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 خلاصه كتاب تئوري سازمان استيفن رابينز

 كليات–فصل اول
بهپديده:سازمان و اي اجتماعي است كه و ثغور نسبتاً مشخصي بوده و داراي حدود براي طور آگاهانه هماهنگ شده

.كندتحقق هدف يا اهدافي، بر اساس يك سلسله مباني دائمي فعاليت مي

بر» به صورت آگاهانه«ت متذكر شد كه عبارتسبايدر ذيل تعريف مي معنايبه» پديده اجتماعي«مديريت دارد، دلالت

كه» مرزهاي نسبتاً مشخص«باشد كه با هم در تعاملند، افراد يا گروههايي مي مي بدين معناست توانند بـه اگرچه مرزها

ر و روشن نباشند، ليكن اعضاي سازمان و كاملاً واضح بمرور زمان تغيير كنند اا همچنـين. بازشناختءاعضاز غيرتوان

و در نهايت العمر را تضمين نميافراد با سازمان پيوند دائمي دارند، اما اين پيوند عضويت مادام ها براي سازماناينكه كند

آنانجام اه و يا حصول آن از طريق سازمان اثربخشها به تنهايي امكاندافي كه دستيابي به بهپذير نيست وجود تر است

.آيندمي

ميعنوان يكي از:ساختار سازمان :باشداجزاي سازمان متشكل از عناصر

سي حدود تفكيك، ميزان تخصصدهندهنشان: پيچيدگي-1 و همچنين گرايي، تقسيم كار، تعداد سطوح در لسله مراتب

و حدودي كه واحدهاي سازماني از لحاظ جغرافيايي پراكنده شده .اندحد

و رويهحدي كه يك سازمان براي جهت: رسميت-2 .ها متكي استدهي رفتار كاركنانش به قوانين، مقررات

.گيري در آنجا متمركز استكه اختيار تصميمجايي: تمركز-3

ميي به نحوه:طرح سازمان و تغيير ساختار براي تحقق اهداف سازماني اشاره كند، كه منظور از ساختنو تغيير ساخت

شوند،دري يك ساختمان نيست، اگر چه هر دو با يك هدف نهايي آغازميدادن يك سازمان شبيه ساختن يا تغيير نقشه

ميي دقيق بوده كه بر اساس آن بنانمودن يك ساختمان، طرح موردنظر يك نقشه شود، اما در ساختن ساختمان بنانهاده

. گيرد نقشه يا سند مشابهي است كه نمودار سازماني نام دارديك ساختار، آنچه مورد استفاده قرار مي

ميرشته:تئوري سازمان و طراحي سازمان را مورد مطالعه قرار و اي است كه ساختار و به هر دو جنبه تشريحي دهد

ميتجويزي اين رشته پرداخ .شودته

و تئوري رفتار سازماني تئوري سازمان برخلاف رفتار سازماني كه ديدگاهي خرد نسبت:مقايسه تئوري سازمان

و واحد تجريه  و گروههاي كوچك تأكيد دارد، ديدگاهي كلان نسبت به مسائل سازماني دارد و بر افراد به مسائل داشته

ه و رفتار سازماني هر كدام بر سطوح. ستندو تحليل آن سازمان يا واحدهاي فرعي سازمان ضمن آنكه تئوري سازمان

و تحليل سازماني تأكيد مي .ورزندمختلف تجزيه

مي) اصولي(كه ما، عبارت بررسي سيستماتيك موقعيكنيد؟چرا تئوري سازمان را مطالعه مي بريم، آن را را بكار

من نسبتبا توجه به روابط، تلاش براي يافت و و نتيجههاي علي ميعلولي هدف. كنيمگيري بر اساس شواهد علمي معنا

هاي فعلي اند كه داراي حالتها طوري طراحي شدهكه چرا سازماناين است كه ديدگاه شهودي فرد را در خصوص اين

مي) اصولي(هاي سيستماتيك هستند، با تئوري . كنيمجايگزين
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ميپديده-1:هاهاي مختلف نگريستن به سازمانروش هاي ائتلاف ذينفع-2كنند، هاي عقلايي كه اهدافي را دنبال

و صورت مصنوعي ايجاد شدهبه(هاي توليدكننده معناساز نظام-4هاي باز، سيستم-3قدرتمند،  و اهداف بلندمدت اند

نسازمان(هاي بهم پيوسته منعطف سيستم-5،)مقاصدشان بصورت نمادين ايجاد شده سبتا هاي متشكل از واحدهاي

و حتي متضاد را دنبال كنندمستقل كه مي قرار(ابزار تسلط يا حاكميت-7هاي سياسي، سيستم-6،)توانند اهدافي مشابه

و محدود كردن تعامل بين افراددادن اعضاء در قالب هاي روح زندان-9واحدهاي پردازش اطلاعات،-8،)هاي شغلي

و غيرقابل قبولمحدود كردن اعضاء با تدوين شرح شغل، ايجاد( و تعيين معيارهاي قابل قبول قراردادهاي-10،)دواير

)هاي غيرمكتوباي از توافقمجموعه(اجتماعي 

ميها به مثابه پديدهبه سازمان:استعاره زيستي شود، اما هايي نظير درختان، حيوانات يا موجودات بشري نگريسته

.اند، اما از سوي مراحل مختلف حيات شبيه موجودات زندهها برخلاف موجودات زنده ممكن است نميرندسازمان

و مرتبط به هم كه به نحوي تنظيم گرديده:ديدگاه سيستمي اند كه يك كل مجزا منظور از سيستم، اجزاي بهم پيوسته

مياز تك تك اعضا را به ميوجود و بسته طبقه. باشدآورند ميسيستم به دو نوع باز هايه سيستمتفكر يا ايد. شودبندي

ميبسته، سيستم و مستقل درنظر ميها را خودكفا شود، گيرد كه از ديدگاه علم فيزيك اثر محيط بر سيستم ناديده گرفته

.دهداما تفكر سيستم باز تعامل پوياي سيستم با محيطش را نشان مي

 سيستم باز

ميهاي باز داراي ويژگيسيستم :باشندهاي زير

هاي جديدي كه چرخه هاي سيستم، امكاناتي را براي نهادهستاده(ويژگي دوراني-3بازخور،-2آگاهي از محيط،-1

ميسيستم را تكرار مي مي(آنتروپي منفي-4،)سازندكنند، فراهم و سيستم ساختارش را تواند خود را تجديد قوا نموده

و توسعه-6وضعيت ثبات،-5،)در مقابل فنا حفظ كند شود، كه نقض ثبات سيستم محسوب نمي(حركت به سوي رشد

بهچون ثبات نسبي در مورد سيستم و هاي ساده كاربرد دارد، درحاليكه در سطوح پيچيده اين ويژگي صورت فرايند رشد

اطمينان از اينكه كل سيستم با محيطش(هاي نگهدارنده تعادل بين فعاليت-7،)كندتوسعه راي حفظ سيستم نمود پيدا مي

و تعديل تغييرات در خواسته(هاي انطباقيو فعاليت) سازگاري دارد و خارجي در طي زمانجرح -8،)هاي داخلي

)هاي متعددرسيدن به هدف نهايي از طريق راه(همپاياني

رو ارزش مفهومن محدوديت ديدگاه سيستمي انتزاعي بودن آن است، ازاينتريبايست متذكر شد كه مهمدر پايان مي

سيستمي قبل از آنكه در كاربرد مستقيم آن براي حل مشكلات سازماني مديران باشد، بيشتر در چهارچوب مفهومي آن 

.نهفته است

سيستم

هادادهفرآيند تبديل ستاده

محيط

محيط
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و از طريق گذراندن يك ها داراي چرخه حيات بوده كند كه سازمانبه اين موضوع اشاره مي:ديدگاه چرخه حيات

و معين در طي زمان تكامل مي و تغييرات متوالي ي ديگر يابند، ضمن اينكه گذر از يك مرحله به مرحلهسلسله مراحل

. بيني استجاي اينكه تصادفي باشد، قابل پيشبه

ميمراحل چرخه حيات سازمان :باشدها بصورت زير

و اهدا(مرحله كارآفريني-1 و نگهداريف مبهمسازمان نوپاست و پيشرفت به مرحله بعدي مستلزم بدست آوردن اند

مي(گيري اوليه مرحله شكل-2،)عرضه ثابتي از منابع است و اعضاء تعهد بسيار بالايي نسبت به سازمان نشان دهند

و ساختار دروني سازمان غيررسمي است و كنترل،-3،)ارتباطات مديريت(تار مرحله پيچيده شدن ساخ-4مرحله رسميت

و فرصت ميكالاهاي جديد به(مرحله افول-5،)كندهاي رشد را جستجو ويژه كاركنان افزايش جابجائي كاركنان

)فروش

و همچنين مراحل چرخه حيات با سن تقويمي سازمانها ضرورتاً از اين پنج مرحله عبور نميهمه سازمان ها هيچ كنند

و افولي سنتي شكلي چرخه حيات سازمان با مدل چهارگانهانهگدر مقايسه مدل پنج. ارتباطي ندارد گيري، رشد، بلوغ

و شكلدريافته مي و گيري اوليه از مدل اولي به ترتيب با مرحله شكلشود كه مراحل كارآفريني و رشد از دومي گيري

و پيچيدگي ساختار از مدل اولي با مرحله بلوغ از دومي و كنترل .اندمترادف همچنين مراحل رسميت

