن سازمان خود شرکطراحی کند و درومجدداً

کاهش شدید در سود-16
.منبع تغییرات ساختاري باشندد،واننتمیاندازه، فناوري، محیط و یا قدرت ،يبه طور کلی تغییرات در استراتژ

آغاز کنندگان تغییر سازمانی. مرحله دوم 
واهند خقدرت سازمان اند و یا اینکه میآنها افرادي صاحب قدرت بوده که خواهان ایجاد فشار به صاحبان. کنندمیعاملان تغییر، تغییر را آغاز 

ي اصلی درون سازمان، متخصصین داخلی ستادهاي درونی سازمان و کارکنان هاواحدمدیران ارشد اجرائی، مدیران . خود جانشین آنها شوند
.انداز این جملهآیندمیمشاورانی که از خارج سازمان نیز . رده پایین قدرتمند سازمان، از جمله این افرادند

:مشاوري که از خارج دعوت به سازمان شده تا نقش یک عامل تغییر را ایفا کند، از دو دیدگاه مورد توجه است 
و پیشنهادات تخصصی به سازمان دعوت شده است تا مسائل سازمان را تجزیه و تحلیل کندعملاً، مشاوره خارجی عقلاییاز نقطه نظر -

.ارزشمندي براي تغییر بدهد
ه آن تغییرات دعوت شود ، ممکن است یک عامل تغییر براي تایید تغییرات مد نظر صاحبان قدرت و مشروعیت دادن بکنترل–قدرت دیدگاه از -

.ت کار وي به عنوان نوعی خوش خدمتی قلمداد شودکه ممکن اس
عنوان نوعی تدبیر زیرکانه براي تغییر به منظور وانند بهتمیمشاوران خارجی ،دهدمیزمانی که مدیریت نسبت به یک تغییر خاص تعصب نشان 

.شوندمیر نظر گرفته دمیبه عنوان افراد کارشناس علنوعاًزیرا مشاوران . ت مورد استفاده قرار گیرندیتحقق راه حل ترجیحی مدیر
هـم چنـین   . دهنـد مـی را مد نظر قرار ر سازمان باقی نمی مانند، در توصیه هایشان کمتر منابع شخصی دمیچون مشاوران خارجی به صورت دائ

ــا مط       ــتند ت ــی هس ــل واقع ــرین راه ح ــه بهت ــر ارائ ــرك در فک ــاوران زی ــمش ــور  م ــراي مش ــه ب ــند ک ــاتئن باش ــوت  ه ــی دع ــیي آت ــوندم .ش

هاي برنامه هاي ایجاد تغییراستراتژي. مرحله سوم 
، مـورد اسـتفاده قـرار    شـود مـی ي برنامه هاي ایجاد تغییر براي تشریح انتخاب وسایلی که به مدد آنها فراینـد تغییـر اعمـال    هاياصطلاح استراتژ

در اینجـا از بحـث   ( .افراد، ساختار، فناوري، فرایند هاي سازمان ي ایجاد تغییر در هاياستراتژ. ر نوعنداي ایجاد تغییر چههاياستراتژ. گیردمی
)یر افراد صرفنظر می کنیمپیرامون تغی
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، دوائـر و  هـا ت، افـزایش یـا کـاهش پس ـ   ، میـزان رسـمیت  ها، تغییر در زنجیره فرمانتغییراتی است که توزیع اختیار، تخصیص پاداش:ساختار -
.دهدمیها را تحت تاثیر قرار بخش

ي کاري فیمـابین کارکنـان   هافعالیتي متقابل های، وابستگبرندمیتغییر در فناوري مشتمل بر تغییرات در تجهیزاتی که کارکنان به کار :فناوري -
.اجتماعی است-و تغییرات فنی 

.تغییراتی نظیر فرایند تصمیم گیري و الگوهاي ارتباطی است:فرایند هاي سازمانی -

اجرا. مرحله چهارم 
.حرکـت بـه حـالتی جدیـد و تثبیـت مجـدد حالـت ایجـاد شـده اسـت          مستلزم، خروج از انجمـاد از حالـت فعلـی،   آمیز موفقیتتغییر :  فرایند تغییر

یـا نیروهـاي   . تـوان افـزایش داد  ، میوهاي وادارنده که رفتار را از حالت موجود خارج کنندیا نیر: خروج از انجماد به یک الی سه روش ممکن است
.راهکار سوم ترکیبی از این دوست. توان کاهش دادمی،کنندمیبازدارنده، که حرکت از تعادل موجود را کند 

مدیریت با استفاده از طرح هاي .ود کارکنان براي مقاومت در برابر آن با هم متحد شوندرمیسازماندهی مجدد از جمله مواردي است که انتظار -
.واند کارکنان را به پذیرش تغییر وادار کندتمیتشویقی 

ست هم متوسل به کاهش مقاومت شود و هم جذابیت وضعیت جدید جایگزین وضـعیت موجـود را،   اگر مقاومت بینهایت بالاست، مدیریت ممکن ا-
.افزایش دهدد،باشآمیز موفقیتاگر خروج از انجماد 

عامل تغییر یـک یـا چنـد اسـتراتژي برنامـه تغییـر را بـه اجـرا        در اینجا. شودمیغییر خود اجرا به محض اینکه خروج از انجماد تحقق پیدا کرد، ت
.گذاردمی

:شودمیتاکتیک استفاده 6براي غلبه بر مقاومت کارکنان در برابر تغییر ، از -
توضیحاتروش

آموزش-1

از طریق برقراري ارتباط با کارکنان به منظور کمک کردن به آنها جهت آشنائی و درك دلایل یا منطق تغییر ، مقاومت آنان 
ناشی از دادن اطلاعات نادرست و گمراه اساساًمنشاء مقاومت کارکنان کندمیاین تاکتیک فرض . واند کاهش پیدا کندتمی

.کننده و ارتباطات ضعیف است
ت ناکافی باشد و روابط کارمند و مدیریت به وسیله اعتماد و اعتبار اارتباط،تاین تاکتیک وقتی موثر است که منبع مقاوم

ي حاصله از اجراي این تاکتیک باید در برابر تلاش و زمان مصرفی براي اعمال این هاتهم چنین مزی. شناخته شودمتقابل 
.تاکتیک مد نظر قرار گیرد

قبل از اعمال یک تغییر، . مشکل است که در برابر آن مقاومت کنندد،دارنبراي افرادي که خود در فرایند تغییر مشارکتمشارکت-2
البته این روش معایبی هم چون ارائه راه حل ضعیف و صرف زمان . الفان، در تصمیم مشارکت داده شوندخبایستی م

.زیاد را دارد
تسهیل و -3

حمایت
ي جدید، پرداخت روزهاي ایام هات، آموزش مهارتی هم چون مشاوره درمانی کارکناناستفاده از یک سلسله اقدامات حمای

عمده عیب آن زمان بر و هزینه بر بودنش است و . طبیق کارکنان با تغییر را تسهیل دهدغیبت ممکن است امر تعدیل و ت
.کندمیاجراي آن هیچ گونه تضمینی مبنی بر موفقیت آن در امر کاهش مقاومت کارکنان در برابر تغییر، ن

.شودمیمبادله برخی اطلاعات و مسائل ارزشی براي کاهش یافتن مقاومت انجام مذاکره-4

تدابیر -5
زیرکانه و 

خریدن افراد

براي جذابتر هاتواقعیتغییر دادن و تحریف . ، براي نفوذ زیرکانه در افراد داردهاشاین روش اشاره به تلاش و کوش
خریدن . ذیرش تغییر است، جلوگیري از اطلاعات نامطلوب یا ایجاد شایعات دروغ براي وادار کردن کارکنان به پکردن آنها

.ب همکاري آنها شیوه هاي مشابه براي ایجاد تغییر استو جلافراد 
اما اگر این شیوه ها برملا شود به علت غیر اخلاقی بودن ممکن است به زیان مدیریت ،تاین روش کم هزینه و آسان اس

.باشد
هایی و معایب همانهاتمزی. استهدیدات یا زور، به طور مستقیم در برابر مقاومت کنندگان آخریت تاکتیک، به کار بردن تزور-6

.است که براي تدبیر زیرکانه و خریدن افراد ذکر شد

 ام شده باشد، نیاز هاي وضعیت جدید باید چنان تثبیت شود کـه در طـی زمـان ابقـاء     جوقتی یک تغییر اجرا شد اگر با موقعیت ان:نکته
هـدف  . بـه حالـت متعـادل اولیـه برگردنـد     کننـد میرد و کارکنان سعی در غیر این صورت  تغییر براي مدت کوتاهی دوام می آو. گردند

.تثبیت مجدد، تثبیت کردن حالت جدید به وسیله تعادل نیروهاي وادارنده و بازدارنده است

: عوامل کلیدي وجود دارند که میزان تداوم تغییر را تعیین خواهند کرد 
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.کندمیسازد، تغییر حاصله براي مدت کوتاهی تداوم پیدا نتظارات کوتاه مدت را برآورده میاهاتاگر پرداخ. سیستم پاداش خیلی مهم است-
.در سطح مدیریت عالی بوده و به تغییر، مشروعیت می بخشندنوعاًبه حمایت یک ضامن است، این افراد زبراي حفظ تغییر نیا-
اند، آنهـا نیـز بـا    افراد دیگري در گروه آنها تغییر را پذیرفته و تائید کردهشوندمیوقتی کارکنان مطلع . فشار هاي گروه، عامل مهم دیگري است-
.کنندمیغییر ایجاد شده، احساس راحتی ت
.شودمیمشارکت و  تعهد نسبت به تغییر منجر به پذیرش و تداوم بیشتر تغییر -
ي زیـادي صـورت   هـا واحـد و اگر تغییر در وجود دارد که تداوم پیدا کندي سازمان اعمال شود، احتمال کمی هاواحددر یکی از صرفاًاگر تغییر -

.در جهت تغییر بیشتر خواهد شدهاشگیرد، مشروعیت تلا
که همـه اجـزاي سیسـتم تـلاش در جهـت تغییـر را       شودمیاجرا آمیز موفقیتشده وقتی به طور ریزيبرنامهسازمان یک سیستم است و تغییر -

.تعادل دقیق سیستم استشود،میتر آمیزموفقیتآنچه باعث تغییر . حمایت کنند
، ا می گیرند، در هنگام اخذ تصمیمبه موازات فرایند تغییر در مرحله اجرا، بخشی از قدرت بایستی به افرادي که تحت تاثیر تغییر قر:توزیع قدرت 

.هفت روش براي توزیع قدرت طبقه بندي شده است. دواگذار شو
توضیحاتروش

قدرت فردي
هاي رده پایین اعمال قدرت ت، براي اجراي تغییر بر پسو اختیار رسمیمشخص با داشتن حک. روش دادن حکم رسمی-1

.کندمی
.شوندمیافرادي در یک یا چند پست سازمانی کلیدي جانشین تعدادي دیگر . روش جایگزینی -2
و روابط بین دهدمیرا تغییر هانقشتزریق خون جدید به داخل روابط گروهی و مدیریت، ساختار . روش ساختاري -3

.کندمین را الزامی ازیردست

قدرت مشارکتی
ده مشارکت به وسیله اعضا گروه در انتخاب و اجراي راهکارهایی که به وسیله دیگران ارائه ش.روش تصمیم گروهی-4

.است
از بین راهکارها، انتخاب را صرفاًشود تا به جاي اینکه به اعضا فرصت داده می. روش حل مساله بصورت گروهی -5

.انجام دهند، خود مشکلات را مشخص و خود آنها را حل کنند

تفویض اختیار
به کسانی که تغییر در سیستم آنها انجام شده از طریق داطلاعات مرتبط و بازخور. روش بحث پیرامون اطلاعات -6

.عامل تغییر داخلی یا خارجی سازمان
اعضاء براي آگاه شدن بیشتر نسبت به فرایندهاي فردي و گروهی آموزش می بینند و چنین . روش آموزش حساسیت-7

.شودمیکه تغییر در روابط و الگوهاي کاري از تغییر در روابط بین افراد ناشی شودمیفرض 

نتایج. مرحله پنجم 
بـدون  . تغییر حاصله و اثرات ناشی از آن بر اثربخشی سازمانی و اینکه این اثر مثبت، منفی، موقتی یا دائمی باشـد بسـتگی بـه مراحـل اولیـه دارد     

.دنیاز به تغییر دائمی و پیوسته است، و همین طور نیاز به حلقه بازخور. استتوجه به نتایج تغییر، مدل پویا 

تغییر از ابعاد ساختاريبینیپیش
پیچیدگی 

زیرا افزایش پیچیدگی، مسائل مربوط به هماهنگی . هیگ و ایکن دریافتند که هر چه سازمانی پیچیده تر باشد، میزان تغییر برنامه اي بیشتر است-
هـاي  در حوزههاتو هم چنین به علت اینکه متخصصان خواهان حفظ پیشرفآیدمیوبین متخصصان مختلف تعارضاتی به وجود کندیمرا ایجاد 

.شوندمیخود بوده و می خواهند آنها را اجرا کنند همه این عوامل منجر به یک محرك قوي براي تغییر 

:هاي زیر را ارائه دادندفرضو پیشبانوما و زالتمن با هیگ و ایکن هم راي بودند
، در تصمیم مشارکت داشته باشند، براي ایجاد تغییر، ریسک و عدم اطمینـان  هاواحدپیچیده باشد و تعداد زیادي از دوائر و نسبتاًاگر سازمان -1