 چرخه حيات سازمان

 اثربخشي سازماني– دومفصل
مي. وجود دارد موردهاي مختلفي در اين ديدگاه:تعريف اثربخشي بهيك ديدگاه بيان عنوان ميزان دارد كه اثربخشي

مييا حدي كه يك سازمان اهدافش را محقق مي و سازد، باشد كه ضعف اين ديدگاه اين است كه اهداف موردنظر

از در تكميل اين ديدگاه بيان شده است كه منظور. همچنين اينكه اثربخشي متعلق به چه كسي است، مشخص نشده است

بههدف بقاء مي ها اما حقيقت اين است كه سازمان. كار گرفته شده استباشد، كه استعاره زيستي در ارتباط با سازمان

و ادغام با ديگر سازمانهمانند انسان نمي و درواقع با تجديد ساختار ميميرند .گيرندها، در قالب سازمان ديگري شكل

و مقياس :گيري اثربخشي مطرح شده استاندازههاي مختلفي براي معيارها
و يا از طريق قضاوت(اثربخشي كلي و مطلع معمولاً از طريق تركيب نمودن اسناد عملكرد گذشته هاي اشخاص بصير

مينسبت به عملكرد سازمان اندازه و يا خدمابه(وريبهره،)شودگيري ععنوان مقدار يا حجم محصولات ي ارائه مدهت

و سازماني اندازهميشده سازمان كه نسبتي جهت مقايسه بين(كارايي،)گيري شودتواند در سه سطح فردي، گروهي
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آنهاي عملكرد واحد با هزينهبرخي از جنبه ميزان غيبت،رشد،حوادث،كيفيت،سود،)هاي متحمل شده جهت تحقق

و هدفبرنامه،انطباق/پذيريانعطاف،تعارض/انسجام،كنترل،روحيه،انگيزش،ترك خدمت،در كار ،گذاريريزي

و هنجار،كردن اهداف سازمانينهادينه،اجماع در هدف هاي مهارت،هاي ارتباطي مديريتيمهارت،سازگاري نقش

و ارتباطات،انجام وظيفه مديريتي به،برداري از محيطبهره،آمادگي،مديريت اطلاعات هايي پديدهوسيلهارزيابي

و نفوذ مشترك،منابع انساني ارزش،ثبات،خارجي و توسعه،مشاركت ...وتأكيد بر موفقيت،تأكيد بر آموزش

هاي تر نظير نرخهاي عمومي نظير كيفيت، روحيه تا معيارهاي تخصصيعلت اينكه خود اين معيارها نيز از مقياسبه

و ميزان غيبت در كار تشكيل شده ميحوادث ااند، باعث بهشود كه اثربخشي براي خود بگيرد فراد مختلف معاني مختلفي

و. اندو ضمناً برخي از معيارها با هم در تناقض نكته مهم اين است كه ارزيابي اثربخشي يك سازمان فعاليتي مداوم

مي. گسترده است .گيرداز ديدگاه مديريتي، قضاوت در مورد اثربخشي، بدون توافق روي يك تعريف رسمي، صورت

:گوناگون كه پيرامون اثربخشي سازماني وجود دارندهاي نگرش
دارد كه اثربخشي سازماني بايد برحسب ميزان تحقق اهداف، نه وسايل يا چنين اظهار مي:رويكرد نيل به هدف-1

مي. بكار گرفته شده براي دستيابي به اهداف، سنجيده شود) فرآيندهاي(امكانات  كند كه اين رويكرد چنين فرض

و در پي تحقق هدفپديدههاسازمان چنين است كههاي رويكرد نيل به هدففرضپيشدرواقع. اندهايي عقلائي بوده

و بايد به درستي تعريف شوند: ثانياً. ها بايد اهداف نهايي داشته باشندسازمان: اولاً : ثالثاً. اين اهداف بايستي مشخص بوده

و اداره باش پس اهدافي. روي اهداف بايد توافق عمومي صورت گرفته باشد: رابعاً.نداهداف بايد درحدامكان قابل كنترل

و سنجشكه در مديريت برمبناي هدف تعيين مي . پذير هستندشوند، ملموس، قابل تحقق

و مشكلات رويكرد نيل به هدفاز به: اين است كهمسائل  عنوان اهداف خود معين آنچه را كه يك سازمان رسماً

هممي مدت يك سازمان با اهداف بلندمدت آن كند، غالباً اهداف كوتاهيشه اهداف واقعي سازمان را منعكس نميكند،

ميمتفاوت و گوناگون اند، اين رويكرد اجماع در اهداف را فرض و منافع متفاوت كند كه با توجه به چندگانگي اهداف

د ر مورد هدف بايد قبل از عمل صورت گيرد، اين واقعيت در سازمان، اجماع در اهداف ميسر نيست، اين ادعا كه توافق

و محسوس نميگيرد كه بدون وجود يك نتيجهرا ناديده مي و همچنين ممكن استي ملموس توان توافقي حاصل كرد

و بر اهداف سازماني تأثير بگذارندبعضي از تصميم و نفوذ زيادي برخوردار باشند .گيرندگان سازماني، از قدرت

ب اعتبار مي كارگيري رويكرد نيلهاهداف سازماني در صورت -1:تواند افزايش يابدبه هدف با توجه به موارد ذيل

دريافت-2. حصول اطمينان از اينكه اطلاعات اوليه جهت تدوين اهداف رسمي از همه افراد ذينفع دريافت شده است

و هم ها هم اهداف كوتاهاينكه سازمان مشخص نمودن-3اهداف واقعي از طريق مشاهده رفتار واقعي اعضاء،  مدت

و-4كنند، اهداف بلندمدت را دنبال مي و قابل سنجش به-5تأكيد روي اهداف ملموس عنوان درنظرگرفتن اهداف

ميپديده  شوندهايي پويا كه در طي زمان دستخوش تغيير

جدر اين رويكرد سازمان بايد بر اساس توانائي:رويكرد سيستمي-2 و پردازش دادهاش در و همچنين تعداد ذب ها

بهكانال و ارزيابي قرار گيرددست آوردن دادههاي و تعادل سازمان، مورد قضاوت و حفظ ثبات در اين رويكرد. ها

بهاهداف نهايي مورد غفلت واقع نمي عنوان يك جزء شوند، بلكه اهداف در يك مجموعه از معيارهايي بسيار پيچيده

مي. گيرندمي مورد توجه قرار هاي فرعي ها متشكل از قسمتدارد كه سازماناين رويكرد نسبت به اثربخشي چنين اظهار

بر عملكرد كل سيستم مؤثر،مرتبط به هم هستند كه اگر قسمتي از اين سيستم ضعيف عمل كند، اثر عملكرد ضعيف آن
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بهبرعكس رويكرد نيل به هدف، رويكرد سيستمي بر وسايل. شودواقع مي وو امكانات ضروري منظور اطمينان از تداوم

از. ورزدبقاء با سازمان تأكيد مي ذكر اين نكته ضروري است كه حاميان نظريه سيستمي، اهميت اهداف با نتايج نهايي

آنكننده اثربخشي سازماني ناديده نميعنوان يك عامل تعيينقبل تعيين شده را به اهداف ها نسبت به اعتبارگيرند، بلكه

و پيشرفت به و معيارهاي مورد استفاده براي ارزيابي ميزان و سؤال دارندانتخاب شده . سوي اين اهداف، مشكوك بوده

شدوسيلهاست كه بهمميزي مديريت، به اثربخشي ديگر كاربرد رويكرد سيستمي مميزي.ي جاكسون مارتين دل ارائه

زمديريت فعاليت بههاي كليدي يك سازمان را در و آينده، منظور حصول اطمينان از اينكه سازمان مان گذشته، حال

و تحليل مي . كندحداكثر نتيجه از منابع خود را براي تحقق اهداف دريافت كرده، تجزيه

و امكانات موردنياز براي تحقق اثربخشي بهانتقاد بر رويكرد سيستمياين جاي خود ممكن است وارد آيد كه بر وسايل

مي اثربخشي گيري متغيرهاي فرآيندي از قبيل همچنين سنجش اهداف نهايي در مقايسه با تلاش براي اندازه. ورزدتأكيد

در واقع مشكل اين است كه وقتي اين اصطلاحات. ممكن است ساده باشد» پذيري در پاسخ به تغييرات محيطيانعطاف«

بهمي آنكار گرفته شوند، ايجاد معيخواهند توسط افراد عامي و قوت و دقيق براي نشان دادن قدرت ها ارهاي معتبر

و سنجش اثربخشي سازماني، رويكردهاي اين رويكردمزيتاز اما. ناممكن است اين است كه مديراني كه در بررسي

ميسيستمي را به آنكار ميبرند، تمايل كمتري به پيگيري نتايجي كه حصول و همچنين ها زمان كمي برد، دارند

دركار و سنجش بردي بودن اين رويكرد و زماني است كه اهداف مبهم و همچنين پيوند روشني بين داده پذير نيستند

.ستاده وجود دارد

ذي-3 هاي عوامل محيطي خود را كه از اين ديدگاه، سازماني اثربخش است كه خواسته:نفعان استراتژيكرويكرد

نظريه سيستمي است، اما بر همه به اين رويكرد شبيه. ها است، برآورده كندتداوم حيات سازمان مستلزم حمايت آن

ميها عرصههمچنين در اينجا سازمان. سازمان تأكيد ندارد به. شوندهاي سياسي قلمداد كارگيري اين مديري كه خواهان