.کمی وجود دارد
هـم چنـین اگـر متخصصـان مختلـف در      . صورت نگیرد، سرزنش دیگران ممکن نباشـد آمیز موفقیتکه اگر تغییر دهدمیافزایش پیچیدگی اجازه -

.کندمیفرایند اخذ تصمیم مشارکت کنند، هر کسی به تصمیم اخذ شده اعتماد بیشتري 
ي هـا ارزشعرفی ، به منظور ممختلفهايگروه، به موقعی که پیچیدگی زیاد است، تلاش عاملان تغییر براي ابلاغ تغییري که باید صورت گیرد-2

.، زیادتر می باشدشودمیواقعی و بالقوه اي که از پذیرش تغییر نتیجه 
.آن بیشتر استيها، انتظارات و نیازهاهر چه سازمان پیچیده تر باشد، اختلاف بالقوه در ارزش-
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کمتر مورد پذیرش قرار می گیرد و در مقابـل اعمـال تغییـر در    احتمالاًي متعدد سازمان، هازهوقتی سازمانی پیچیده است، اعمال تغییر در حو-3
.ي سازمان، فرایند تصمیم گیري طولانی تر خواهد بودهاواحدتعداد محدودي از 

ي آن بـه یـک گـروه فرعـی واحـد      هـا ت، نسبت بـه تغییراتـی کـه مزی ـ   شودمیفرعی مختلفی هايگروهي نسبی آن نصیب هاتتغییراتی که مزی-4
.شوندمیبیشتر مورد قبول واقع احتمالاًرسد، می

ي مختلف براي تحقق تغییر مـورد  هاواحداگر یک استراتژي تغییري به کار رود که به صورت بخش بخش اعمال شود، تلاش بیشتري از جانب -5
.نظر صورت خواهد گرفت

.واقــع شــود بایســتی قابــل جــرح و تعــدیل باشــدهرچــه پیچیــدگی ســازمان بیشــتر باشــد، یــک اســتراتژي تغییــر اگــر بخواهــد مــورد قبــول-6

رسمیت 
اي ، یعنی اگر میزان رسمیت بالا رود، میـزان تغییـر برنامـه   شوندمیهیگ و ایکن دریافتند که رسمیت و میل به تغییر به طور معکوس با هم مرتبط 

.شودمیکمتر 
:، برخی از اصول پیشنهادي آنها به شرح ذیل استکندمیکه رسمیت زیاد شروع تغییر را کُند کنندمیبانوما و زالتمن مطرح 

.دارد) سازوکار( سازمانی که از رسمیت زیادي برخوردار است، براي غلبه بر تغییر بنیادي یک نوع مکانیزم -1
ی که تغییر بنیادي به وسـیله  مانزتا . ي بیشتري می طلبدهایناهمگون. کندمییک تغییر بنیادي تغییري است که از راهکارهاي در دسترس تفاوت -

.رورانندپمیندازمان مشروعیت پیدا نکند، تصمیم گیرندگان فکر اجراي آن را نیز در ذهن خوسمیمقررات رس
.وانند بخشی از مسئولیت را به سیستم قوانین لایه هاي سازمان نسبت دهندتمیاگر تغییر، نتایج مطلوب حاصل نکند، آنها -
.اند که قابل برگشت و قابل تقسیم باشددمییراتی را جذاب رسمیت زیاد، تغی-2
.میزان تعهد بالا نسبت به یک تغییر و رسمیت زیاد یک سازمان، دوره تصمیم گیري طولانی تري را می طلبد و پذیرش کامل، کم است-3
.شودمیسازگاري بیشتر تغییر با قوانین و مقررات یک سازمان باعث پذیرش بیشتر تغییر -4

تمرکز 
کنترل صاحبان قدرت دریافتند که به نفع آنهاسـت  –براساس دیدگاه قدرت . هیگ و ایکن دریافتند که تمرکز با تغییر برنامه اي رابطه معکوس دارد

.که از تغییر جلوگیري کنند، چون تغییرات ساختاري توزیع مجدد قدرت را به همراه دارد
:هم راي بودند و پیش فرض هاي زیر را پیشنهاد کردندبانوما و زالتمن با این نتیجه گیري 

، ضروري است تصمیم گیري به صـورت  ، براي موفقیت دراجراشوندمیدر تغییراتی که تعهد قوي وگسترده می طلبد تا به طور اثربخش اجرا -1
.غیر متمرکز باشد

.تغییر، از اهمیت زیادي برخوردارندساختارهاي بسیار متمرکز، از جنبه بخش پذیري و برگشت و همینطور اثر -2

یک نظریه توصیفی از تغییر سازمانی
آن تغییـر بـه جـاي    شـود مـی در طی زمان بسیار ثابت هستند؛ و موقعی که تغییر آغاز هاسازمانبه طور خلاصه موضوع این بخش این است که 

از دوره هاي طولانی رکود برخوردارنـد کـه در آنهـا دوره هـاي کوتـاهی از      هاسازمانبه عبارت دیگر . و ناگهانی استاینکه تدریجی باشد، دفعتاً
.شودمیتغییرات جامع و کامل مشاهده 

شودمیثبات منجر به رکود 
.کنندمیآنها فعالانه در برابر تغییر مقاومت . ي مختلفشان، محافظه کار هستندهاتبا توجه به ماهیهاسازمان

: کنندمیدر مقابل تغییر مقاومت هاسازمانر دلیل احداقل به چه
.رسند آنچه را که دارند از دست بدهندتمیاینکه اعضا -1
.دارند) دیوانسالاري( طرح ساختاري بوروکراتیک هاسازمانبیشتر -2
ارد شده و رسمیت زیاد و ي استاندهايفناورخصوصاً. ي نو، جدید و ناسازگار با وضع موجود بوروکراسی سازگاري نداردهادهپدی-

.کندمیي متنوع را تشویق نهافعالیتریسک پذیري را ممانعت کرده و انجام قویاًها، ت و ارزشیابی موجود در بوروکراسیي پرداخهاسیستم
.کنندمیخودشان را در برابر تغییر ایمن سازي هاسازمانبسیاري از -3
بدیهی است، انجام این کـار، نیـاز   . ي بزرگ و قدرتمند، براي کاهش وابستگی خود به محیطشان از قدرت خود بهره می گیرندهاسازمانخیلی از -

.دهدمیبه وفق دادن خود با تغییرات ایجادي در محیط را کاهش 
. کنندمیي سازمانی در برابر تغییر مقاومت ایجاد هافرهنگ-4
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که موجـب مقاومـت در   کندمیچون فرهنگ به کارکنان می فهماند که چه چیزي مهم است و چه چیزي مهم نیست، خود یک ثبات رفتاري ایجاد -
.شودمیبرابر تغییر 

 البته . گرددشده، میبینیپیشعوامل ضد تغییر منجر به رکود سازمانی شده و موجب عدم انعطاف و با ثباتی، بیشتر از آنچه که : نکته
اگر یک سازمان در برابر هر نـوع محـرك تغییـر، واکـنش     . هر سازمانی براي انجام وظیفه نیاز به ثبات دارد. سکون همه وقت بد نیست

.دهدمینشان دهد، ثبات و رفتار جهت داده شده درون سازمان را از دست 

سازگاري داخلی به تغییر بنیادي نیاز دارد
اگـر  . این طرح هاي ساختاري یک دسته عناصر مشترك و سازگار با هم دارند. وجود داردهاسازمانطرح ساختاري براي تعداد محدودي اساساً

.شــما ایــن ســازگاري بــین عناصــر را بــه وســیله تغییــر مخــدوش ســازید، طــرح ســازمان از حالــت تــوازن و تعــادل اولیــه خــارج خواهــد شــد  
امـا، حتـی بـزرگ تـرین و     . ، براي کاهش وابستگی سازمانش به محیط، تلاش خواهد کـرد له اولمدیریت سازمان در مواجهه با یک محیط در مرح

دو نــوع هســتند اساسـاً ر کامــل محـیط خــود را مـدیریت کننــد و بنــابراین راهکارهـاي مــدیریت،    وواننــد بــه ط ـتمـی نهــاسـازمان قدرتمنـد تــرین  
این امـر تناسـب محیطـی    .واند براي متناسب کردن سازمانش با تغییرات حاصله در محیط، به طور تدریجی محیطش را تغییر دهدتمیمدیریت -1

.کندمیي داخلی را ایجاد هايازد ولی ناسازگارسمیرا محقق 
ایـن امـر ثبـات و    . رت جـامع اعمـال نمایـد   ، آنرا به تاخیر بیندازد و سپس آنرا به صوشودمیتا زمانی که ضرورت مطلق براي تغییر احساس ن-2

.کندمیولی تناسب محیطی خوبی حاصل نکندمیسازگاري داخلی را حفظ 
"تغییر"اگر مدیریت از یک طرف خواستار تغییرات زیادي بوده و از طرف دیگر در پی افزایش حداکثر اثربخشی سازمانی نباشد، اگر گزینش بین 

مدیران باید بـه منظـور حفـظ یـک     . ود که وضعیت موجود را ترجیح دهد؛ اما این راهکار عملی نیسترمیانتظار باشد، از مدیریت"عدم تغییر"و 
تصمیم آسان د،اما موقعی که گزینش بین تغییر مداوم و تغییر مقطعی باش. سطح رضایت بخش از اثربخشی سازمانی حدي از تغییرات را بپذیرند

.دکنمیاست، مدیریت آخري را انتخاب 

کنترل–نکته اي درباره دیدگاه قدرت 
:کنترل چنین است –نظریه قدرت 

یعنـی تغییـر حالـت واکنشـی دارد بـه      . شودمییی که به وسیله ذینفعان داخلی و خارجی سازمان، ایجاد هاخواستهتغییر واکنشی است در برابر -
کـه ایـن   ریزيبرنامهنوعی ) 2تغییر، که به وسیله ) 1فرایندي است از نوعاًشده ریزيبرنامهدر عمل تغییر . داشته باشدبینیپیشجاي اینکه حالت 

.شودمی، تبعیت کندمیتغییر را مشروعیت داده و تاکید 
و آن : شـود مـی قدرتمند صورت می گیرد، در یـک شـکل قـانونی و منسـجم اعمـال      هايگروهي  هاخواستهبنابراین موقعی که تغییر در واکنش به 

.طوري صورت می گیرد که با اهداف اثربخشی افزایشی سازمانی متناسب و سازگار باشدتغییر 
اگر صاحبان قدرت قادر نیستند این فشـارها را حفـظ کننـد، تغییـرات     . فشارها براي ایجاد تغییر از هر جایی سواي ائتلاف حاکم نشات می گیرد-

مـوقعی کـه ایـن    . ف حاکم همسو نباشد و آنها کنترل خود را بر سازمان از دست بدهنـد ي ائتلاهاخواستهچه بسا این فشارها با . اجرا خواهند شد
شده و سـازگار بـا اهـداف سـازمان بـراي بهبـود       ریزيبرنامهتغییرات : تغییرات در واکنش به فشارهاي خارجی اجرا شدند، آنها چنین می گویند

.عملکرد بوده است
 اند، یـا ایـن کـه کـارایی     شدهریزيبرنامه، یا شوندمیکه تغییرات ساختاري موقعی که حادث کندمیکنترل بیان –موضع قدرت :نکته

تغییر نوعی از دست دادن کنترل ائتلاف حـاکم بـر   . شودمیي محیطی آنها را موجب هاخواستهو یا کندمیفنی ضرورت آنها را ایجاب 
.دهدمیسازمان را نشان 
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.تعارض رفتاري است که به وسیله برخی از اعضا در جهت مخالف با دیگر اعضا صورت می گیرد-
که طرف مقابل در پی مقابله با اوست یا آن که می خواهد مـانع  کندمیکه یک طرف چنین درك آیدمیتعارض فرایندي است که موقعی به وجود -

.رسیدن وي به هدف مورد نظرش بشود
.ي ناسازگار رخ بدهندهافعالیتوقتی شکل می گیرد که ضتعار-
آن را درك ، زیرا تعارض یک موضوع ادراکی است و شرط وجود تعارض این است که طرفینشودمیتعارض به وسیله طرفین درگیر آن درك -

.کرده باشند
ی که وجود دارد این است که براي ایجاد تعـارض دو نفـر یـا تعـداد بیشـتري      فت، کمیابی و مانع را دارد و فرضتعارض مفاهیمی هم چون مخال-

بـراي دیگـران را تشـویق    ) انسـدادي ( رفتارهاي مانع زا منابع نامحدود نیستند کمیاب بودن آنها، .وجود دارند که منافع ناهمسو و ناسازگار دارند
.کندمی

 ه ب ـتـا مـانع دسـتیابی شـخص ب     کنـد مـی از طریق ایجاد موانع تـلاش  عملاًتعارض فرایندي است که بر اساس آن، شخص الف :نکته
.اهدافش شود

تعارض و اثربخشی سازمان
و لاجرم، هر نوع تعارضی، یک تاثیر منفی روي اثربخشـی سـازمانی   تا همه تعارض ها بد هستندکندمیفرض : نظریه سنتی تعارض -1

.دارد
براسـاس ایـن   . کنـد مـی ریب و غیر منطقـی بـودن فـرض    تندي و خشونت، تخ: ، تعارض را مترادف اصطلاحاتی از قبیل رویکرد سنتی

، و اگر هم بـروز کنـد  کندمیه اطمینان حاصل نماید که تعارضی بروز ن، مدیریت این است ک)اصلی ( ي عمده هاتدیدگاه یکی از مسئولی
.شودمینسبت به حل آنها اقدام سریعاً،

. ایجـاد تغییـر اسـت   بـه سازمانی ایستا، بی تحرك و غیر حسـاس نسـبت   احتمالاًیک سازمان عاري از تعارض، : نظریه تعامل گرایانه -2
شود و راضـی بـودن بـه وضـع موجـود را بـر هـم زنـد؛         ي بهتر انجام کارهاروشه تعارض موقعی که منجر به جستجو و دستیابی ب

.سازمانی که عاري از تعارض است، هیچ گونه نیروهاي داخلی براي شروع تغییر، درون خود ندارد. سازنده و مفید است

بقا- مدل تعارض 

کار مدیر، ایجاد محیطی . وسیعی براي مدیران در برخورد با تعارض قائل استنقشنظریه تعامل گرایانه نسبت به نظریه سنتی، :نکته
است که در آن تعارض سازنده به وجود آید، اما نباید اجازه دهد چنین تعارضاتی به حد افراطـی برسـد کـه سـازمان را دچـار نـوعی       

.بیماري و آسیب کند
.دهـد مـی ، سـطح بهینـه و مطلـوب تعـارض را نشـان      ضـعیت ب و.نظریه تعامـل گرایـان، سـطوح تعـارض کـم یـا زیـاد، نـامطلوب اسـت         براساس 

انطباق 
)پذیريوفق(

تعارض تغییر بقا
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تعارض و اثربخشی سازمان

: در مواقع زیر نیاز به افزایش میزان تعارض در سازمان وجود دارد
.افراد بله قربان گو در اطراف شما هستند-
.رسند که شما را ناآگاه یا غیر قابل اعتماد بنامندتمیزیردستان -
.کنندمیاستفاده کنندمیاعتنایی ، اهداف بلند مدت و رفاه و بهزیستی سازمان بیهاارزشتصمیم گیرندگان از نظرات افرادي که به -
.، بدون توجه به بهاي آن، بهترین نفع را براي آنها داردصلح و ثبات و همکاري در واحدشانمدیران بر این باورند که حفظ-
.دوست ندارند احساسات دیگران را جریحه دار کنندتصمیم گیرندگان جداً-
.ن پاداش بیشتر، محبوبیت نسبت به شایستگی و عملکرد بالا، مهم تر استمدیران بر این باورند که براي بدست آورد-
.مدیران بی جهت خواهان و مشتاق حصول اجماع در تصمیمات خود هستند-
.دهندمیکارکنان در برابر تغییر، مقاومت زیاد نامعقول نشان -
.ي نو وجود دارد هادهفقدان ای-
.ینی استمیزان ترك خدمت کارکنان در حد پای-

.ي ضد تعارض در جامعه رایج شده استهاارزش
ولی بیشتر مدیران کماکان از دیدگاه سـنتی  شودمیاگر چه افزایش چشمگیري در زمینه بالا بردن  ارزش ایجاد تعارض تحت برخی شرایط دیده 

.از آنکه توصیفی باشد تجویزي استلل گرایانه بدون شک قبمبنابراین دیدگاه تعا. کنندمیتعارض تبعیت 
. ي ملل توسعه یافته سـر ناسـازگاري دارد  هافرهنگاین است که تحمل تعارض با بیشتر شوندمیعلت اینکه چرا مدیران از وجود تعارض ناراحت 

به حداقل وجـود همکـاري در آنهـا    نوعی ترس از تعارض را در مردمان خود القا کنند و نوعی تمایل اندشدهي کشورهاي پیشرفته موفق هافرهنگ
.به وجود آورند

.ضروري استباید توجه داشت مدیرانی که می خواهند بقا داشته باشند و احتمال تداوم حیات خود را افزایش دهند، تعارض، در سازمانشان جداً
یعنـی کسـانی کـه چنـین     "صـلح آفرینـان   ".رویکرد سنتی به تعارض، حذف و از میان برداشتن تعارض را با مدیریت تعارض اشتباه مـی گیـرد  

در هر صورت از حد مطلـوب  هاسازماناندیشند که وجود تعارض در آنها اینگونه می.اند، پیش فرض ضعیفی را مد نظر دارندرویکردي را پذیرفته
.وانـد مطلـوب باشـد   تمـی نواقـع گرایانـه نیسـت، چنـین حـذفی     هي پیچیـد هـا سـازمان امـا حـذف تعـارض در    . شـود میفراتر است و موجب تنش 

منابع تعارض سازمانی 
ــف ــناختی  . ال ــابع روانش ــه : من ــارض ب ــی تع ــیعن ــایویژگ ــی  ه ــر م ــان ب ــردي کارکن ــي ف ــی . رددگ ــر شخص ــواملی نظی ــاتع ــازگاره ي ناس

:مهمترین منابع ساختاري تعارض عبارتند از : منابع ساختاري .  ب
به حد و حدودي که دو واحد سازمان در مساعدت بـه یکـدیگر، دریافـت اطلاعـات، موافقـت بـر سـر کارهـا و دیگـر          : وابستگی متقابل وظیفه -1

مجبور به برقراري ارتباط هاواحدموقعی که . اند، اشاره داردي هماهنگ کننده براي انجام وظایف تکراري به طور اثربخش، به هم وابستههافعالیت

زیاد

کم
کم سطح تعارضزیاد
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717مدیریت تعارض سازمانی: فصل پانزدهم

ولی این طور نیسـت کـه تعـاملات بایـد بـه تعـارض       .آیدمیدر ضد، این حالت اجبار به صورت یک عامل بالقوه تعارشونهاواحدبا دیگر ) تعامل(
.واند به روابط دوستانه و همیاري گونه منجر شودتمیتعاملات و برقراري ارتباطات، هم چنین . منجر شوند 

برعکس . شودمیاحتمال ایجاد تعارض، وقتی که یک واحد به صورت یک جانبه به واحد دیگر وابسته است، خیلی بیشتر : وابستگی یک جانبه -2
زیـاد تـر   قطعـاً ، وابستگی یک جانبه بدین معناست که توازن قدرت تغییر کرده است، از این رو انتظار ایجاد تعـارض،  )متقابل( وابستگی دو جانبه 

ي صفی و ستادي براساس وابستگی هاواحدروابط همه .براي هماهنگی با واحد زیر دست برخوردار استانگیزه کمتري است زیرا واحد حاکم از 
.یک جانبه است

ي درون سازمان زیـاد از هـم تفکیـک شـوند، وظـایفی کـه هـر کـدام بایـد انجـام دهنـد و خـرده             هاواحداگر : هاواحدتفکیک افقی بیش از حد -3
. شـود میهاواحدي داخلی معناداري بین هات، متفاوت تر خواهند شد که این امر خود منجر به تفاودام با آنها در ارتباط هستندهر کیی که هامحیط

البته تفکیک افقـی زیـاد، خـود بـه خـود      . شودمیهاواحدي سازمانی و فلسفه هاي مدیریت متفاوت بین هاشتفکیک افقی زیاد، منجر به اهداف، گرای
وانند به عنوان عوامل کُند کننده یا تسریع کننده بـالقوه  تمیها، ل وابستگی متقابل وظایف و پرداختعوامل دیگري از قبی. شودمیتعارض نمنجر به 

.مخفی، براي تعارض عمل کنند
اي بـراي  اسـتاندارد شـده  يهاروشازي زیاد، سمیرس. دهندمیقوانین و مقررات از طریق حداقل سازي ابهام، تعارض را کاهش : رسمیت کم -4

واننـد نمـود پیـدا کننـد، ولـی در      تمـی ي خیلی رسمی شده نیز ساختارهاتعارضات در . کندمیي سازمانی به منظور تعامل با یکدیگر ایجاد هاواحد
بلکـه چنـین قـوانینی    . شـوند مـی تعارضات بیشتر قانونمند و کمتر براندازنده خواهند بود ولی قوانین باعث حذف تعارضـات ن احتمالاًچنین حالتی، 

.دهدمیوقتی احتمال دارد تعارضات آشکار شود، به ناظرین اجازه مشارکت بیشتري 
موقعی که دو یا چند واحد متکی به یک نوع منبع مشترك کمیاب از قبیل فضاي فیزیکی، تجهیـزات، وجـوه   : وابستگی به منابع مشترك کمیاب -5

اگر اعضا واحـدي درك کننـد کـه نیازهـاي     . یابدمی، یا خدمات ستادي متمرکز باشند، تعارض بالقوه افزایش ايعملیاتی، تخصیص بودجه سرمایه
.یابدمیتواند تامین شود، تعارض بالقوه افزایش فردي آنها از منبع مشترك بین واحدها، نمی

بر عملکرد جداگانه هر واحد ،تیي مدیرهاتو پرداخهایابنظر به اینکه بیشتر ارزشی:ي پرداخت هاسیستمتفاوت در معیارهاي ارزشیابی و -6
.شودمی، بنابراین این امر منجر به تعارض بیشتر هاواحدتاکید دارند نه بر عملکرد ترکیبی یا کلی 

ي سـتادي بـراي تغییـر ارزش    هـا واحـد . گیردي پاداش و معیارهاي ارزشیابی نشات میهاسیستماز تفاوت در هايو ستادهایتعارضات بین صف
نهنـد و تغییـر بـراي    ش مـی ي صفی به ثبـات ارز هاواحداما . کنندمیید یندارند که فلسفه وجودي خود را با آن تاپمیقائلند و تغییر را شیوه مهمی 

.، تاثیرات نامطلوبی بر عملیاتش داردواحد صفی
زمینـه لازم بـراي آشـکار شـدن     کند وزیادي براي اظهار اختلافات فراهم میفرایند تصمیم گیري مشارکتی، فرصت:تصمیم گیري مشارکتی -7

تعامـل زیـاد بـه جـاي     . ي ارزشی واقعی بین مشارکت کنندگان وجود داردهاتوقتی که تفاو؛ خصوصاًکندمیرا ایجاد هاتو مخالفهايناسازگار
.کندمیرا بیشتر هاتتفاواین که هماهنگی و همکاري را تسهیل بیشتري بخشد، اختلاف ها و 

اگر عدم تجانس بین اعضا زیاد باشد، کمتر احتمال دارد که با یگدیگر به صورت روان و یکنواخت کار کـرده و همکـاري   : عدم تجانس اعضاء -8
بـل شخصـی کمتـر بـین     ، سن و الگوي اجتماعی، باعث احتمال برقراري روابـط متقا تها، تحصیلاپیشینه ارزش: عدم تشابهات شخصی نظیر .کنند

.شودمیهاواحد
که متناسب با شان آنها نبوده یـا در سلسـله   شودمیوقتی که به افراد مقام یا پستی داده :عدم تناسب پست سازمانی با مقام و منزلت افراد -9

مقـام نیـز منجـر بـه تعـارض      زگاري هـم چنـین ناسـا   . شـود مـی مراتب پستهاي سازمانی تغییرات و اصلاحاتی صورت می گیرد، تعارض تحریک 
.شودمی
نارضـایتی از  . نارضایتی از نقش به عنوان نوعی منبع تعارض، شبیه به عدم تناسب مقام بامنزلت فرد در سازمان اسـت : نارضایتی از نقش -10

.یکی از این منابع، عدم تناسب مقام با فرد است. نقش از منابع متعددي نشات می گیرد
واند تاثیر معناداري بر عملکرد آنها گذاشـته و بـدین ترتیـب    تمی،کنندمیي خود درك هات، افراد، خود را در پسبه مدد آنهایی که هاروشدر واقع 

.شودمیي همجوار ایجاد هاواحدي خود یا هاواحدعامل بالقوه اي براي تعارض بین آنها و همکارانشان در 
ارتباطات در سلسله مراتب سازمانی به طـرف بـالا یـا پـایین     ،يدر ارتباطات عمود.ض استتعارعمشکلات ارتباطات منب:تحریف ارتباطات -11

از هاواحدسطح افقی نیز اتفاق می افتد، براي نمونه عدم اطلاع ی دریهاچنین تحریف. یا تحریف شود، که امکان دارد دچار ابهام شدهکنندمیسیر 
.شودمیمشاغل یکدیگر، باعث تشریک مساعی کمتر 
وانـد بـه سـطوح تحصـیلات متفـاوت،      تمیاین مشکلات . کندمیرا مخدوش هاواحدي جمعی بین هاشمشکلات کلامی، ارتباطات ضروري براي تلا

.، ارتباط داده شودانددهپیشینه و فرایندهاي جامعه پذیري که اعضا واحدها گذران
ي دیگـر  هـا واحد، اطلاعات مورد نیاز طی این است که بعضی از واحدهاابع تعارض ارتباکه یکی از منکندمیمطرح ) عمل گرایی(مکتب اصالت عمل 

.واند حصول قدرت را تسهیل کندتمیاطلاعات . ارنددمیرا درون واحد خود مخفی نگه 
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کـاربرد دارد تعـارض بـین    هـا واحـد ي دیگـر  هافعالیتر انجام نوعی دانش تخصصی برخوردارند که دمطالعات نشان داده اگر دوایر سازمانی از
منافع شخصی خود را مدنظر قرار دهند و هاواحدکه آن شودمیباعث هاواحدوجود این دانش کامل و تخصصی در برخی . یابدمیدوایر افزایش 

، چـه اطلاعـات   رض باشـد بع بسیار عمـده و اصـلی تعـا   تواند یک منپس ارتباطات می. شودمیهویدا شده و تعارض ایجاد هایعدالتترتیب بیبدین
.کامل و چه ناقص

فنون رفع تعارض
: فنون ساختاري براي کاهش شدت تعارض عبارتند از 

العـاده جـذاب اسـت کـه     هدفی است که مورد پذیرش دو یا چند واحد است و چنان جالب توجه و فوقر مشترك،یک هدف فراگی:اهداف فراگیر -1
و بر اساس شودمیتعریفی از یک هدف مشترك آغاز یک هدف فراگیر با. از طریق به کار گیري منابع واحد به تنهایی محقق شودصرفاًواند تمین