و مؤثر در بقاي سازمان را تعيين كند رويكرد است، نخست بايد از مديريت عالي سازمان بخواهد تا عوامل كليدي مهم

و كليدي مي مي. شودكه اين عمل منجر به تدوين فهرستي از كليه عوامل ذينفع تواند با مقايسه درواقع، اين رويكرد

و انتظارات ناسازگار، دسته و تنظيم نمودن بندي ذينفعنمودن انتظارات مختلف، تعيين انتظارات مشترك هاي استراتژيك

ا . ساس اولويت خاتمه يابداهداف مختلف بر

ذياز هاي استراتژيك در يك محيط خيلي بزرگي تعيين ذينفعاين است كه وظيفهنفعان استراتژيكمشكلات رويكرد

ميدر سخن ساده به بهنظر ميآيد، ولي تحقق آن در عمل دشوار است، زيرا محيط از. باشدشدت درحال تغيير  اما

. كنند كه بقاي سازمان متكي به چه كساني استاين است كه مديران دقيقاً درك ميهاي اين رويكردمزيت

مورد تأكيد اين رويكرد اين است كه معيارهايي كه شما در ارزيابيموضوع اصلي:هاي رقابتيرويكرد ارزش-4

مياثربخشي سازمان براي آن و مورد استفاده قرار و دهيد متكي به اين ها ارزش قائل بوده است كه شما چه كسي بوده

شود كه براي ارزيابي اثربخشي سازماني بهترين معيار شروع ميفرضاين رويكرد با اين. چه منافعي را مدنظر داريد

و نه بر اهداف مرجح بر ساير  وجود ندارد، يعني نه هدف واحدي وجود دارد كه افراد بتوانند روي آن توافق كنند

.رداهداف، اجماع كلي وجود دا

سههاي رقابتي رويكرد ارزش به، سه دسته اساسي از ارزشبعدي اثربخشي سازمانيبا استفاده از مدل كار هاي رقابتي را

:ها داراي دو بعد ناسازگار هستندگيرد كه هر يك از اين دستهمي
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 مدل سه بعدي اثربخشي سازماني

ميكه احتمالاً از تركيب سه دسته ارزشرا اي هاي هشتگانهكانون زير نيز شكل ميها شكل :دهدگيرند، نشان

 هاي اثربخشيهاي چهارگانه ارزشمدل

و و امكانات درواقع وسايل ميهدف به نتايج نهايي نهايي كوتاه به فرايندهاي دروني سازمان .كندمدت تأكيد

نخستين گام تعيين عوامل كليدي است كه بنابنظر مديران عالي براي دراين رويكرد شبيه به رويكرد عوامل استراتژيك،

آن. بقاي سازمان حياتي ومهم هستند هاي است اهميتي كه هر كدام ازآنها ضروربعد از تعيين عوامل مذكور وتفكيك

درنمودار آميبي شكل اطلاعاتي راجع به اينكه چگونه يـك عامـل كليـدي. محاسبه شود هاي هشتگانه دارندبرارزش

آنيامجموعه مي ها عملكرداي از ميسازمان رابراساس معيارهاي هشتگانه اثربخشي ارزيابي همچنين اين. دهدكنند ارائه

وسيله

توجه به اشخاص توجه به سازمان

پذيريانعطاف

كنترل

هدف
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مينمودار به مد را،دهد كه عوامل كليدييريت نشان مي بهبود چه معيارهايي توجـه دانند وسرانجام نمـودار، ضروري

ميمديريت رابه مدل  كندهاي ويژه اثربخشي سازمان طلب

:پردازيممي هاي رقابتيهاي اثربخشي رويكرد ارزشپنجگانه چرخه حيات سازمان بامدل مراحلمقايسه در جدول زير به

مدل اثربخشيچرخه حياتمرحله
هاي بازسيستمكارآفريني

روابط انسانيانسجام اوليه

و كنترل هدف عقلاني–فرايند داخليرسميت

هاي بازسيستمانسجام ساختار

هاي بازسيستمافول

مياز مشكلات رويكرد ارزش را رويكرد باشد كه اين رويكرد،هاي رقابتي اين شامل شده ولي براي ذينفع استراتژيك

همچنين اين رويكرد در ارزيابي ادراك ذينفع در خصوص اينكه يك سازمان چگونه. كندرفع مشكلات آن اقدامي نمي

هـا ولي در تعيين نوع معيارهايي كه ذينفع نمايد،ميبهتر عمل كند،براساس معيارهاي هشتگانه بخوبي انجام وظيفه مي

مياز مزيت واما. تأكيد دارند ناتوان است كـاهش تعـداد زيـادي از معيارهـاي تواند بـا هاي اين رويكرد، اين است كه

درگانه سازماني بصورت مفهومي، مدير هاي چهاراثربخشي به مدل و را تشخيص مناسب معيارهاي مختلـف بـا تعيين

و كه. مراحل مختلف چرخه حيات، راهنمايي كندبا همچنين تناسب آنها عوامل كليدي گوناگون همچنين در زماني

و تغيير در معيارها در طي زمان به نفع سازمان است اين رويكرد مفيد مي  باشدآنچه بايد سازمان تأكيد كند مبهم بوده

 ابعاد ساختار سازماني: فصل سوم
سه: ابعاد ساختار سازماني ميگانهاجزاي و رسـميت،پيچيـدگي گيـريم، اي كه براي ايجاد ساختار سازماني بكار

به.شمول نيستندولي اين اجزا جهان هستند،تمركز ميمورد قبول اكثر نظريهكه متغير مشهور13در زير باشد پردازان

.كنيماشاره مي

و پرسنل سـتادي نسـبت بـه كـل تعـداد كاركنـان سـازمانبه( اجزاي اداري ،)معناي تعداد سرپرستان، مديران صفي

نسبت( تمركز،)عالي بايد تصميمات ويژه رابه بالاترين سطح اختيار ارجاع دهدمعناي حدي كه مديريتبه( استقلال

و همچنين تعـداد حـوزه گيري مشارمشاغلي كه متصديان آنها در تصميم  هـايي كـه اينـان در آن مشـاركت كت نموده

بهكنند مي و در نهايو يا ميمعناي ميزاني از اطلاعات كه بين سطوح مختلف سازمان پخش شده زان مشاركت افراددرت

ميهاي بلندريزيبرنامه و فعاليت( پيچيدگي) دهدمدت را نشان و همچنين طول دوره هاي حرفهبه تعداد متخصصين اي

ميآموزش حرفه كبه( تفويض اختيار،)كنداي كاركنان اشاره ه بوسيله مديريت عـالي معناي نسبت تعداد تصميماتي

ميگرف آنگه مديران اجرايي كه اختيار تصميمكه بوسيلشود به تصميماتي ته مييري به ،)گرددها تفويض شده اتخاذ

و احساسـي گيرين مشخص شده يا تفاوت در جهتاي كه در سازمايعني تعداد وظايف ويژه( تفكيك هـاي شـناختي
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مي( رسميت،)مديران در دواير مختلف سازمان تونشان دهنده حدي و مدارك باشد كه نقش كاركنان با سل به اسناد

و در درون آنها كه براي( تركيب،)شودرسمي تعريف مي وحدت بخشـيدن بـه اشاره به كيفيت همكاري ميان دواير

اي را به عنوان يـك حرفه معناي حدي كه كاركنان، يك سازمانبه( گراييايحرفه،)داردها ضروري است، فعاليت

ميتعداد زير يعني،حيطه كنترل(، پذيرندمرجع مي و بايـد آنهـا دستاني كه يك مدير ،)را سـر پرسـتي كنـد توانـد

ميدهندهنشان( استاندارد كردن و مقررات قابل تحمل اسـتي حدي ،)باشد كه تغيير در وظايف با توجه به قوانين

دربه( حيطه عمودي ).سطوح پايين سازمانمعناي تعداد سطوح در سلسله مراتب اختيار از مديريت عالي به زير دستان

مي در ادامه به تشريح سه بعد و تمركز :پردازيماصلي پيچيدگي، رسميت
مي پيچيدگي سازمان سه نوع تفكيك افقي،:پيچيدگي-1 و مناطق جغرافيايي را نشان بهتفكيك افقي.دهدعمودي

وآن ماهيت وظـايف ميزان تفكيك بين واحدهاي سازماني بر اساس موقعيت اعضاي سازمان، و ميـزان تحصـيلات هـا

ميهايي كه فرا گرفتهآموزش و تخصـص شاهد بر تفكيك افقي، مهمترين. نمايداند اشاره بنـدي درونـي بخـش گرايـي

وبه گروهگراييتخصص. سازمان است ميظايفي كه بوسيلبندي دقيق ميه يك فرد انجام  گراييتخصص. گرددشود بر

وگبه دو نوع تخصص ميگرايي وظيفهتخصص رايي اجتماعي ح.شوداي تقسيم اي كه رفهنوع اولي با بكارگيري افراد

و ميلي نميصاحب مهارتند و در نوع دومي مشاغل. گيردتوان به سهولت آنها را بكار برد، صورت به وظـايف سـاده

و بدين ترتيب قابليت جانشيني زيادي بين كاركنتكراي تقسيم مي هـاي تقسـيم كـار، گـروه.آيـد ان بوجـود مـي شوند

و شيوهتخصصي را بوجود مي مياساس آن متخصصين را گروهاي كه بر آورد دومين. نامندمي بنديكنند بخشبندي

مينام دارد متناسب با افزتفكيك عمومينوع تفكيك كه  ين در اينجـا بنـابرا.باشدايش سطوح سلسله مراتب سازماني

يمعناي تعداد موضوع حيطه كنترل به ميزيردستاني كه آنتواند بطور اثرك مدير ها را هدايت نمودهو جهت دهد، بخش

ميرابطه حيطه كنتر. شودمطرح مي و تفكيك عمودي سازمان معكوس ني كه تعداد سطوح سلسله يعني در سازما باشد،ل

آن است، حيطه كنترل كمتر از سازماني6 مراتب آن مي4كه تعداد سطوح دقيق سرپرستي ارهاي بلند،ساخت. باشداست،

و در را مي و بعلت وجود سطح مديريتي كم، امكان ارتقاء ساختارطلبند هاي مسطح فرصت سرپرستي دقيق محدود بوده

ميني ليت سرپرستي روزانه مدير مسئو هاي بلند به علت حيطه نظارت محدود مديريت،همچنين در ساختار.يابدز كاهش

و مدير وقت كاهش مي بهيابد بابيشتري مي منظور ارتباط در تفكيك نوع سوم بر اساس.دهدمديران رده بالا اختصاص

و سلسله مراتب تواند فعاليتيك سازمان ميافياييمناطق جغر هاي خود را با ميزان يكساني برخورداري از تفكيك افقي

.سازماني، در چندين مكان به انجام برساند

در سازمانهاي بزرگ بر خلاف سازمانهاي كوچك روابط انند به همراه هم تحقق يابند؟توآيا اين سه عنصر تفكيك مي

. توانند به همراه هم تحقق يابندبطور كلي اين سه عنصر نمي.متقابلي بين اين سه عنصر وجود دارد

و كـارايي صـورت منـدي از افزايش تفكيك عمودي در جهت بهـره ذكر اين نكته ضروري است كه  منـافع اقتصـادي

اممي ميگيرد پس سود حاصل از كارايي. شود كه تعداد پرسنل به منظور تسهيل هماهنگي افزايش يابدا اين اقدام سبب

مي با هزينه ناشي ميشود كه اين از افزايش تعداد پرسنل برابر .دنكنپديده را به عنوان تناقض مطرح

م:رسميت-2 از.كنـد انـد، اشـاره مـي كه مشاغل سازماني استاندارد شده يزان يا حدياين عنصر به در چنـين حـالتي

ميكا كهيكساني را با روش معيني به كار هايرود هميشه نهادهركنان انتظار اي منجر به نتايج از پيش تعيين شـده برند
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ورتدر مشاغلي كه نياز به مها. گردد و غالبا ساده رهاي چنداني ندارند و در تكراري هستند امكان سميت بيشتري است

ب سازماني به طرف بالا آزادي عمل مديران با حركت در طول سلسله مرات.اي اين امكان زياد وجود نداردمشاغل حرفه

.يابدافزايش مي

و تحقيـ. بنابراين رابطه رسميت با سطوح سازماني معكوس است و معمولا مشاغل بخش توليد نسبت به بخش فروش ق

از اهميت بعد رسميت در اين است كه رسميت بيشـتر،. توسعه از رسميت بيشتري برخوردارند آزادي عمـل كمتـري را

.طلبد زيرا آزادي عمل هزينه بردار استمتصدي شغل مي

و برون سازماني، سازي درون سازدر بحث رسمي ميموضوع جامعهماني كندكه پذيري به يك نوع فرآيند انطباق اشاره

و الگوهاي رفتاري مورد انتظار شغل  ميو از طريق آن افراد، ارزشها، هنجارها ويژه برخي از اعضاي.گيرندسازمان را ياد

بنابراين اين.پذيري را طي خواهند كردفرآيند جامعه اي قبل از اينكه به سازمان بپيوندند،سازمان مانند كاركنان حرفه

ازد شده مطلوب از طريق كاركنان غيراستانداريا رفتارآ تصميم مديريت است كه و يـا ماهر درون سازمان ايجاد شود

 اي از خارج وارد شود؟كاركنان حرفهطريق 

مياولين مرحله از فنون رسمي متخصـص بـا اي نسبت بـه كاركنـان غير كه گزينش كاركنان حرفه باشد،سازي گزينش

ك.گيردسهولت بيشتري صورت مي و دومين مرحله مشخص ردن الزامات نقش است كه هر چـه ايـن الزامـات واضـح

خطسومين مرحله تدوين قوانين، رويه.روشن باشد ميزان رسميت بالاتر است ميمشيها، و قوانين ها باشد، كه رويهها

و مرتبط بهميك سلسله گام آناند كه كاركنان به منظور تحقق هاي متوالي ميوظايف شغلي خود از كنندو به ها تبعيت

 ها خطوط راهنمايي هستند كه تصميمات اتخاذمشيخط. اندندهاي كار تدوين شدهمنظور اطمينان از استاندارد بودن فرآي

و نظارت نمايند لازم براي اين ها،مشيخط.سازندشده بوسيله كاركنان را محدود مي و نظر كاركنان را كنترل كه راي

و نظرات كاركنان نمي قوانين مجالي. نيست مكتوب باشند و الگوهابه قضاوت ويدهد و معين مورد نيازراي رفتاري ژه

مي. كنندتبيين مي مرمرحله سوم آموزش و ميباشد و شعائر بـه.باشدحله چهارم نهادينه كردن شعائر و آداب مراسـم

و كاركنان نوعي ارزش قواعدي اطلاق مي و تيعيت آنها از سوي مديران .آيدبه شمارميشود كه در سازمان نهادي شده

و پيچيدگي وجود دارد كه پيچيدگي زياد با ميزان رسميت كم پيوند خورده متعدديموارد:رابطه بين رسميت

را.است و كنترل، رسميت سطح بالا و هماهنگي ميتقسيم كار به منظور تسهيل كه تفكيك افقي در جاهائي. شودموجب

و كاركنان حرفهزياد از طريق  ميبكارگيري متخصصين .گيرد، رسميت تمايل به كاهش دارداي صورت

اشاره گيري در يك نقطه سازمان متمركز شده،ره شد، تمركز به ميزاني كه تصميمهمانطور كه قبلا نيز اشا:تمركز-3

ع.دارد شـكي نيسـت كـه.ي نـدارد دم تمركز دلالت بر تفكيك سازمان بر اساس مناطق جغرافيـاي بايد اذعان داشت كه

رت اما افـرادي كـه بصـو.گيري، خاص افرادي است كه درون سازمان از اين اختيار رسمي برخوردارندتمركز تصميم

ميغير داشته يا اينكـه از تخصـص باط گذارند، افرادي هستند كه با مقامات بالاي سازمان ارترسمي بر تصميمات تاثير

همچنين حتي اگرچه ممكن است كاركنان رده. اي برخوردارند كه سازمان وابستگي شديدي به تخصص آنها داردويژه

خطپايين سازمان تصميمات متعددي را ات ريزي شوند اين امـر خـود هاي سازمان برنامهمشيخاذ نمايند ولي اگربوسيله

ميميزان بالايي از تمركز را نشا س ضمناّ تمركز در يك نقطه واحد،. دهدن آيد، طح پايين سازمان به نظر صحيح نميدر

مي سطحيات در چه چون براي كاركنان عملياتي اهميتي ندارد كه تصميم همچنـين در يـك.گـردد از سازمان اتخاذ

غ مييرسيستم اطلاعاتي كه تصميمات ميمتمركز را بطور دقيق كنترل اسكند، تدلال كرد كـه ظـاهرا عـدم توان چنين
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اقدام

حفكنترل متمركز اثر تمركز وجود دارد ولي مديريت عالي، ميبخش را نكته ديگري كه وجود دارد اين است. كندظ

كه فيلتر كردن اطلاعات توسط كاركنان رده پايين در رساندن بدست مديريت عالي سبب بوجود آمـدن نـوعي عـدم 

ميت :در نهايت در پايين اين بخش، اشاره به نكات زير مهم است. باشدمركز در تصميمات ظاهراً متمركز

تأتمركز فقط با ساختار رسم-1 ميي ميرسشوند نه با سازمان غيركيد و فقط با اختيار رسمي بكار بر-2.رودمي تمركز

ي سازماني اشاره واحد يا سطح سازماني برگردد ولي يك نقطه واحد بر يك سطح بالا تواند به فرد،مي يك نقطه واحد،

مي-3.داردمي توانند امر كنترل را براي مديريت عالي تسهيل كرده، اما گزينش نهايي اطلاعات فرآيند پردازش اطلاعات

و تفسـير اسـت عـالي انتقال اطلاعات به مـديريت-4.گيردبوسيله افراد سطوح پايين سازمان صورت مي .مسـتلزم تعبيـر

ر تمركز-5 تصأبه و نظر ميميمي .نگردگيرندگان

و تمركزتصميم ميزير فرآيند تصميم شكل: گيري :دهدگيري سازماني را نمايش

 موقيعيت اطلاعاتي هايداده تفسير انتخاب اجرا مجوز اجرا

را گيرنده همهكه تصميموقتي شكل بالادر و نظـارت دارد مـيت مراحل فرآيند تصميم  كـه تـوان گفـت حـت كنتـرل