ــخص    ــف مشـ ــن تعریـ ــیایـ ــودمـ ــه     شـ ــاعدت همـ ــارکت و مسـ ــدون مشـ ــدف بـ ــن هـ ــه ایـ ــدکـ ــاواحـ ــینهـ ــود  تمـ ــل شـ ــد حاصـ .وانـ
ري بـین طـرفین درگیـر را افـزایش     ض شده است، استفاده از اهداف فراگیـر همکـا  در جاهایی که وجود اهداف ناسازگار دوجانبه باعث ایجاد تعار

و ماحصل آن نوعی هم افزایی است یابدمیدهد و جو همکاري افزایش می
یابـد و  هداف فردي تقدم مییک هدف فراگیر و ارزشمند، بر دیگر ا. دهدمیکشمکش بین اتحادیه و مدیریت، کارکردي کردن اهداف فراگیر را نشان 

.  دهدمیخاتمه عارض بین کارگران و مدیریت را موقتاًت
بـه  هـا یشوند، کاهش این وابسـتگ ي دو طرفه و یک طرفه موجب تعارضاتی میهایموقعی که وابستگ: هاواحدکاهش وابستگی دو طرفه بین -2

. مـوثر باشـند  هـا واحـد وانند در کاهش وابسـتگی بـین   تمیی ي موجد هماهنگهاتهم چنین پس.عنوان یک راه حل ممکن، مورد توجه قرار می گیرد
که از سوابق هر دو دایره اطلاع داشته باشد و پست مسئول کنندمیفردي را جست و جو هاتشود، شرکدو واحد تعارضاتی ایجاد میپیش وقتی 

. پارندسمیهماهنگی را به او 
حلـی کـه طـرفین    ، ساده تـرین روش بـراي حـل آن، و راه   کندمیکمیاب بودن نوعی تعارض ایجاد شودمیبینیپیشموقعی که :توسعه منابع-3

، هایی که درگیر تعارض نیسـتند اگرچه ممکن است این امر براي واحد. این است که منابع در دسترس توسعه داده شوند،کندمیتعارض را راضی 
. انـد شـده نامطلوب باشد، قدرت و قوت این راه حل به عنوان یک ابزار رفع تعارض در این است که هر دو طرف درگیر در تعارض به ظاهر پیـروز  

.ع سازمانی به ندرت با سهولت قابل افزایش و توسعه یافتن هستندبمنا. ي ذاتی در آن، محدود استهاتاما استفاده از آن به علت ماهیت محدودی
هـا توصـیف شـده    حل مسئله به صورت دو طرفه به عنوان معتبر ترین روش براي حل تعارضات بین گـروه : حل مسئله به صورت دو طرفه -4

ازد که براي بحث پیرامون موضوعات مورد اختلاف رو در روي هم قرار گیرنـد و مسـئولیت مشـترك    سمیرا ملزم ضاین فن، طرفین تعار.است
.در نقطه نظراتهاتتعدیل تفاوصرفاًهدف باید حل مسئله باشد نه .عهده بگیرندحل تعارض را به 

حل مسئله به صورت دو جانبه مستلزم این است که طرفین متعارض به صورت بالقوه میل به تحقق یک راه حل بهتر از طریق همکـاري مبتنـی بـر    
کنندگان ، مشارکتشودمیق مشارکت و ارتباطات، مسئله به صورت متقابل تعریف پس از یافتن اختلاف نظر از طری. اعتماد متقابل را داشته باشند

.گیرندو از این طریق عوامل ایجاد کننده تعارض مورد شناسایی قرار میکنندمیاي از راهکارها را در نظر می گیرند و بر مشترکات تاکید دامنه
در هر تعـارض، نظـرات مشـابه    . کندمیفن حل مسئله به صورت دو طرفه با توجه کردن به نقطه نظرات مشترك طرفین، بر اهمیت دو طرف تاکید 

براساس این قـانون نظـرات مشـابه بـه وسـیله      . نام گرفته استتعارض گري شامکه قانون شودمیمورد غفلت قرار گرفته و چیزي حاصل غالباً
ي حـل مسـئله تاکیـد بـر نظـرات      هـا روشدر حالی که ،کندنیروهاي بد، نیروهاي خوب را از میدان به در می.شوندمیف از دور خارج نظرات مخال

، بـه طـور واضـح ایـن فـن در      شـود مـی اما عیوب این فن، بـه کاربردهـاي نادرسـت آن مربـوط     . کندمیاشته و از فضاي خصمانه پرهیز دمشابه 
.بیشتر موفق است) معنایی ( تعارضات لفظی 

تواند از طریق ایجاد مجاري رسمی براي ارائه شکایات توسط طرفین درگیر، و انجـام یـک سلسـله    رفع تعارضات می:ي  استیناف هاسیستم-5
م استیتاف حق دارد به شـکایات بـه طـور رسـمی بپـردازد و حقـوق ضـایع شـده را         یک سیست. ات ارائه شده صورت گیرداقدامات براساس شکای

. سیستم رسیدگی به شکایات ممکن است به وسیله یک رئیس، یک مدیر اجرایی بالاتر در سازمان یا یک نفر شخص ثالث هـدایت شـود  . جبران کند
.ندنکت  براي رفع تعارضات را فراهم میي رسیدگی به شکایاهاسیستمیی که اعضا آنها عضو اتحادیه هستند، نمونه عالی از فن ایجادهاسازمان

وانـد بـه   تمـی حق فرمانرانی که مافوق بر طرفین درگیر دارد، فوق العاده مهم است و استفاده از آن چنان متداول است کـه  : فرمانرانی رسمی -6
نادر، افراد داخل سازمان حق فرمانرانی مافوق ها را به عنوان روشـی قابـل   به استثنا موارد . عنوان یک فن جداگانه حل تعارض مد نظر قرار گیرد

اگر چه ممکن است آنها با این تصمیمات موافق نباشند ولـی از مـافوق خـود اطاعـت     . کنندمیقبول براي حل تعارضات به رسمیت شناخته و قبول 
.کنندمی

کـه آنهـا منـافع و    شـود مـی ، تعامل بیشتر افراد با یکدیگر به احتمال زیاد موجـب  در صورت برابر بودن سایر شرایط:افزایش روابط متقابل -7
متضاد، مجبور به تعامل بـا هـم شـوند، احتمـال     کاملاًي هاارزشاگر افراد با یقیناً.واند همکاري را تسهیل کنندتمیپیوندهاي مشترکی را بیابند که 
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هرگز مدیر نباید تمایل بـه برقـراري اجبـاري ارتباطـات یـا      . وم بایستی تعارض را کاهش دهداما تعامل مدا. زیادي براي ایجاد تعارض وجود دارد
.صورت گیردهاواحدواند از طریق انتقال یا مبادله اعضاء تمیاین مهم . تعاملات داشته باشد، ولی لازم است جهت دهی تعاملات را اعمال کند

کند، مـدیریت بایسـتی معیارهـایی    ها ایجاد تعارض میختاو پردهایها، در ارزشیاباگر جدایی: ي پاداش جامع سازمان هاسیستممعیارها و -8
.براسـاس همکاریشـان مـورد ارزشـیابی قـرار گیرنـد و پرداخـت بـراین پایـه صـورت گیـرد           هـا واحـد براي عملکـرد را مـد نظـر قـرار دهـد کـه       

نـد و منبـع محـرك    هي متعارض مرزهـاي خـودرا گسـترش د   هاواحدین است که پیشنهاد نهایی براي حل تعارض ا: ي متعارض هاواحدادغام -9
.تعارض را جذب کنند

فنون ایجاد تعارض سازنده
موقعی که تعارض خیلی کم است، مـدیران بـراي   . که تعارض در هر زمان ممکن است خیلی کم یا خیلی زیاد باشدکندمینظریه تعامل گرایان تایید 

.ملزم به ایجاد تعارض هستند) کارکردي( ایجاد تعارض سازنده 
ایجاد ابهام در پیـام هـا و   . کنندوانند پیام ها و مجاري ارتباطی را تحریف و دستکاري کنند و بدین طریق تعارض ایجادتمیمدیران :ارتباطات -1

واند از طریق سلسله مراتب رسمی یا مجاري غیر رسمی انتقـال  تمیاین نوع پیام ها . کندمیدادن حالت تهدیدي به آنها، تعارض را تشویق و ایجاد 
. داده شوند
ي جـاري را تشـویق یـا    هـا رویـه ند یا ارزیابی مجـدد از  واند جمود و بی حرکتی را کاهش دهد و اعضاء را وادار به اظهار اختلاف کتمیاین رویه 

.ي جدید را ترغیب و تشویق کندهادهای
، افزودن افـرادي بـه آن واحـد اسـت کـه داراي      رکود و بی تحرکی بر آن حاکم استیکی از راه هاي ایجاد تحرك در واحدي که:عدم تجانس -2

ــه و   ــینه، تجرب ــاارزشپیش ــاء فعلـ ـ  ه ــاوت از اعض ــی متف ــتند ي خیل ــد هس ــانس  . ی آن واح ــدم تج ــیع ــد وتم ــد   اوان ــاختگی باش ــا س ــی ی .قع
ت، بته جاهایی که بـرد و باخـت مطـرح اس ـ   ال. هاي رقابتی بین واحدها، تعارض را تحریک کندقعیتواند به وسیله ایجاد موتمیمدیریت : رقابت -3

بهترین راه ها براي ایجاد تعارض تغییـر دادن سـاختار از طریـق افـزایش     یکی از . وانید انتظار داشته باشید که تعارض خیلی شدید باشدتمیشما 
.تقکیک افقی است
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:از جمله .استتعاریف متعددي از فرهنگ سازمانی ارائه شده 
.شودمیي غالب که به وسیله یک سازمان حمایت هاارزش-
.کندمیسازمان را به سمت کارکنان و مشتریان هدایت مشیخطفلسفه اي که -
.ذیردپمییی که به کمک آنها کارها و امور روزمره سازمان انجام هاارزش-
.پیش فرض ها و باورهاي بنیادي که بین اعضاي سازمان مشترك هستند-

، ر هر سازمانی الگوهایی از باورهـا د. می از معانی و مفاهیم مشترك در میان اعضاي سازمان استتسیسدزمینه اصلی در فرهنگ سازمانی وجو
کـه در خصـوص ایـن کـه     شـوند مـی این الگوها باعث . اندده، داستان ها و آداب و رسوم وجود دارند که به مرور زمان به وجود آم، شعائرنمادها

.چیست و چگونه اعضا باید رفتار خود را ابراز کنند، درك مشترك و یکسانی به وجود آیدسازمان

: دهدمیازد، نشان سمیرا از هم متمایز هافرهنگي کلیدي که هایموضوعات ده گانه ذیل، ویژگ
.میزان مسئولیت، آزادي و استقلالی که افراد درون یک فرهنگ دارا هستند:نوآوري فردي -1
.ذیرندپمیحد و حدودي که کارکنان پیشرفت و نوآوري را دوست داشته و مخاطره :تحمل مخاطره -2
.ارددمیان اهداف و انتظارات عملکرد را به صورت واضح و روشن بیان میزانی که سازم: جهت دهی -3
.اهنگ عمل کنندي درونی سازمان چقدر تمایل دارند به شیوه یکسان و همهاواحد: یکپارچگی و وحدت -4
.کنندمیمدیران تا چه حد با زیر دستان ارتباط برقرار کرده و از آنها حمایت :ط مدیریت بروا-5
.شودمییم متوسل ققررات و سرپرستی مست، به قوانین و مسازمان تا چه حدي براي سرپرستی و کنترل رفتار کارکنان:کنترل -6
.کنندمیته و از آن کسب هویت ستا چه حد اعضاي سازمان خود را با کل سازمان یکی دان:هویت -7
.براساس معیار عملکرد کارکنان صورت می گیرد) نظیر حقوق، ارتقا( تا چه حدي، پرداخت :سیستم پاداش -8
.بپذیرندتعارضات و انتقادات را که عیناًشوندمیمیزانی که کارکنان تشویق : تحمل تعارض -9

.شودمیتا چه حدي ارتباطات سازمانی به سلسله مراتب رسمی فرماندهی سطح بالاي سازمان، مرتبط  : الگوهاي ارتباطات -10

.ي ده گانه، هم ابعاد ساختاري و هم ابعاد رفتاري را در بر داردهایاین ویژگ-
.ي متمرکز، نوآوري فردي کارکنان در آن سازمان کم خواهد بود اگر فناوري یک سازمان زیاد تکراري باشد و فرایند تصمیم گیر-
) انسجام( یکپارچگی . کنندمیر ایجاد تمییی با الگوهاي ارتباطی رسهافرهنگاي نسبت به ساختارهاي ساده یا ماتریسی، ساختارهاي وظیفه-

.ي درونی سازمان نیز یک شاخص متقابل افقی استهاواحد
واند به طور مستقیم بـه متغیرهـاي   تمیي اعضا خود نیستند، زیرا بخش عظیمی از فرهنگ سازمان هاشو نگرهاتتبلور شخصیدقیقاًهافرهنگ-

.ساختاري مرتبط شود

فرهنگ واحد و یکسانی دارند؟هاسازمانآیا 
و مجموعـه متعـددي از   ) اصـلی  ( ي بزرگ یک فرهنگ غالب هاسازمانبیشتر . دهدمیادراکات مشترك اعضاي سازمان را نشان ازمانیفرهنگ س

.ي مختلف دارندهافرهنگخرده 
، منظـور  شـود مـی وقتی در مورد فرهنـگ یـک سـازمان بحـث     . کندمیي بنیادي مشترك بین اعضاء سازمان تاکید هاارزشبر فرهنگ غالب یک -

.دهدمیکلانی از فرهنگ، که شخصیتی مجزا به سازمان هفرهنگ اصلی سازمان است؛ دیدگا
. سـازند را منعکس مـی اندشدهآنها مواجه و تجاربی را که اعضاء باهاتو مسائل، وضعیشوندمیدر یک سازمان بزرگ ایجاد هافرهنگخرده -

.بگیرندتوانند در سطح افقی و هم در سطح عمودي سازمان شکل هم میهافرهنگاین خرده 
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وقتی یک بخش تولیدي از یک شرکت بزرگ، داراي نوعی فرهنگ منحصر به فرد باشد، یک خرده فرهنگ عمودي در این شرکت وجود -
.دارد

مجموعه ادراکات مشترکی را دارا باشند، یک خـرده  ) ن خریدانظیر حسابداران یا کارکن( هاشاز متخصصان بخايویژهوقتی که دسته -
.شودمید فرهنگ افقی ایجا

.شوندمیحاظ جغرافیایی تعریف ها به وسیله عناوین واحدها یا بر حسب تفکیک از لبیشتر خرده فرهنگ
ي متعددي تشکیل شده باشند، نفوذ فرهنگ بر اثربخشی سـازمانی بسـیار   هافرهنگاز خرده صرفاًهیچ نوع فرهنگ غالبی نداشته و هاسازماناگر 

.مبهم خواهد بود

اثربخشی سازمانیفرهنگ و 
:ردازیم پمیي قوي و ضعیف هافرهنگابتدا به تعریف 

ي روشن است و به طور وسیعی هاتو داراي اولویشودمیرعایت قویاًوسیله افراد ي بنیادي سازمان که بههاارزشاز طریق فرهنگ قويیک -
بندي آنهـا  ي بنیادي را پذیرفته، نحوه اولویتهاارزشزیادي از اعضا در یک فرهنگ قوي تعداد . شودمیبین اعضا سازمان مشترك بوده، شناخته 

.هستندبه آنها پایبندقویاًرا قبول کرده و 
یی بـراي ایجـاد معـانی و مفـاهیم     هاسازمانهستند زیرا اعضا چنین فرهنگ ضعیفیداراي ) جوان هستند( اند ه شکل گرفتهیی که تازهاسازمان-

.ندارندمشترك تجارب کافی مشترك
ي قـوي  هـا فرهنگاما اینکه آیا .ي مشترك دارندهاارزشیی قوي به همراه یک دسته هافرهنگي اثربخش هاسازمانکه انددهدانشمندان بحث کر-

قوي یک فرهنگ. با شرایط محیطی سازمان داردي واقعی فرهنگاازگاري و تناسب محتویا نه، بستگی به سشوندمیاثربخشی بیشتري را موجب 
.کندمی، به خوبی با آن سازگاري پیدا شودمینوآور، موقعی که با یک محیط پویا مواجه 

فرهنگ قوي از طریق القاء رفتارهایی که افراد بایستی بروز دهند و از طریق افزایش احساس هویت نسبت به سازمان اثربخشـی را تحـت تـاثیر    -
.دهدمیقرار 

که کارکنان هویت خود را از سازمان آسان شودمیاین امر باعث . رهنگ قوي براي کارکنان روشن تر استفلسفه وجودي یک سازمان داراي ف-
هـم چنـین فرهنـگ قـوي رضـایتمندي کارکنـان را افـزایش        . تر کسب کنند و کارشان با مفهوم تر شده و تعهد آنان نسبت به سازمان افزایش یابد

.دهدمیرا کاهش دهد و احتمال ترك سازمان از سوي آنها می
یی که از ادغام چند سازمان به وجود آمده یا سازمانی کـه سـازمان دیگـري را بـا تمـام      هاسازماناثربخشی در –در ارتباط با موضوع فرهنگ -

داراي دو فرهنگ قـوي هسـتند، احتمـال برخـورد     اندشدهوان گفت، اگر دو سازمانی که با هم ترکیب تمیتجهیزات و امکانات خریداري کرده است 
.فرهنگی بالقوه خیلی زیاد است

ازيسمیجانشینی براي رس: فرهنگ 
وانـد بـه   تمـی بنابراین یک فرهنگ قوي نوعی ابزار قدرتمند براي کنترل رسمی محسوب شده و . دهدمییک فرهنگ قوي ثبات رفتاري را افزایش -

.ازي عمل کندسمیمقررات و رسعنوان جانشینی براي قوانین و 
ا رمـی یک فرهنگ قوي بـدون نیـاز بـه اسـناد مکتـوب چنـین مه      . کندمیپذیري، نظم و ثبات را ایجاد بینیپیشازي زیاد در یک سازمان سمیرس-

.ازدسمیمحقق 
ثربخش تر باشـد زیـرا فرهنـگ، ذهـن و روح کارکنـان را هماننـد جسـم آنهـا         اهاي ساختاري لفرهنگ قوي ممکن است نسبت به هرگونه از کنتر-

.کندمیکنترل 

حفظ و انتقال فرهنگد،ایجا
.ودرمیاز بین نسریعاًشکل نمی گیرد و وقتی که شکل گرفت فرهنگ یک سازمان به طور آنی و دفعتاً

؟آیدمیچگونه یک فرهنگ به وجود 
شــناخت موسســین یــک ســازمان، در تثبیــت فرهنــگ  . منبــع غــایی فرهنــگ یــک ســازمان همــان موسســین یــا بنیــان گــذاران ســازمان هســتند  

کــه کننــدمــیآنهــا تعیــین . آنهــا تبیــین کننــدگان رســالتی کــه ســازمان مــی بایســت بــر عهــده داشــته باشــد، هســتند. آن، تــاثیر بــه ســزایی دارد
 ــ  ــت ســازمان چــه بای ــا ماموری ــه    هــاســازماندر . د باشــدرســالت ی ــه همــه اعضــاء ســازمانی ب ــدگاه موسســین ب ــنش و دی ــاء بی ي کوچــک الق

.آسانی صورت می گیرد
آنچـه اعضـاء اولیـه در اثـر تمـاس بـا موسسـین یـاد         ) 2هـاي موسسـین و   فـرض تعصـبات و پـیش  ) 1: فرهنگ یـک سـازمان نتیجـه تعامـل بـین      

.اند، استگرفته و یا تجربه کرده
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کتاب جامع مدیریت722

یک فرهنگصیانت و حفظ 
شــیوه هــاي انتخــاب کارکنــان ســازمان، اعمــال : ر حفــظ یــک فرهنــگ دارنــد عبارتنـد از  دمــیســه گانــه کــه نقــش بسـیار مه ) عوامــل( نیروهـاي  

.و کردار مدیریت عالی، نحوه جامعه پذیري سازمان
ــزینش  ــارت و توانـ ـ         :گ ــش، مه ــه دان ــت ک ــرادي اس ــارگیري اف ــه ک ــایی و ب ــزینش، شناس ــد گ ــریح فراین ــدف ص ــام   ه ــراي انج ــافی ب ایی ک

یـا ســهواً هـدف انتخـاب، حصـول اطمینــان از مناسـب بـودن فـرد بـا سـازمان بـوده و عمـداً          . مشـاغل درون سـازمان دارا باشـند   آمیـز  موفقیـت 
ي ســازمانی هــاارزشي مشــترکی داشــته یــا حــداقل از تناســب خــوبی بــا هــاارزشایــن انتخــاب منجــر بــه بکــارگیري افــرادي خواهــد شــد کــه 

.دهدمیاینکه، گزینش، خود اطلاعاتی در مورد سازمان به داوطلبان ارائه مضافاً. برخوردارند
، ایــن کننــدمــیکارکنــان رفتــار مــدیریت را مشــاهده . اعمــال و کــردار مــدیریت عــالی تــاثیر عمــده بــر فرهنــگ ســازمان دارد : مــدیریت عــالی 

. کندمیبه مثابه عامل کنترل کننده در سازمان عمل رویداد با گذشت زمان هنجارهایی را به وجود می آورد که 
مهمتـر اینکـه چـون آنهـا آشـنایی کمـی بـا        . یـاد نگرفتـه باشـند   ممکـن اسـت کارکنـان جدیـد الـورود فرهنـگ سـازمان را کـاملاً        :  جامعه پـذیري 

ازیــن رو . را مخــدوش ســازندکــه باورهــا و آداب و رســوم درونــی ســازمان شــوندمــیفرهنــگ ســازمان دارنــد، عــاملان بــالقوه اي محســوب 
ایــن فراینــد وفــق پــذیري، جامعــه پــذیري نامیــده . ســازمان خواهــان ایــن اســت تــا کارکنــان جدیــد الــورود را  بــا فرهنــگ ســازمان وفــق دهــد 

.یک دوره توجیهی می گذرانند تا بدانند چه چیزها یا چه کارهایی بایستی در سازمان انجام شودکارکنان جدید نوعاً. شودمی

ونه کارکنان فرهنگ را یاد می گیرند؟چگ
موزشـی بـه منظـور انتقـال فرهنـگ، بـه شـکلهاي دیگـري نیـز ایـن انتقـال فرهنـگ امکـان پـذیر               آعلاوه بر دوره توجیهی رسـمی و برنامـه هـاي    

)از طریق داستانها، شعائر و آداب و رسوم، نمادهاي فیزیکی و زبان(است 
.شوندمیاین داستانها پایه هاي اساسی گذشته سازمان بوده و مشروعیت اعمال جاري سازمان را موجب : داستانها

ــوم  ــ : شــعائر و آداب و رس ــن رس ــک ف ــوان ی ــه عن ــه از شــعائر ب ــانطور ک ــیازي اســتفاده ســمیهم ــز  شــودم ــگ نی ــال فرهن ، از روشــهاي انتق
ــوب  ــیمحس ــودم ــل . ش ــایی از قبی ــناخت و : فعالیته ــریف آش ــاهی از تش ــعائري     گ ــرکت، ش ــالانه ش ــی س ــته جمع ــهاي دس آداب و  (ات، گردش

.کنندمیهستند که ارزشهاي کلیدي سازمان را بیان و تقویت ) رسومی
و اثاثیــه، نحــوه نشســتن مــدیران اجرایــی و نحــوه لبــاس پوشــیدن بطرحهــا و مکــان فیزیکــی فضــاها و ســاختمانها، اســبا: نمادهــاي فیزیکــی

.چه کسانی یا چیزهایی مهم هستندکنندمیه به کارکنان القا مدیران، نمادهاي مهمی هستند ک
ــان ــرده             : زب ــگ و خ ــاء فرهن ــاختن اعض ــایز س ــت متم ــیله اي جه ــوان وس ــه عن ــان ب ــا، از زب ــی آنه ــدهاي درون ــازمانها و واح ــی از س خیل

.کنندمیفرهنگهاي درونی سازمان، استفاده 

آیا فرهنگها قابل مدیریت هستند؟
بــراي مثــال در مرحلــه انتقــال ممکــن اســت مــدیریت کــردن یــک فرهنــگ بــه جــاي . همــان تغییــر فرهنــگ نیســتومــاًمــدیریت کــردن فرهنــگ لز

.یر فرهنگ، به تثبیت آن اقدام کند به همان اندازه که ممکن است آن را تغییر دهدیتغ
فرهنـگ یـک سـازمان ممکـن اسـت بـراي یـک زمـان خـاص و تحـت مجموعـه شـرایط ویـژه، مناسـب بـوده باشـد امـا زمـان و                   : دیدگاه موافـق 
وانــد تمــیدر چنــین مــواردي مــدیریت . ممکــن اســت اثربخشــی ســازمان را کــه داراي فرهنــگ ثــابتی اســت کُنــد کنــدوکننــدمــیشــرایط تغییــر 

در ایـن موقـع بایـد فرهنـگ     شـود مـی تغییـر دهـد یعنـی همـانطور کـه فرهنـگ یـاد گرفتـه         کننـد مـی عواملی را که فرهنگ فعلـی را ایجـاد و حفـظ    
.را از یاد برد

یی کـه  هـا شوقتـی بـه وجـود آمدنـد، در برابـر تـلا      . انـد دهفرهنگهـا بـراي شـکل گیـري و تثبیـت خـود زمـان زیـادي را طـی کـر          : دیدگاه مخالف
ي قـوي، در برابـر   هـا فرهنـگ خصوصـاً .ته و دوسـت دارنـد ثابـت بـاقی بماننـد     به منظور تغییر آنها صـورت مـی گیـرد تمایـل بـه مقاومـت داش ـ      

زیرا کارکنان نسبت به آن تعهد بالایی دارندکنندمیتغییر مقاومت 
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723سازمانیفرهنگ : فصل هفدهم

)موقعیتی(درك عوامل وضعی 
ــت    ــروري اســ ــگ ضــ ــر فرهنــ ــراي تغییــ ــرایطی بــ ــهیل وشــ ــر آن را تســ ــیتغییــ ــدمــ ــد از . کنــ ــل عبارتنــ ــن عوامــ ــی از ایــ :بعضــ

مهـم اسـت کـه    نقبـل از اینکـه فرهنـگ بتوانـد تغییـر داده شـود لازم اسـت حـادث شـود، یـک بحـرا           وضـعیتی کـه عمومـاً   : یک بحـران مهـم  -1
ــود     ــازمان درك ش ــاي س ــیله اعض ــه وس ــیعی ب ــور وس ــه ط ــازم   . ب ــومت س ــورد خص ــانی، م ــالی ناگه ــتگی م ــل ورشکس ــرار  مث ــر ق انهاي دیگ