ميتصميم و نظارت داشته باشند.آيدگيري بيشتر به شكل متمركز در ولي اگر افراد ديگري نيز بر اين پنج مرحله كنترل

مي تمركز فرآيند تصميم، شكل عدم . گيردبه خود

و عدم تمركزموارد كاربردي عـدم. سازمانها بايد در مقابل تغييرات محيطي از خود واكنش نشان دهنـد:تمركز

و اينتمركز اين واكنش را تسريع مي مي كند هاي بازاريابي گرايش به عـدم تمركـز دهد كه چرا فعاليتموضوع نشان

ميهمچني.دارند اده قـرار گيـري مـورد اسـتف فرآيند تصميماطلاعاتي بيشتري در هاي شود كه دادهن عدم تمركز باعث

كههاي مثبت عدم تمركز فرصتاز جنبه يكي ديگر. گيرند مي هاي آموزشي است و.آيدبراي مديران رده پايين بوجود

جا هاي مثبت است از جمله اينكه وقتي در اتخاذ تصميمي،اما تمركز نيز داراي جنبه مع مورد نياز است يا جائيكه ديدگاه

ميهاي اقتصادي معناداري وييجصرفه ايهـاي ويـژه شود، تمركز مزيترا موجب از ضـمناً. كنـد جـاد مـي اي را برخـي

ميها در حالت فعاليت و حقوقي بايد تمركز با كارآيي بيشتري انجام و به همين دليل است كه تصميمات مالي پذيرند،

. بصورت متمركز اتخاذ شوند

و شواهد دلالت بر يك و پيچيدگي داردمدارك توانـد بـا يـك همچنين رسميت زياد مـي.رابطه معكوس بين تمركز

و يا با يك  مثلاً.شود، كه بستگي به ميزان تخصص كاركنان آن سازمان داردبطمتمركز مرتساختار غير ساختار متمركز

و گر سازمان متشكل از كاركنان حرفها عدم تمركز كمـي بـر سـازمان اي است شما بايد انتظار داشته باشيد كه رسميت

. حكمفرما باشد

 استراتژي– چهارمفصل
و رابطهدر اين فصل ميبه بررسي مفهوم استراتژي يو در بسياري از موارد واژه استراتژ.پردازيماي كه با ساختار دارد

ميهدف بصورت مترادف س.روندبه كار مياختاري كه براي سازمان به قول پيتر دراكر هر نوع ميانتخاب بايست شود

. متناسب با اهداف سازمان صورت گيرد
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 چيست؟ استراتژي
و تخصيص منابع لازم براي تحقق اين،مدتيند تعيين اهداف بنيادي بلندتواند به عنوان فرآاستراتژي مي اتخاذ شيوه كار

ه.اهداف تعريف شود و آندر واقع استراتژي هم به نتايج نهايي . ها اشاره داردم وسايل نيل به

:زير آمده است جدول دو نظريه در ارتباط با تعريف استراتژي آورده شده است كه در

مزيت نظريهتعريف نظريهنام نظريه

 حالت

 ريزيطرح

وداستراتژي طرح يا رشته رهنمو وشنهاي واضح قبلير است كه از 

.استتدوين شده 

مندمديران با طرح اصولي ساختار

مي مقصدي بدان برسند خواهندرا كه

.كننداز قبل تدوين مي

 حالت تكاملي
و سنجيده نيست،استراتژي لزوماً اصولي طي زمان بهطراحي  بلكه در 

مي عنوان يك الگو در .ندكجريان تصميمات مهم ظهور پيدا
اانطباق با استراتژي و پوي  هاي ايستا

ادر ادامه و ساختار به رابطه و نظري جدولدر. پردازيممينسازماستراتژي مزير به نظريه سنتي آلفرد چندلر عاصر مايلزه

:پردازيمو اسنو مي

 نظريه
نظريه

 پرداز

ويژگي

مشترك

هانظريه

هاهاي نظريهضعفهاريهويژگي منحصر به فرد نظ

نظريه سنتي

ي  ساختار-استراتژ

لفردآ

 چندلر

ساختار از

استراتژي 

سازمان تبعيت 

.كندمي

ط و متناسب با رشد سازمان در ي زمان

استراتژي آن تنوع ها،پيچيده شدن 

و ساختار سازمان محصول افزايش مي يابد

ر شكل از حالت ساده تا حالت بخشي تغيي

.يابدمي

و سود آور موردفقط سازمانهاي بزرگ

ت از-بررسي قرار گرفته اس تعريف

نيست چون  و كامل  استراتژي جامع

م و توانياستراتژي قبا د با توجه به فعاليت ر

در نظر–هاي اهرمي صورت گيرد فرصت

 نگرفتن نسبت سرمايه به نيروي كار

نظريه معاصر

 استراتژي ساختار
و مايلز

 اسنو

به ان نبا توجه  هايواع چهارگانه سازما

تحليلگر آينده نگر، استراتژيك تدافعي،

از، مديريت ارزيابي خودو انفعالي را

مي عدم خص و اطمينان محيطي مش كند

ب استراتژي مورد نظر ساختار متناسب ا 

.گيردشكل مي

رمايه كار به نيروي در نظر نگرفتن نسبت س

و ميزان فشار رقابتي

و ويژگيان با هاي آنهاواع سازمانهاي استراتژيك  زير خلاصه شده است جدول، در ختارسااستراتژي نظريه معاصرمتناسب

هاي ساختاريويژگيمحيطاهدافاستراتژي

و كارآييتدافعي تمركزرسميت بالاتقسيم كار زيادكنترل شديدبا ثباتثبات

وگرتحليل رپذيريانعطافثبات يكنترل شديد بر فعاليت-تمركز تعديل يافتهمكنترلمتغي بهاي جار هاي جديدفعاليتركنترل كم

عدم تمركز–رسميت كمتقسيم كار كمساختار منعطفپوياپذيريانعطافنگرآينده
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زيادكم

كم

زياد

اينيازهاي سرمايه

ميزان

نوآوري در 

 محصول

اذ نوع چهارمي از استراتژي بنام استراتژي انفعالي نيز وجود هاي نظريه معاصر،ستراتژيكر اين نكته ضروري است كه در

نمهاي مناسب واكنشو جزئي كه در پاسخ به محيط،داردكه در اينجا يك استراتژي محدود  گرفتـه شود بكاريارائه

.شودمي

بـا همـين موضـوع صـورت متناسب بندي ديگري نيز هاي تنوع محصول، طبقهبندي چندلر از استراتژيبا طبقه متناسب

:گرفت

ميعاستراتژي بازرگاني واحد كه بدون تنو ميباشد كه ساختار وظيفهگرايي هاي استراتژي–باشد اي براي آن متناسب

ه نابازرگاني مرتبط به و و كار دارندمرتبط به هم كه با ساختارم 70استراتژي بازرگاني غالب كه درآن-هاي بخشي سر

ا95الي و كار يا ميدرصد فروش از يك نوع كسب شود كه ساختار واحدي برايز يك زنجيره ادغام عمودي حاصل

.آن يافت نشد

 با موضوع تاثير استراتژي كننده ساختار،ل تعييننقش صنعت به عنوان يك عام مطابق با شكل زير:رابطه صنعت وساختار

 ارتباط تنگاتنگي دارد بر ساختار

الفب

جد

و فعاليتشديدا ساختار»الف«و»ج«هاي موجود در صنايع شركت ميايي كه درون اين شركتهاهمند بوده در شود انجام

در محصولات تقسيم به علت پايين بودن ميزان نوآوري»ب«نسبت به نوع»د«صنايع نوع. اندسطح بالايي استاندارد شده

ميطلبنكار بيشتري مي و از رسميت بيشتري برخوردار مي.شدباد اي براي ورود سرمايههاي توان گفت چون نيازدر نتيجه

وي سازماه، اندازبه صنعت مين مي دهند،تعداد رقبا را تحت تاثير قرار توان انتظار داشت كه ميزان زياد نوآوري در لذا

و عدم . گيري گرددتمركز بيشتر در تصميم محصولات منجر به رسميت كم

 اندازه سازمان– پنجمفصل

و همچنين به مباحث ويژه رسميت،رابطه اندازه سازمان بر پيچيدگي اين فصل به بررسي ط بـا اي كه در ارتباو تمركز

.پردازداندازه سازمان وجود دارد مي

 كـل كاركنـان يـك سـازمان را شـامل اندازه سازمان به عنوان يك متغير كه در واقع تعـداد:تعريف اندازه سازمان

آنشده است، استفاده شود،مي و تعاملات همچنين تعداد كاركنان به عنوان.بندي شودساختارهاست كه بايد چون افراد

ميمعيار اندازه سازمان تا حد بسيار زيادي به ديگر معيارهاي اندازه ساز كنان بـه اما تعداد كل كار.كندمان ارتباط پيدا

.سازدهاي انواع صنايع را مشخص نميار اندازه، تفاوتيعنوان مع
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سپردازاني كه معتقدنزير به نظريه جدول ميد اندازه :پرداخته است،گذاردازمان بر ساختار سازمان تاثير

تشريح نظريهنظريه پرداز

و  پيتر بلا
و،بر اساس تحقيق در موسسات دولتي اري سازمانتف،فروشگاهها، افزايش اندازه سازماندانشگاهها كيك ساخت

ميرا افزايش مي اما اين امر با نرخ كاهنده محقق  گردددهد 

دانشگاه

 آستون

اصلي تعيين ساختار سازماني است، وو افزايش اندازه با تخصصاندازه سازمان عامل  ارتباطگرايي رسميت بيشتر 

ميهمچنين رابطه.كندپيدا مي  باشداندازه سازمان با تمركز معكوس

يرمي

ار در هر جايي قابل مشاهده استاثر اندازه سازمان بطور يك و.سويه بر ساخت و ساختار علت اما رابطه اندازه

ار در برخي از سازمانها در يك زمان خاص معلولي نيست، و ساخت باشند، فقط بهم مرتبط يعني حتي اگر اندازه

و تحليل دوره مييك تجزبه مياي ا تعيين  كندتواند عكس قضيه را برساند كه ساختار اندازه سازمان ر

 ري بـا نـرخ كاهنـده افـزايش پـذي درجه تفكيك ني بر اينكه با افزايش اندازه سازمان،جهت تاكيد بر نظريه پيتر بلاو مب

.آورده شده است شكل زير،يابدمي

بلا زير، جدول و دانشگاه استون انتقاداتي كه بر نظريه پيتر وارد)بودن اندازه سازمان بر ساختاركننده بر تعيين مبني(و

:كندميارائه آمده را 

نام نظريه

 پرداز
 پردازاظهارات نظريه

كريس

يسآرجر

و يافته وبودجههايكه محدوديتهاي بلاو بيان كرد كه سازمانهاي خدمات كشوري به اين علتبا نقد اي داشته

و تعداديمرزهاي جغرافيايي محدود و بيني نشدهكاركنانشان از قبل پيشدارند بوسيله مقررات تحت تاثير اند

دقرار مي و ضعيتي خاص دارن اثير گذار است،-گيرند توانيد بنابراين شما نمي نقش آزادي عمل مديران نيز بسيار ت

ار سازماني را تعيين مي  كندبگوييد اندازه ساخت

ومي هيو

 همكارانش

چيدگيهاي بلاو بيان كردند كه دردر نقد يافته و پي هاي سازماني وقتي كه به تماميمورد رابطه بين اندازه

اري، احتمال يكسان داده شودتركيبا نت ساخت .وعي رابطه رياضي بوجود خواهد آمد،

يشآلدر
نتيجه چيزي است نه علت آنهاي گروه استون اظهار داشت كهدر نقد داده ار را.اندازه  در واقع فناوري ساخت

.گرددميو به تبع آن اندازه سازمان تعيين تعيين كرده

و نه رسميت نميهال چيدگي كنندتوانه پي عيين  ا ت بيشتر سازمانهاي.نند اندازه سازمان ر در واقع فرضيه پيچيدگي 

 بزرگ نسبت به سازمانهاي كوچك مورد سوال قرار گرفت

� ���

��

����
ت����

������� 
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دار اي عهـده يران حرفـه ساختار سازماني را فقط در سـازمانهايي كـه مـد است كه اندازه سازمان،از ديگر انتقادات اين

و نه سازمانهاييمديريت آن مي-كه بوسيله مدير ها هستند ميمالكان اداره .دهدشوند تحت تاثير قرار

و پيچيدگي سازمان را با نرخي كاهنده متاثر پيچيدگي اندازه،ر نظر بلاو در سازمانهاي دولتيممكن است بناب:اندازه

همچنين تاثير. دي عمل برخوردارند مورد سوال استاما صحت اين موضوع در موسسات تجاري كه مديران از آزا.سازد

م59و50كننده تفكيك عمودي بين عنوان عامل اصلي تعييناندازه سازمان به  در خصوصرابطه. تغير بوده استدرصد

و تفكيك اف و ميـزان پراو توان مطرح ساختموردي قوي نميقياندازه كنـدگي در نهايت رابطه بين انـدازه سـازمان

. جغرافيايي بخوبي مشخص نيست

و رسميت ب:اندازه در. هاي ديگر دارندسازي نسبت به شاخصيشتري به رسميبطور كلي سازمانهاي بزرگ تمايل

و ديگري نظارت از طريق مقررات رسمي:ازاين راستا دو روش كنترل وجود دارد كه عبارتند چون اين.نظارت مستقيم

ميبا يكديگر شوند، جانشينتوانند دو عامل نمي همراه با افـزايش انـداره.گرددافزايش يكي كاهش ديگري ضروري

ا رفتارهاي كاري تكراري بيشتر شده، سازمان، مياز و شـود بـراي انجـام كارآمـد ايـن ين رو مديريت ترغيب رفتارهـا

آن وظايف تكراري نسبت به بي،زه سازمانهمچنين با افزايش اندا. ها اقدام كنداستاندارد كردن و نظمي درون اغتشاش

بسازمان نيز بيشتر مي و تمايل مديران بيشود و شـود كـه سـعي كننـد نظمي باعث مـي راي حداقل نمودن اين اغتشاش

. به وسيله اي، استاندارد كنندسلرفتارهاي كاري را در سطوح پايين با تو

و تمركز ميساميزان رسمي با افزايش اندازه سازمان،:اندازه ه ميزان عدم تمركز نيز افزايش در نتيج،يابدزي افزايش

مي–اما در سازمانهايي كه بوسيله مدير.يابدمي بخشي را است با افزايش اندازه سازمان اثرمدير حاضرد،نشومالك اداره

.نبنددگيري را بكار دست داده ولي عدم تمركز در تصميماز 

:همبستگي بين تغيير در اندازه سازمان با ساختار سازماني
بر بر خلاف سازمانهاي بزرگ،،بطور كلي در سازمانهاي كوچك يك تغيير جزئي در اندازه سازمان حداكثر تاثير را

ميس .گذارداختار سازماني بر جاي

. گوينـدمينسبت كاركنان اداري،هاي سازمانها به صفييبه نسبت ستاد: بحث در مورد نسبت كاركنان اداري

بيمطابق با گفته پاركي برهن تعداد كارمندان رسمي كه امروزنسون ميتحت عنوان كاركنان اداري و حجـم رسي شـود

.ندارداي وجود رابطه، ابداًاري كه بايد توسط آنان انجام شودك

ميرا نظريات مختلفي،زير جدولدر و نسبت كاركنان اداري وجود دارد ارائه :كنيمكه در ارتباط با اندازه سازمان

تشريحعنوان

 همبستگي مثبت
اركي اساساًفرضيه پ ستگياظهار مينسون  و نسبت اعضايمثبتي ميدارد كه همب تواند بين اندازه

.اداري سازمان وجود داشته باشد

 همبستگي منفي
و اين نتيجه ازنسبت اعضاي اداري كاهش ميهمراه با افزايش در اندازه سازمان، يابد

استجويي ناشي از مقياس نشأصرفه اداري  از كنترل بر سطح سلسله مراتب  .ت ميگيرد ويا ناشي 

خطي بودن رابطه نسبتغير

و اندازه سازمان  اعضاي اداري

و نسبت اعضاي اداري خطي نيستسازروابط بين اندازه خطي بودن در موردراين رابطه غي.مان

شتر صادق است نسبت و بزرگ نسبت به سازمان متوسط بي .اعضاي اداري سازمانهاي كوچك



 www.modir.ir اينترنتي سايتدر شده تهيه– خلاصه كتاب تئوري سازمان استيفن رابينز

�� ي و متعلق به سايت مدير م  باشدكليه حقوق محفوظ

گرايش به افزايش دارند اما اي اداري كه در هنگام رشد سازمان نسبت اعض استري كلي از مباحث گذشته اينگينتيجه

و مديريت اكراه دارد كه از نيروهاي اداري خود بكاهد به هنگام همچنـين.افول گرايش به كاهش به آن شدت نيست

ا و فناوري نسبت قربغير از اندازه سازمان عوامل ديگري نظير محيط . دهدميار عضاي اداري را تحت تاثير

:موضوعاتي كه در سازمانهاي كوچك اهميت كمتري دارند
گيري در دستي بلكه از طريق ابقاي هسته تصميمسازرا نه از طريق رسمي بازرگاني كوچك كنترل هايمديران سازمان

ميتصميم آورند كه سببخود به اجرا در مي و مديريت ترغيبهمچنين موضوع. شودگيري بصورت متمركز نوآوري

و اين سازمانها تمايل دارند كه كارمندانشان از قش .در جوان تشكيل گردنتعارض در سازمانهاي كوچك اهميتي كم دارد

:موضوعات مهم در سازمانهاي كوچك
ميترل مسئوليتمالك در سازمانهاي كوچك مايل به استفاده از پاداش مالي كمتري به منظور كن ولي. باشدپذيري افراد

و سرپرستي مستقيم اعمال نمايدسازي تمايل دارد كنترل را از طريق مشاهدر فرآيند رسمي همچنين در اين سازمانها. ده

و در نهايت نسبت به سازمانهاي بزرگ قدرت كمتري در  تحقق كارآيي اهميت بيشتري نسبت به سازمانهاي بزرگ دارد

.ت تاثير قراردادن محيط خود دارندتح

 فناوري– ششمفصل
نه تجهيزات،،به اطلاعات:تعريف فناوري و فرآيندهاي لازم براي تبديل عنيي. شودمي ها اطلاقها به ستادهادهفنون

ميهها به ستادفناوري به اينكه چگونه نهاده ميشوندها تبديل يا سازماني فناوري در هر نوع. كند، اشاره اعم از صنعتي

.خدماتي قابليت كاربرد دارد

ميدر اين فصل به سه ديدگاه متفاوتي كه تاثير فناوري بر ساختار سازمان را مور ميد مطالعه قرار : پردازيمدهد