.ورانه به وسیله یکی از رقباآل عمده فنیک مشتري عمده، یک تحوادنگرفتن، از دست د
ــري-2 ــایی رهب ــل مه : جابج ــالی عام ــدیریت ع ــیچــون م ــازمان،    دم ــري س ــدي رهب ــر در پســتهاي کلی ــگ ســازمان اســت، تغیی ــال فرهن ر انتق

بـه ایـن   جابجـایی رهبـري بایـد هیـات اجرایـی سـازمان را نیـز شـامل شـود امـا ایـن تغییـر صـرفاً             . کنـد مـی تحمیل ارزشهاي جدیـد را تسـهیل   
.یابدمیهاي اصلی مدیریت افزایش امبا جابجایی کلیه مقاحتمال تغییر فرهنگی موفقیت آمیز، نوعاً. شودپستها محدود نمی

ــا اینکــه از   تغییــر فرهنگــی مــوقعی کــه ســازمان در : مراحــل چرخــه حیــات-3 ــه رشــد اســت ی ــه شــکل گیــري بــه مرحل حــال انتقــال از مرحل
یکــی از صــاحب نظــران پیشــنهاد کــرده اســت کــه کارکنــان، تغییــر . مرحلــه بلــوغ بــه افــول در حــال دگرگــونی و تحــول اســت ســاده تــر اســت 

.ناراضی باشندموماًعکارکنان ) 2. ي قبلی سازمان اندك باشدهاتاسناد موفقی)  1ذیرند اگر پمیفرهنگی بیشتري را 
.زیر سوال باشد) بنیان گذاران( شهرت و وجهه موسسین ) 3

ــی رخ      ــر فرهنگ ــراي تغیی ــه ب ــري ک ــت دیگ ــیفرص ــدم ــول     ده ــه اف ــازمان وارد مرحل ــه س ــت ک ــوقعی اس ــیم ــودم ــاً  . ش ــول توع ــه اف مرحل
حــال کــه ســازمان درکنــدمــیکنــان گوشــزد چنــین اقــداماتی بــه کار. ي کــاهش را مــی طلبــدهــايي تعطیــل فــوري و یــا اســتراتژهــاياســتراتژ
.یک بحران واقعی است) تجربه کردن(گذراندن 

ي حــاکم از ثبــات کمــی هــاارزشبــدون توجــه بــه مرحلـه چرخــه حیــات ســازمان، در یــک ســازمان تــازه تاســیس و جــوان  :عمــر ســازمان -4
.شودمیلذا تغییر فرهنگی زودتر پذیرفته .برخوردار هستند

زیـرا در چنـین سـازمانی تحـت تـاثیر قـرار گـرفتن        . اجـراي یـک تغییـر فرهنگـی در یـک سـازمان کوچـک، آسـان تـر اسـت          : اندازه سازمان -5
ــر ا  ــه وســیله مــدیریت ســاده ت ــان ب ــابراین فرصــت اشــاعه   ارتباطــات واضــح اســت والگوهــاي ن . ســتکارکن ــر هســتند، بن ــی ت ــراد عین قــش اف

.یابدش میي جدید افزایهاارزش
ــ: نقــاط قــوت فرهنــگ فعلــی -6 ي آن توافــق زیــادي بــین اعضــا هــاارزشبــه آن پایبنــد بــوده و در خصــوص هــایتغییــر فرهنگــی کــه خیل

.وجود دارد بسیار دشوار است و برعکس 
ــدان خــرده -7 ــزایش   : هــافرهنــگفق ــافع شخصــی خــود را اف ــه اعضــا در حفــظ من از ایــن رو بایســتی انتظــار . دهــدمــیعــدم تجــانس، علاق
ي هـا سـازمان . را در پـی خواهـد داشـت   ) اصـلی ( هـاي بیشـتر مقاومـت بیشـتر در برابـر تغییـر فرهنـگ غالـب         اشت کـه وجـود خـرده فرهنـگ    د

.تمایل به داشتن خرده فرهنگهاي بیشتر دارندنوعاًزیرا آنها دهندمیبزرگ در برابر تغییر فرهنگ مقاومت بیشتري از خود نشان 

چگونه ؟،تاگر چنین اس
رو از ایــن.؟ مرحلــه حسـاس خــروج از فرهنـگ فعلــی اسـت   کنـد مــیحـال اگـر شــرایط موجـود بــود، چگونـه مــدیریت، تغییـر فرهنگــی را اعمـال       

.فرهنگ، استراتژي جامع و هماهنگ شده نیاز است) کردن(براي مدیریت 
ــی   ــل فرهنگ ــه و تحلی ــ: تجزی ــه و    ربهت ــی، تجزی ــر فرهنگ ــراي تغیی ــدامات لازم ب ــروع اق ــه ش ــت ین نقط ــی اس ــل فرهنگ ــل  . تحلی ــه و تحلی تجزی

مقایســه بــین فرهنــگ فعلــی در برابــر آنچــه کــه مطلــوب  ،یبررســی فرهنــگ بــراي ارزیــابی فرهنــگ فعلــ: وانــد شــامل ایــن مراحــل باشــد تمــی
.است و ارزیابی شکاف موجود بین آن دو به منظور تعیین این که چه عناصري فرهنگی نیاز به تغییر دارد

ــراي بر ــین ب ــه ســه ســوال پاســخ دهــیم   هــم چن ــد ب ــواي فرهنــگ بای ــا چیســت؟    ) 1: رســی محت ــر ) 2پیشــینه موسســین آنه ســازمان در براب
چــه کســانی درون فرهنــگ ) 3بحــران هــاي گذشــته و رویــدادهاي بحرانــی چگونــه پاســخ داده و چــه چیــزي از ایــن تجــارب آموختــه اســت؟    

؟دهدمیابر آنها چگونه پاسخ به عنوان افراد کجرو فرهنگی قلمداد شده و سازمان در بر
ــژه  ــاي وی ــنهاد ه  ــ     : پیش ــک فرهن ــاد، در ی ــه انجم ــروج از مرحل ــراي خ ــزاري ب ــوان اب ــه عن ــم ب ــران مه ــک بح ــت ی ــخص اهمی ــجم مش گ منس

هـم چنـین اگـر کارکنـان ضـرورتی بـراي تغییـر نیابنـد، احتمـالی وجـود           . هـا بـراي همـه اعضـاء واضـح و هویـدا نیسـتند       متاسفانه بحـران .است
.ي صورت گرفته براي تغییر پاسخ دهندهاشي قوي نسبت به تلاهافرهنگندارد که 

ي جدیــد بــه عهــده مــدیریت هــارزشامســئولیت ابــلاغ .حــدوث تغییــرات عمــده را تشــریع خواهــد کــرد احتمــالاًانتصــاب مــدیر اجرایــی جدیــد 
:این ابلاغ باید عناصر اساسی سه گانه ذیل را در بر داشته باشد. عالی است

.وضعیت موسسه و رقباي آن، چشم انداز آتی و دیگر اطلاعاتی که افراد صاحب نفع در سازمان خواهان آن هستند-1
.واند به آن برسدتمیان دیدگاه آتی نسبت به آنچه سازمان باید باشد و چگونه سازم-2
.شودمین ضروري محسوب اي کلیدي که براي تحقق اهداف آتی سازمهازهپیشرفت سازمان در حو-3
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ترکیب ي جدید، هاواحدایجاد . روري استکه نوعی تجدید سازمان ضشودمیهمراه با تغییرات جدي در میان اعضاء مدیریت، این احساس ایجاد 
.شودها میي قوي وجود دارند، استفاده وسیع از چرخش شغلی باعث از بین رفتن خرده فرهنگهافرهنگجاهایی که خرده ... . و هاواحدبعضی 

ر، به فرهنگ فعلی اجازه خواهـد داد  تاخیر در این ام. ، ایجاد کندها، نمادها و شعائر جدیدي براي جایگزین کردنداستانسریعاًرهبري جدید باید 
.رهبري جدید پیوند بخورد، در نتیجه فرصت تغییر از بین خواهد رفتتا با 
هاي ارزشیابی و پرداخت را به منظور حمایـت از کارکنـانی کـه موافـق     مدیریت ممکن است بخواهد فرایند گزینش و جامعه پذیري و سیستمنهایتاً

.ي جدید مورد نظر او هستند، تغییر دهدهاارزش
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امـا سـایر جنبـه هـاي چرخـه حیـات       . مورد ارزیابی قـرار مـی گیـرد   یرشد یکی از متداول ترین معیارهایی است که به مدد آن اثربخشی سازمان
کوچـک کـردن سـازمان، و کـاهش تعـداد سـطوح عمـودي سـازمان بـه          اصطلاحاتی مانند،. سازمان یعنی افول، یک واقعیت مهم در سازمان است

در حد وسیعی مد نظر باشد، ولـی بـیش   در دنیاي معاصر اگرچه ممکن است رشد.صورت اصولی اساسی براي بسیاري از مدیران در آمده است
.از پیش، فکر مدیران متوجه یک سازمان کوچک است

مدیریت رشد 
.دهندمیي اجتماعی به رشد اهمیت هاارزش

:از جمله معیارهاي ارزشی مورد نظر در زمینه رشد، بدین شرح هستند
کـایی معتقدنـد هـر چـه سـازمان بـه مـرور زمـان وسـعت          فرهنگ آمریي مختلف به خصوص هافرهنگبسیاري از افراد در . بزرگتر بهتر است-

.کندمیبیشتري پیدا کند، تصوري بهتر از آینده در اذهان ایجاد 
.دهدمیرشد سازمان موجب افزایش منابع و تسهیلات بیشتر شده و در نتیجه احتمال بقا را افزایش . دهدمیرشد احتمال بقا را افزایش -
.اگر سازمان بزرگتر شود، معمول این است که فرض شود بـه طـور اثـربخش مـدیریت شـده اسـت      . شودمیربخشی قلمداد رشد مترادف با اث-
رشد سازمان، شخصیت، قدرت و امنیت شغلی مـدیریت  .رشد همیشه با نفع شخصی مدیریت عالی در سازمان سازگاري دارد.رشد قدرت است-

مرتبط بودن افزایش حقوق مدیران بـا  .سازمان، حقوق و مزایاي بیشتري را براي آنان به همراه داردعالی را بالا می برد و همین طور رشد بیشتر
، در واقـع یـک شـاخص پـیش بـین بهتـر از حقـوق        )در مقابل حاشیه سـود ( اندازه . کنترل نیز مطرح شده است-اندازه سازمان، در دیدگاه قدرت

.مدیران اجرایی است
ي بزرگ نفوذ بیشـتري بـر عرضـه کننـدگان مـواد      هاسازمان. کندمیمحیط، نسبت به سایرین داراي قدرت بیشتري رشد هم چنین سازمان را در 

رشد ماحصل تصمیمات هوشـمندانه مـدیریتی اسـت کـه هـم منـافع اقتصـادي و هـم منـافع          . ها، مشتریان عمده، دولت و غیره دارنداولیه، اتحادیه
.ه همراه داردسیاسی را براي تصمیم گیرندگان سازمان ب

مدلی از رشد سازمانی 
مر همـراه بـا یـک    رشـد مسـت  سازمان به وسیله مراحلوي پیشنهاد کرد که تکامل یک . ارائه شدگرینرمشهورترین مدل رشد سازمانی به وسیله 

.نام نهاد) انقلاب( ا بحران رمیوي اولی را تکامل و دو. کندمیپیدا سلسله بحران نمود
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بزرگ1مرحله 2مرحله 3مرحله 4مرحله 5مرحله 
بحران؟: 5

مان
ساز

زه 
ندا

ا

بحران تشریفات : 4
زاید اداري

رشد از طریق : 5
همکاري مبتنی از 

اعتماد
بحران کنترل: 3

رشد از طریق : 4
هماهنگی

بحران استقلال: 2

رشد از طریق : 3
تفویض اختیار

مراحل تکامل
مراحل بحران

بحران رهبري: 1

رشد از طریق : 2
دهیجهت

نابالغعمر سازمان)بالغ(رشد یافته 

گانه رشدمراحل پنچ

خلاقیت: 1مرحله 
.شودمیمرحله نخست تکامل یک سازمان، به وسیله خلاقیت موسسین آن شناخته -
.طرح سازمان در مرحله اول شبیه به ساختار ساده است-
هـا، غیررسـمی و بـه صـورت     ارتباطات بین سـطوح در سـازمان  . شودمیمالک یا مدیریت عالی کنترل و نظارت –تصمیم گیري به وسیله مدیر -

.مکرر است
، ایـن  یابدمیتعداد مدیران ارشد بیش از حد افزایش . دوششوار میدمیبراساس ارتباطات غیررسصرفاًه موازات رشد سازمان مدیریت کردن ب-

.که از تکنیک هاي پیچیده تر و دقیق تر سازمان استفاده شودکندمیایجاب ايحرفهحالت مدیریت ایندر. شودمیرا موجب بحران رهبريامر 
جهت دهی: 2مرحله 

بـه  . اگر بحران رهبري رفع شود، نوعی رهبري قوي به وجود خواهد آمد و طرح سازمان به طور فزاینده اي به شکل بوروکراتیک در خواهد آمد-
.هـد شـد  ، تخصـص گرایـی نیـز معمـول خوا    کنـد مـی ي تولیـد و بازاریـابی را از هـم جـدا     هـا فعالیـت موازات به کارگیري سـاختار وظیفـه اي کـه    

نتیجـه حاصـله   . آیندمیکه بر کار آنها موثر است، بر د و در پی نفوذ بیشتر بر تصمیماتیدر این مرحله مدیران رده پایین سرخورده خواهند ش-
.تصمیم گیري به صورت عدم تمرکز است،راه حل بحران. بحران استقلال است

تفویض: 3مرحله 
تفـویض حـق   . اذ شـوند، مـدیران رده پـایین اسـتقلال نسـبی بـراي اداره واحدهایشـان را دارا هسـتند        اگر تصمیمات به صورت عدم تمرکز اتخ-

. ي متعـددي را در پـیش گیـرد   هـا ترسند که سازمان در آن واحد جه ـتمیفرمانرانی، بحران کنترل را به وجود می آورد و مدیران رده بالا از این 
بـراي تحقـق وحـدت    . اما این به ندرت واقع گرایانـه اسـت  .رگرداندن تمرکز در تصمیم گیري استواکنش مدیریت عالی در این زمینه، تلاش براي ب

.دیگر هماهنگی مورد نیاز استجهت برخی ابزارهاي
هماهنگی: 4مرحله 

هاي محصول به منظور تسـهیل  ي مدیریت صفی و گروههافعالیتبحران کنترل، با به کارگیري واحدهاي ستادي براي بررسی، ارزیابی و کنترل -
کارکنان رده پایین به طور فزاینده اي از بابت اینکه بـه  . هاي هماهنگی مشکلات مخصوص به خود را داردیوهشواراین ابز. شودمیهماهنگی، حل 

.کنندمیي متعدد تحت فشار هستند اظهار شکایت هالین و مقررات و کنترنوسیله قوا
.واند به جابجایی هدف منجر شودتمیو تا زمانی که رفع نشود آیدمیبحران تشریفات زائد به وجود -

قیطررشد از: 1
خلاقیت
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همکاري مبتنی بر اعتماد: 5مرحله 
ي رسـمی عمـل   هالیک فرهنگ قوي به عنوان جانشینی براي کنتر.همکاري مبتنی بر اعتماد است) کاغذ بازي(راه حل بحران تشریفات اداري زائد-

زنـده و  (ساختار سازمان به شکل ارگانیـک  .شودمیهاي گروهی براي انجام وظایف و حل مشکلات ایجاد عملیاتی و دیگر شیوههايگروه. کندمی
.آیدمیدر ) پویا

هـاي اولیـه   بحـران ممکن است یکی از .گرینر مشخص نکرد که از گذر همکاري مبنی بر اعتماد و ساختار ارگانیک چه نوع بحرانی شکل می گیرد-
.ظهور پیدا کندمجدداًدر مدل، 

. دهـد مـی ا نشـان ن رمـی متفاوت اسـت امـا ایـن نمـودار چنـین مه     هاسازمانو بین هاسازمانر داخل که حرکت بین مراحل دکندمیتصدیق گرینر 
نتیجه حاصـله اغلـب   . اکنش به یک بحران موفق هستندها، در وتعداد زیادي از سازمان.به مراحل اولیه باز می گردندهاسازمانبنابراین برخی از 

.شروع یا آغاز افول سازمانی است

پذیرش واقعیت جدید: افول سازمانی 
ي بـزرگ در  هـا سـازمان بـراي مـدیرانی کـه در    ، خصوصـاً افول سازمانی به عنوان یک واقعیت زندگی براي تعداد زیادي از مدیران درآمده است

.شده مشغول به فعالیت هستندصنایع مشهور و شناخته 
ایـن اصـطلاح متـرادف بـا هـر      ". ، آن را نوعی کاهش مداوم در تعداد پرسنل یک سازمان معنا می کنـیم تی از افول سازمانی صحبت می کنیموق-

."شکلی از کوچک کردن سازمان است و به معناي نوسانات موقتی در منحنی رشد یک سازمان نیست
، کاهش در تعداد سطوح عمـودي سـازمان   شودمیباط تنگاتنگی با افول سازمانی دارد و گاهی اوقات به جاي آن استفاده اصطلاح دیگري که ارت-

ي پـایین سـازمان   هـا دهکند، متوسط حیطه کنترل سازمان را وسعت می بخشد و فرمـانرانی را بـه ر  انی را کم میاین روش تعداد مدیران می. است
.کندمیمنتقل 

افول سازمانی عکس مدیریت رشد سازمانی است؟آیا مدیریت 
و هـا فعالیتواند به طور تدریجی از طریق معکوس کردن توالی تمییک سازمان ن. موضوع معکوس فرایند مدیریت رشد نیستصرفاًمدیریت افول 

اندازه، در طی دوره هاي رشد و افول بـه طـور   ي هم هاسازماني درونی هافعالیت. منابعی که رشد سازمانی آنها را ایجاد کرده، کاهش داده شود
، در دوره رشد مستمر بوده کـه در دوره رشـد   که حاکی از نرخ تغییر در ساختاردریک تاخیر زمانی وجود دا. مستقیم بر هم منطبق نخواهند شد

.شودمیعادي مشاهده ن
تغییـر در انـدازه در مرحلـه    . ثیر روي ساختار در دوره رشـد نیسـت  در طی دوره افول، اندازه سازمان روي ساختار تاثیر می گذارد، اما عکس تا

.افول اثر بیشتري روي سطحی از ساختار معین، نسبت به همین سطح ساختار در همان سازمان در مرحله رشد دارد
سطحی از اندازه سازمانی چنـین  در هر . دارد) رسمیت( ازي سمیتمایل به داشتن میزان بیشتري از رس،تموقعی که سازمانی در حال افول اس-

.نسبت به همین سطح از اندازه سازمانی در مرحله رشد بیشتر است) تمایل به رسمیت (تمایلی 

اگـر در  . ، اشـاره دارد دهندمیارائه هاواحدبه ) حمایتی ( ي پشتیبانی هافعالیتبه تعداد افرادي که در یک سازمان، :اعضا اداري تجدید نظر شده 
. وان انتظار داشت که اعضاء اداري نسبت به کل سازمان با آهنگ کنـدتري رو بـه کـاهش گذارنـد    تمیفول نوعی تاخیر زمانی وجود دارد، مرحله ا

ي اداري صـورت  هـا واحـد ت قدرتی که دارند، در مقاومت در برابر فشارهایی که بـه منظـور تقلیـل    لبه عد،داري که مورد حمایت هستناهايگروه
.در نتیجه نسبت کارکنان پشـتیبانی بـه عملیـاتی در یـک سـطح معـین از انـدازه کـل سـازمان در مرحلـه افـول، بیشـتر اسـت             . موثرترند،گیردمی

در دوره . اندازه سازمانی عاملی اساسی در تعیین ساختار یک سازمان در طـی دوره رشـد اسـت، امـا نـه در دوره افـول      :کنترل –نظریه قدرت 
در مرحله افول، ساختار، بیشتر منافع صاحبان قدرت را که بهتر قادرند از یک تنازع سیاسـی بـه   . شودمیکنترل جایگزین آن –افول، عامل قدرت 

.کندمیسلامت بگذرند، منعکس 

. مواجه با یک افول مستمر و مرحله به مرحله هستندغالباًهاسازمان: کندمیافول مراحلی را طی 
.دهدمیمدیریت واکنشی نشان ن. است) شوك، ضربه (واکنش اولیه نوعی تغییر ناگهانی :مرحله نخست 

.شودمییا انکار شودمیافول یا نادیده گرفته . مدیریت، در یک حالت دفاعی قرار می گیرد:مرحله دوم 
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سپس بـا گذشـت زمـان    . دهدمیموقت واکنش نشان ، مدیریت در برابر آن به عنوان نوعی بحرانموقعی که واقعیت افول بر ملا شد:مرحله سوم 
 ــ ــه، شــروع ب ــع گرایان ــه طــور واق ــه رو شــدن اســت    هب ــاري مــداوم در حــال رو ب ــوعی گرفت ــا ن .اتخــاذ تصــمیماتی خواهــد کــرد کــه گــویی ب

کرد کـه  بینیپیشوان تمیاز دیدگاه نظریه سازمان، . دهدمیذیرد و جرح و تعدیلات لازم را صورت پمیمدیریت وضعیت جدید را :مرحله چهارم 
.مدیریت در مرحله سوم نسبت به مرحله چهارم تصمیمات ساختاري متفاوتی اتخاذ خواهد کرد

.کرد که مدیریت تصمیمات را به صورت متمرکز اخذ خواهد کرد و به سـاختار سـاده متوسـل شـود    بینیپیشوان تمیدر مرحله بحران موقت، -
واند موقعی که افول داراي ماهیتی بلند مدت است، به عملکـرد  تمیاما این رویکرد ن. آید، مدیریت خواهان کنترل استموقعی که افول به وجود می-

.سازمانی اثربخش منتهی شود
بـراي  . یکی از مسائل اساسی که مدیریت می بایست در طی افول سازمانی با آن مواجه شود، تمایـل بهتـرین کارکنـان بـه تـرك سـازمان اسـت       -

ش ترك خدمت اینان و حفظ روحیه و تعهد بالاي کارکنان، مدیریت باید روي به عدم تمرکز آورد و نوعی کنترل بر کار خـود بـه آنهـا واگـذار     کاه
.کند

ي ساختار سـاده را پیـدا   هایبه محض اینکه افول تشخیص داده شد، ساختار متمرکز خواهد شد و ویژگ. در طی افول ساختار تغییر خواهد کرد-
ــدمــی ــرد       کن ــد ک ــدا خواه ــرایش پی ــز گ ــه ســوي عــدم تمرک ــوقتی نیســت، ســاختار ب ــول م ــه مشــخص شــد اف ــان ک ــرور زم ــه م ــن رو ب . از ای

هاسازمانمشکلات بالقوه مدیریتی در هنگام افول 
ایـن اسـت کـه افـول     بدون شک مدیریت یک سازمان در طی مرحله رشد، نسبت به مرحله افول، آسان تر است، ولی آنچه که باید به آن توجه کرد

.یک واقعیت است و موقعی که اتفاق می افتد مدیران باید براي تطبیق خود با تبعات آن، خود را آماده کنند
:مسائل و مشکلات بالقوه اي که مدیران باید در دوره افول در برخورد با آنها خود را آماده کنند، عبارتند از 

فول تعارض بـر سـر منـابع افـزایش     ریق گسترش یا زیاد کردن منابع حل شوند از این رو در مرحله اواند از طتمیتعارضات : افزایش تعارض -
چـه بسـا   ،تنیس ـ) مخـرب ( غیرکارکردي ضرورتاًافزایش تعارض در مرحله افول . یابد زیرا منابع مازاد کمتري براي تقسیم کردن وجود داردمی

به سـازمان  واند برخی تغییرات را به وجود آورد که ممکن است تمیتعارض . زمانی را کُند کندواند افول ساتمید،اگر به طور صحیح مدیریت شو
.مروي جدید، ایجاد محصولات یا خدمات جدید و معیارهاي هزینه هاي مقطوع از آن جمله اندانتخاب قل: رونق ببخشد 

تغییـرات سـاختاري در طـی دوره افـول     . شودمیري را موجب آزادي عمل کمتر در مصرف منابع، سیاسی کاري بیشت:افزایش سیاسی کاري -
ي عقلایـی  هـا دهین کنن ـنه به وسیله تعی ـشودمی، تعیین شوندمیي قدرت که در تنازع قدرت براي کنترل سازمانی پیروز هاائتلافبیشتر به وسیله 

ر تقویت و حمایت منافع گروهی ي مختلف و به منظوهاائتلاف، براي اخذ تصمیمات به وسیله ي اطلاعاتی مهمهادهدا. یا محیط، فناورينظیر اندازه
.شـــودمـــیو نـــوعی سیاســـی بـــازي بـــدون قیـــد و شـــرط ایجـــاد       شـــوندمـــی، بـــه نحـــوي دلخـــواه تعبیـــر و تفســـیر     خـــود

ائـتلاف  . نسبت به مرحله رشد بسیار کندتر اسـت ي سازمان نسبت به تغییر محیطی در مرحله افول، هاشواکن:افزایش مقاومت در برابر تغییر -
و یکی از عوامل اصلی مقاومت در برابر تغییـر در طـی مرحلـه    کندمیحاکم براي حفظ وضعیت موجود و هم چنین حفظ کنترل خود، سخت تلاش 

جماد در فرایند تغییـر بـی نهایـت دشـوار     مرحله خروج از ان. ذینفع هستند که بیشترین منفعت را از مرحله رشد به دست می آورندهايگروهافول، 
.یابد، کاهش میافول، موقتی نیستشودمیمقاومت با گذشت زمان که روشن . پرمقاومت در برابر تغییر استايدورهمرحله اولیه در افول . است

به دنبال آن هستند که تقصیر رکود و افول سازمان را بر گردن فـرد یـا افـراد    هاسازماندر مرحله افول، :از دست رفتن اعتبار مدیریت عالی -
رخواهد گرفت و این امر منجـر بـه از دسـت    د، خواه نباشد، وي سپر بلا قرامسئول افول سازمان باشمستقیماًخواه مدیریت عالی .خاصی بیندازند

در طـی کوچـک شـدن    . گی اعتبار، کاهش روحیه کارکنان و تعهد سازمانی استآشکارترین علائم از دست رفت. شودمیرفتن اعتبار مدیریت عالی 
ــدا      ــاهش پیـ ــا داري کـ ــه طـــور معنـ ــازمان، بـ ــه سـ ــاء بـ ــاداري اعضـ ــاهش وفـ ــوازات کـ ــه مـ ــغلی بـ ــایتمندي شـ ــازمان، رضـ ــدمـــیسـ .کنـ