پردازان مديريت كلاسيك استنتاج نموده بودو فرضيه اش فرضيه خود را از اصول كلي نظريهاو:پژوهش وودوارد-1

ب ميود كه يك شكل ساختار سازماني بهينه وجود دارد كه اين بر. شودمنجر به اثربخشي سازماني وودوارد شركتها را

و فرآين اساس افزايش ميزان پيچيدگي به سه دسته توليد واحدي، هاي وودوارد در خصوص يافته.بندي كرددي طبقهانبوه

و ساختار  :زير خلاصه شده است جدولدر پيچيدگي فناوري

 هاي ساختاريمشخصه
 كم

 فناوري
 زياد

توليد انبوه توليد فرآينديتوليد واحدي

346تعداد سطح عمودي

244814حيطه كنترل سرپرست

1:231:161:18نسبت مديران به كل كاركنان

زيادكمزيادماهرنسبت كارگران

كمزيادكمپيچيدگي كلي

كمزيادكمبودنرسمي

كمزيادكمتمركز
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و نامشخص

غيرقابل

 تحليل

و مشخص

 قابل

 تحليل

�

س-1: وودوارد دريافت كه و و روشني بين انواع فناوري بخشـي اثر-2. اختار ايـن شـركتها وجـود دارد روابط مشخص

مي سازمانها به تناسب صحيح فناوري . كندو ساختار سازمان ارتباط پيدا

و اعضاي ادار وي دريافت كه به موازات افزايش پيچيدگي سازمان،همچنين ي نيـز بـه تناسـب كاركنان ستاد پشتيباني

ض.اما همه اين روابط خطي نبودند اند،افزايش پيدا كرده به،درون هر طبقه با مقوله فناوري من،در شركتهايي كه تقريبا

جز) از لحاظ ابعاد ساختاري(ارقام متوسط  ميبخشاثر ساختاري نزديكترند،ءدر خصوص هر .باشندتر

تمعتقد بودكه فناوري وودوارد بود، ادوارد هاروي كه يكي از حاميان اوليه:ارزيابي پژوهش وودوارد ،ترخصصيهاي

حلهاي پيچيدتري را در مقام مقايسه با فناوريمسائل كم او.كنـد ايجـاد مـي باشـند، هاي جديدي مـيه كه مستلزم راه

ف( سازمانها را بر حسب پيچيدگي فني زياد و سازمانهاي پيچيدگي) ناوري توليد فرآيندي وودوارد بودكه مشابه همان

فن(داراي پيچيدگي فني مشخصو سازمانهاي) فناوري توليد انبوه وودوارد بود كه همان(متوسط آوري واحدي شبيه

و مشـخص، هاي اداري فناوريوي سازمانبر اساس ديدگاه هار ساًاسا.بندي كرددرجه)وودوارد واحـدهاي هاي ويـژه

و نسبت مديران به كل كاركنان در اينگونه سازمان و سطوح اختيار بيشتري دارا بوده درهافرعي بسيار تخصصي داشته

اب. آوري پيچيده خيلي بالاتر استفن مقابل سازمانهاي داراي تدا متكي بر در پايان بايد گفت كه روش تحقيق وودوارد از

و مصاحبه بوده، مشاهدات  شركتهاي توليدي انگليس بوده است هاي مورد بررسي وي تقريباّ همه،همچنين شركت ذهني

.و همچنين فناوري توليدي را اساس تحقيق خود قرار داده بود

وي.بكار آيد لز پرو فناوري را طوري تعريف كرد كه مفهوم آن در تمامي سازمانرچا:فناوري مبتني بر دانش-2

آ(پذيري وظيفهي بر دو بعد تغييرماتريسي را ارائه كرد كه فناوري را مبتن ن روبرو تعداد استثنائاتي كه فرد در كارش با

و تحليل) شودمي ح(له پذيري مسأو تجزيه و آزمون براي رسيدن به يك راه و يا خطا و گمان )ل قابل قبولميزان حدس

. دهدمورد بررسي قرار مي

 بندي فناوري از ديدگاه پروطبقه

مي جدولدر ساختار-از رابطه فناوري هاي پرو بينيپيش :شودزير خلاصه

 فناوري شماره خانه
ي  هاي ساختاريويژگ

ي بودنرسمي  هماهنگي وكنترل حيطه كنترل تمركزگراي

و قوانين خشكبرنامه وسيع زياد زياد تكراري1  ريزي

ي2  ها، جلساتگزارش متوسط زيادكم مهندس

ه3 و صنعتگران و جلسات متوسط به بالاكم متوسط هنري  كارآموزي

ي متوسط به پايينكمكم تكراريغير4 و جلسات گروه هنجارهاي گروهي

�  غيرتكراري

 مهندسي

و صنعتگرانه  هنري

 غيرتكراري

 تكراري

 تكراري

كمتنوع تنوع زياد

و تجزيه

تحليل حل 

ه مسأل

�

�
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و جنبهو:ارزيابي پژوهش پرو و انـواعي روابط بين انواع فناوري هاي سـاختاري نظيـر سـطوح سلسـله مراتـب اختيـار

.دال بر تاثير نظريه وي وجود داردمدارك وشواهد متعددي،در سطوح كلي. بيني نمودگي را پيشهماهن

بي بنام جيمز تامسون اينكه فناوريپردازنظريه: عدم اطمينان محيطي-3 راي كاهش عدم، انتخاب استراتژي مناسب

ببر عكس وودوارد پرو طرفدار تعيينولي. سازد را مطرح كرداطمينان را ممكن مي فنكننده سه. آوري نيستودن وي

مي حسب وظايفي كه هر واحد سازمانينوع فناوري را بر  :دهد پيشنهاد كردآن را انجام

)ماننـد توليـد انبـوه اگر وظايف يا عمليات به طور متوالي بهم وابستگي متقابل داشته باشـد،(فناوري پيوسته مستمر-1

ب(ايفناوري واسطه-2 و ستادهكه مشتري را مييه نهاده يـك(فنـاوري متمركـز-3)هابانكمانند دهد،سازمان پيوند

و موارد اقتضايي، ).مانند بيمارستانها پاسخ متعارف به مجموعه متنوعي از شرايط گوناگون

:هاي تامسون در قالب اصطلاحات ساختاري بصورت زير استبينيبطور خلاصه پيش

و رسميت زياد،= اي فناوري واسطه و رسميت زيـاد، پيچيدگي= فناوري پيوسته مستمر پيچيدگي كم فنـاوري متوسط

كم=متمركز و رسميت  پيچيدگي زياد

و واسطهريفناو:ارزيابي پژوهش تامسون اسهاي پيوسته مستمر و برنامـه تاندارد كردن فعاليتاي به استفاده از ريـزي هـا

 واحـدها شـناختهل نسـبت بـه ديگـر هاي متمركز از طريق روابـط متقاب ـدر حاليكه فناوري پيشرفته روي آورده بودند،

ميتيجه نهايي اين بود كه ميزان اثرن.شوندمي .كندبخشي با نوع فناوري كاربردي بوسيله واحد سازماني تغيير

و اندازه بر سازمان مي: تاثير صنعت فنتواند انتخابصنعت البته ذكـر ايـن.آوري در سازمان را محدود سازدهاي

 فناوري مشخصي)و جايگاه سازمان در صنعت(ان در آن مشغول به فعاليت بوده سازمنكته ضروري است كه صنعتي كه 

بر.كندرا القا نمي آوري در تعيـين قـش فـنن استدلال گروه استون هر چه اندازه سازمان بزرگتر شـود، اساسهمچنين

ميساختار جزئي فنو شود،تر تدر جاهايي ميآوري بيشترين هاي سازماني به طور مستقيم واحدگذارد كه اثير را بر جاي

. با هسته عملياتي در ارتباط باشند

فنتصميم براي اختيار كر و بكارگيري يك  بـراي تا قبل از اينكـه سـازمان بـه يـك انـدازه مناسـب،آوري پيچيدهدن

.گردداتخاذ نمي جويي ناشي از مقياس دست نيافته،گذاري بر اساس صرفهسرمايه

 تكراري بودن:هانظريهعامل مشترك در
و غيربندي فناوريطبقه :در جدول زير آمده است تكراري بودنها بر اساس تكراري

 پردازنظريه
فناوري

تكراريغيرتكراري
واحدياينديرفانبوه،وودوارد

و صنعتگرانهمهندسيتكراري،پرو هنري

متمركزايواسطهپيوسته مستمر، تامسون

و تحليل سازماني،: هاي فرعي در برابر سطح سازمانيسطح واحد و خدمات عمده تجزيه با بررسي محصولات

م و منجر به تمركز روي ميسازمان شروع و تحليـل واحـدي بـا.گرددساله فناوري كاربردي سازمان در حاليكه تجزيه

به وظايفي كه بايد انجام شود، و نهايتا با بررسي روشهايي كه افراد مي شروع دهنـد، كمك آنها وظايف خود را انجام
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اين استكه دادهد قرار هاي فرعي مورد تاييكننده بودن فناوري در سطح واحدنهمچنين دلايلي كه تعيي.يابدخاتمه مي

و مفهومي كمتري دارندمشكلات روش هاي فرعي،هاي سطح واحدبررسي - ديگر به اندازه واحد برمي دليل.شناسي