اول ترین معیار براي تعیین اینکه چه متد. ازدسمیکاهش عملیات شرکت، برکناري تعدادي از کارکنان را ضروري :تغییر در ترکیب نیروي کار-
بهرحـال ایـن برکنـاري    . کسانی باید از کار برکنار شوند، ارشدیت است، یعنی کارکنان جدید الورود اولین کسانی هستند که باید از سازمان بـرود 

.شودمیدهد و نیروي کاري باقیمانده بیشتر متجانس ترکیب نیروي کار را شکل دیگري می
این امر خود یک مشکل بالقوه اساسی در افول سازمانی است زیرا سازمان خواهان ابقـاي بیشـتر کارکنـان    :ترك خدمت داوطلبانه افزایش در -

، افرادي اند کـه سـازمان بـا از    مدیریتی مستعد هستندلو پرسنايحرفههاي ماهر، افراد نسینیتکنوعاًاین افراد که . زمان استداوطلب کار در سا
.ودشآنها بیشترین زیان را متحمل مین ت داددس

. شـود مـی ي ارتقاء و پویایی سازمان ایجـاد  هاتوقتی سازمان در حال رشد است، انگیزش در کارکنان از طریق فرص:کاهش انگیزش کارکنان -
. رد که استرس زا هستندصورت می گییو تغییراتشوندمی، وظایف غیر ضروري حذف شوندمیدر طی دوره افول برخی از کارکنان برکنار 

راه حل چیست؟
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:از جمله . براي رفع تبعات ناشی از افول سازمانی اقداماتی در دسترس مدیریت است
از ایـن طریـق مـدیریت نشـان     . اسـت حل براي رفع این ابهام تبیین استراتژي و اهداف سازمان بهترین راه: تعیین و تبیین استراتژي سازمان-1

.تر از سازمان فعلی خواهد بود، داراي بینش استو نسبت به سازمان آتی که کوچککندمیدهد که مشکل را درك می
تاکیـد ایـن ارتباطـات  از بـالا بـه پـایین       . کنـد مـی به برقراري ارتباطات بیشتر بـا کارکنـان   ملزم افول سازمانی مدیریت را :افزایش ارتباطات -2

بایست مد نظر قرار گیـرد تـا بـه کارکنـان     نیز اما ارتباطات پایین به بالا . معقول بودن تغییراتی که باید انجام گیردتوجیه و تشریح خصوصاً.است
.داده شودهایفرصتی براي رهایی از نگرانی و سرخوردگ

این پیشـنهاد بـا موضـوع افـزایش     اتفاقاً.در اوایل مرحله افول مدیریت روي به سمت تمرکز در تصمیم گیري می آورد:تصمیم گیري متمرکز -3
.ر تصـمیم گیـري ندارنـد   دمـی نقـش مه باشـد، امـا آنـان لزومـاً    هـدف،آگاهی افـراد از آنچـه در حـال رخ دادن اسـت، مـی      . ارتباطات تناقض ندارد

تـا مشـاغل را طراحـی مجـدد و     شـود مـی ، فرصتی براي مدیریت ایجـاد  شوندمیموقعی که تعدادي از کارکنان برکنار :طراحی مجدد مشاغل -4
.منسجم کند

پیشنهاد نهایی براي مدیریت افول سـازمانی، ایـن اسـت کـه مـدیر در برخـورد بـا        : توسعه رویکردهاي نوآوري براي کوچک سازي سازمان-5
تشـویق کـارگران بـراي    بـه منظـور  هـا سـازمان براي مثـال برخـی از   .هاي ابداعی خود شودمسائل مربوط به برکناري کارکنان متوسل به شیوه
.انددهبازنشستگی زودرس مشوق هاي جذابی پیشنهاد کر
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سازمان
.در آینده، تـاثیر نخواهـد داشـت   هاسازمانهیچ عامل دیگري به شدت انقلابی که اکنون شاهد رخ دادن آن در فناوري اطلاعات هستیم، بر طراحی 

فناوري اطلاعات
اطـات،  نظریـه سـازمان هـدفش تسـهیل در ارتب    .براساس شبکه هاي اطلاعاتی خـود سـاختاربندي خواهنـد شـد    هاسازماندر آینده بسیار نزدیک، 
مجبـور بـه افـزایش تفکیـک افقـی و عمـودي،       ) تسهیل در ارتباطات، هماهنگی، کنتـرل ( در گذشته براي تحقق این سه هدف .هماهنگی و کنترل است

اتی در آینده مدیران با اسـتفاده از سیسـتم اطلاع ـ  . ي سازمانی از لحاظ جغرافیایی بودیمهافعالیتایجاد واحدهاي سازمانی جدید و پراکنده کردن 
را هماهنگ و کنتـرل کننـد و نیـاز بـه دوایـر سـتادي و تعـداد زیـادي از مـدیران میـانی را کـاهش            هافعالیتقادر خواهند شد که به طور اثربخش 

.ي فیزیکی و مکانی نقشی در تعیین ترتیبات ساختاري نخواهد داشتهاتاین که محدودیمضافاً.دهند

: برخی از تبعات انقلاب حاصله در فناوري اطلاعات که امکان وقوع آن هست، عبارتند از 
تمرکز و عدم تمرکز
چالشـی کـه بـراي طراحـان سـازمانی      . اجازه خواهد داد که به طور همزمان تمرکز و عدم تمرکز را محقـق سـازند  هاسازمانفناوري اطلاعات به 

دوگانگی بین تمرکز و عدم تمرکز در آینده، به مراتب کمتـر  .و عدم تمرکز، براساس ملاحظات اقتصادي استوجود دارد، یافتن تعادلی بین تمرکز 
چنـان قـادر   هـا سازماناین .اجازه خواهد داد که خود اطلاعات را ایجاد و ذخیره کنندهاسازماناز زمان حال خواهد شد زیرا فناوري اطلاعات به 

.انددهمتمرکز بوهافعالیترا هماهنگ کنند که گویی آن ي غیر متمرکز هافعالیتشوندمی
)مسطح تر(ي تخت تر هاسازمان
ي ستادي براي گردآوري، تجزیه هاواحدانقلاب اطلاعات نیاز به مدیران میانی و . را تغییر خواهند دادهاسازماني اطلاعاتی، شکل آینده هاسیستم

ا قادرند گردآوري و تجزیه و تحلیل  هه، رایانهاسازماندر خیلی از . و تحلیل و تعبیر و تفسیر داده براي مدیران ارشد اجرایی را کاهش خواهد داد
.وانند، گردآوري کنندتمیه پرسنل ستادي اطلاعات را سریع تر، با هزینه کمتر، صحت و دقت بیشتر انجام داده و میزان اطلاعاتی بیش از آنچه ک

کار در منزل
را هـا سـازمان این امر، مرزهـاي  . میلیون نفر از کارگران و کارمندان، مشاغل خود را در منزل انجام دهندهادهفناوري رایانه باعث خواهد شد که 

.نامشخص خواهد ساخت
ي بزرگهاسازمانمدیریت نوآوري در 

ي بـزرگ را چنـان طراحـی کـرد کـه همـان خـواص انطبـاق پـذیري و نـوآوري را کـه وقتـی کوچـک بودنـد دارا باشـند؟               هـا سـازمان وان تمیآیا 
انـد  سعی کردههاین خیلی از بوروکراسهم چنی. کنندمیي ماشینی پیدا هایساختارهاي ارگانیک به تناسب گسترش در اندازه خود، تمایل به ویژگ

ي ارگانیک و کارآفرین درون سازمانی، به چارچوب ماشینی خود، بـه ایـن   هاواحدخود نسبت به ضمیمه کردن پذیريفانعطابراي افزایش میزان 
اما یک شرکت بزرگ داراي فناوري قادر نخواهد شد جو نوآوري اش را از طریق حرکت به یک بوروکراسی با خـواص ارگانیـک،   . مهم دست یابند

.لبند که از شالوده، ارگانیک باشدساختاري می طهاتاین شرک.حفظ کند
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نظریه سازمان در عرصه بین الملل
لـذا  . شـود مـی لی سازمان احسـاس  لالمنیازي به نظریه بین،تبا توجه به اینکه محیط اقتصادي، سیاسی، اجتماعی در خیلی از کشورها متفاوت اس

ــاو ــاتتف ــی       ه ــه طراح ــه ک ــراي آنچ ــوثر ب ــاي م ــیه ه ــد در توص ــی بای ــی  ي فرهنگ ــر م ــازمان را در ب ــد   س ــرار گیرن ــه ق ــورد توج ــرد، م .گی
بـه  . دهنـد مـی تمرکز را تـرجیح  معمولاًذیرد قدرت در نهادهایشان به طور نامساوي توزیع شود، مردم پمیبه طور مثال در کشورهایی که جامعه 

.، بـه رسـمیت بـالا بایـد متوسـل شـد      دکن ـمـی ي نـامطمئن و مـبهم احسـاس تهدیـد     هـا تطور مشابه، درکشورهایی کـه جامعـه نسـبت بـه موقعی ـ    
ترکیب نظریه سازمان با دیگر رشته هاي بازرگانی

موارد ذیل از آن جملـه  . ارددمینظریه سازمان براي خیلی از مسائل اولیه اي که در دیگر رشته هاي بازرگانی مورد تاکید است، کاربردهاي مستقی
:اند
رفتارهـاي مختلفـی از خـود بـروز     این که چرا افـراد در هنگـام کـار کـردن    بینیپیشرشته رفتار سازمانی به منظور توجیه و : رفتار سازمانی-

فقط از طریق ترکیب مفاهیم رفتار سـازمانی و نظریـه سـازمانی    . کوچک استهايگروهتاکید رفتار سازمانی بر افراد و .دهند، ایجاد شده استمی
.ي انسانی را به طور اثربخش طراحی کنیمهاسازمانیم درك کنیم که چگونه وانتمیاست که ما 

رشته مدیریت پرسنلی و مدیریت منابع انسانی در پی این است که مدیریت را در خصوص این که چگونه به :مدیریت پرسنلی و منابع انسانی -
مـدیریت منـابع انسـانی بـر     .ر آنهـا ایجـاد انگیـزش کنـد، راهنمـایی کنـد      نحوي صحیح، منابع انسانی سازمانی را به دست آورده، توسعه داده و د

، ارزشـیابی عملکـرد، جبـران خـدمت و     )کارراهـه (مسیر خدمتی ریزيبرنامهکارمندیابی، انتخاب، آموزش و توسعه، : از قبیل ايویژهموضوعات 
.برخی از اینها در موضوعات نظریه سازمان، مورد بحث قرار می گیرند. اتحادیه تاکید می ورزد–ي دیگر و روابط مدیریت هاشپادا

استراتژي و ساختار سازمان ارتباط . استراتژیک ارتباط بسیار منطقی وجود داردریزيبرنامهمیان نظریه سازمان و : استراتژیک ریزيبرنامه-
.شودمیوسیله اي براي تحقق استراتژي سازمان محسوب بسیار نزدیکی با هم دارند و ساختار صحیح 

. نظریه سازمان تناسب خوب بین ساختار و محیط را تاکیـد دارد .استزاتژیک و نظریه سازمان، محیط سازمان استریزيبرنامهحلقه ارتباطی بین 
به کنکاش محیط پرداخته، سپس این ارزیـابی  هاتفرصاستراتژیک براي تعیین ریزيبرنامه. استراتژیک روي محیط متمرکز استریزيبرنامهاما 

محیطی را با ارزیابی اي که از نقاط قوت و ضعف سازمان به عمل آمده، جهت تشخیص جایگاه هاي قابل بهره بـرداري در محـیط بـا هـم ترکیـب      
.کندمی

این رشته بـر فراینـد   .ي سازمان تاکید داردهاستادهبه هادهرشته مدیریت تولید و عملیات بر تغییر و تبدیل کارآمد دا: مدیریت تولید و عملیات -
.کندمیتبدیل متمرکز است، که منابع فیزیکی و انسانی را به کالا و خدمات تبدیل 

: موضوعاتی از قبیل .سازمان بر آنها تاکید می ورزندپردازاننظریهبرخی از تاکیدات اولیه مدیریت تولید و عملیات همان هایی است که 
. تصمیمات مربوط به مکان کارخانه، طراحی جریان کار، و انتخاب فناوري مناسب

اما سیستم حسابداري و ساختار یـک  .کندمیسیستم حسابداري یک سازمان، اطلاعات مورد استفاده تصمیم گیرندگان را گردآوري : حسابداري-
.اولی، درك جامعی از دومی حاصل نخواهد شدبدون درك کاملی از ، سازمان ارتباط بسیار تنگاتنگی با هم دارند

ي خـود، نخسـتین   هـا شسیستم حسـابداري از طریـق اسـتفاده از بودجـه هـا و گـزار      .حسابداري و نظریه سازمان هر دو، کنترل را مد نظر دارند
و چگـونگی انتشـار   شودمییی که گردآوري هادهعلاوه بر این، طرح یک سازمان بر دا.کندمیوسایلی اند که به مدد آنها منابع مالی خود را کنترل 

ي گـردآوري شـده و   هـا دهطرح سیستم حسابداري یک سـازمان، از طریـق دا  . بدیهی است که عکس آن نیز صادق است.آنها تاثیر خواهد گذاشت
.رار خواهند داد، توزیع قدرت درون سازمان و خود ساختار سازمان را تحت تاثیر قکنندمیکسانی که اطلاعات را کنترل و نظارت 
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