دراگر ويژگي تعيينييعن،گردد مي كننده بودن فناوري شـود بـه علـت آن اسـت كـه واحدهاي فرعي بهتر نشان داده

. فناوري به هسته عملياتي بسيار نزديك است

فنآوريفن و تحليل بسياري از محققان ايـن:هاي خدماتيآوريهاي توليدي در مقابل از مشكلات تجزيه

و است كه فناوري مهاي توليدي ها اين چنين شـكل وقتي بررسي.ورد بررسي قرار دادندخدماتي را بصورت تركيبي

آن14فقط تركيبي به خود گرفت، فندرصد و .آوري صحه گذاشتندها بر رابطه ساختار

فنتوابصورت كلي مي و و روشن نيست،آورين گفت كه رابطه ساختار . هميشه واضح

و ساختار مي تكراري به احتمال زياد،فناوري غير:فناوري تربه موازات پيچيده.شودپيچيدگي سطح بالايي را سبب

مح شدن كار، ميحيطه كنترل و تفكيك عمودي افزايش و رسـمي.يابددود شده ت ارتبـاط مثبتـي بين فناوري تكراري

سهاي غيرفناوري. وجود دارد و پذيهاي كنترلي هستند كه انعطافيستمتكراري مستلزم آزادي عمل بيشتر را مجـاز ري

فنهاي تكراري به ساختار متمرفناوري.شمارندمي دانش غير آوريكز نياز داشته در حاليكه تكراري بايد بيشتر متكي به

و تفويض اخت فن. گيري نيز صورت گيرديار در تصميممتخصصان باشد بورابطه و تمركز  تعـديل سيله رسـميت آوري

مياري فقط وقتهاي تكرفناوري. شودمي .گردندي رسميت كم است منجر به تمركز

 محيط– هفتمفصل
م: تعريف محيط  داردهاسسات يا نيروهايي كه برعملكرد سازمان تاثير گذاشته وسازمان كنترل كمي برآنؤتركيبي از

بر يا اينكه اصلاًو . نداردهاآن كنترلي

را محيط عمومي: محيط عمومي در برابر محيط اختصاصي تـاثيراتي داشـته ولـي كـه بـر سـازمان همه شـرايطي

و روشن نيستها وابستگي آن مينسبت به سازمان واضح و محيط اجتماعي گيرد، مانند، دربر ا محيطام. شرايط سياسي

و عرضهباشدمياختصاصي هر سازمان منحصر بفرد محيط اختصاصي يك سازمان بـر اسـاس. كنندگان، مانند مشتريان

مي. آن، تغيير خواهد كرد انتخابيقلمرو  شود كـه يـك سـازمان نسـبت بـه دامنـه قلمرو يك سازمان به ادعايي مربوط

و همچنين بازار متصرف شده خود، مي محصولات يا ارائه خدمات ارائه شده قلمرو يك سازمان نقاط اتكاي. كندمطرح

.كندسازمان به محيط اختصاصي آن را تعيين مي

ب مي: رابر محيط ذهنيمحيط واقعي در و شواهد نشان ومدارك تعيين محيط واقعي دهد كه معيارهاي تشخيص

و مع چيارهاي تشخيص با ملاك من. نداني نداردمحيط ذهني ارتباط انطباق بهترروظتصميمات ساختاري كه مديران به

مي با ميزاني از عدم اطمينان محيطي سازمان خود ران از محيط اختصاصي است كه خود كنند، متكي به ادراك مدياتخاذ

.اند نه آنچه كه در واقع وجود داردشكل داده

آنمحيط: عدم اطمينان محيطي . نـاميم، نسـبت بـه هـم متفاوتنـد چه ما آن راعدم اطمينـان محيطـي مـي ها بر اساس

ميهاي پوياهاي ايستا نسبت به محيطمحيط .كنند، عدم اطمينان كمتري براي مديران ايجاد



 www.modir.ir اينترنتي سايتدر شده تهيه– خلاصه كتاب تئوري سازمان استيفن رابينز

�� ي و متعلق به سايت مدير م  باشدكليه حقوق محفوظ

: تحقيقات عمده درباره محيط
و-1 آنآ: استاكر برنز اونچه و زيستي بود كه  هـاي داراي تغييـرات لي در محيطها دريافتند دو نوع ساختار ماشيني

دردرپي و دومي و پويا ميمحيطپي و. شوندهاي با ثبات انتخاب در جدول زير آمده ماشيني مقايسه ساختارهاي زيستي

 است

)زيستي(ارگانيكماشينيويژگي

منعطف)خشك(بدون انعطافتعريف وظيفه

موازيعموديارتباطات

كمزيادرسميت

و خبرگياختيارنفوذ مهارت

متنوعمتمركزكنترل

آن:امري وتريست-2 .ها مواجه شودچهار نوع محيط وجود دارد كه ممكن است يك سازمان با

هممحيط ثابت با اجزاي غيراولي هاي محيطـي بصـورت خواسته. است كه اندك تهديدي براي سازمان داردمرتبط با

و تغييرات به كندي رخ مي در. دهدتصادفي توزيع شده داچسازماني كه اي نصيبش العادهرد منافع فوقنين محيطي قرار

و هيچ نوع مشتري، كوچكترين اثري روي عمليات سازمان نداردمي با اجزاي مرتبطبه ثابت محيطدومين محيط،. شود

ين اي هستند،ااست كه در اينجا تهديدات محيطي موجود بر عليه سازمان بجاي اينكه تصادفي باشند بصورت خوشههم

سومين.اندپراكنده باشند، به هم گره خورده كننده دروني اين نوع محيط، به جاي اينكهبدين معناست كه نيروهاي تهديد

مطرح است، كه در چنين محيطي ممكن است يك يا چند سازمان آنقدر بزرگيط متغير واكنشيمحمحيط به عنوان 

و هم در اين محيط دو يا سه شركت بزرگ دريك. ها را تحت تأثير قرار دهندنين ديگر سازمانچبوده كه محيط خود

ها ترين نوع محيطاست كه از پوياغيرمت محيط با عناصر كاملاًو در نهايت چهارمين محيط،. زنندصنعت حرف اول را مي

و از بيشترين عدم اطمينان محيطي برخو متغير، سازمان ممكن اسـت در محيط با عناصر كاملاً. ردار استبه شمار آمده

ته در روابط خود با موسسات همچنين امكان دارد پيوس.دصولات يا خدمات جديدي ارائه نمايبراي بقاي خود پيوسته مح

كنريان وعرضه، مشتدولتي .دكنندگان مواد اوليه تجديد نظر

متهاي دوگادر واقع محيط و محيطنه اوليه ميهاي پويا متناسب با ساختارناسب با ساختارهاي ماشيني .باشندهاي پويا

و لورش-3 ها شركتهاي داخلي اين هاي مختلف در سه صنعت در صدد بر آمدند تا محيطبا بررسي شركت: لارنس

آنمحيطرا با  مقياسي كه اين دو، براي محيط خارجي مدنظر قرار داده بودند، ميزان عدم. ها تطبيق دهندهاي خارجي

با(ان دو بعد جداگانه تفكيك واما در ارتباط با محيط داخلي سازم. اطمينان محيطي بود مامعادل ) از تفكيك افقي تعريف

و كوشش جمعي بين هاي وابستهكيفيت تشريك مساعي بين واحد(و ادغام و مرتبط به هم براي تحقق وحدت تلاش

مي ين موردي كه در بررسي لارنس ولورشمهمتر. را در نظر گرفتند) واحدها خورد اين است كه آن دو فرض به چشم

بههآن.ديط ثابت يا منحصر بفرد مواجه باشنكردند كه ممكن است با مح كه دليل اساسـي عنوان يك اصل پذيرفتندا

مؤهااي تفكيك فعاليتبر آني درون هر دايره ياسيستم فرعي، ميها ثر واقع شدن هاآن. باشددر ارتباط با خرده محيط
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 پويا

 ايستا

تغيير

 پيچيدگي ساده پيچيده

كنند اگر محيط خارجي سازمان بسيار متنوع بوده ومحيط داخلي سازمان از تفكيك بسيار بالايي برخوردار استدلال مي

هاي مختلف حركت نكننـد، يـك مكـانيزم ادغـام داخلـي دقيـق باشد، براي اينكه واحدهاي دروني سازماني در جهت

مي. يابدضرورت مي اي وجود دارند كه از ميزان عدم هاي ويژه چندگانهگويد كه محيطپس در نهايت اين پژوهش به ما

ي هـا ثانيـاً واحـدهاي فرعـي سـازماني موفـق، آنهـايي هسـتند كـه بتواننـد خواسـته. هاي متفـاوتي برخوردارنـد اطمينان

عل ذكر يك نكته ضروري است.هاي خود را بر آورده سازندمحيطخرده ت بكارگيريو آن اينكه اين دو پژوهشگر به

.شدندواقع عدم اطمينان محيطي، بشدت مورد انتقاد مفهوميهاي معيار

و سنجش محيط-ها تركيب نظريه اي ايستا تا دامنه(دراينجا عدم اطمينان محيطي به دو بعد تغيير محيطي:تعريف

مي(پيچيدگي محيطيو) پويا تأتعداد عناصر خارجي كه مي) ثير قرار دهندتوانند عمليات سازمان را تحت .دشوتقسيم

آنمحيط ميهاهاي چهارگانه اصلي وساختارهاي :باشدبه صورت زير

مي: محيط-ساختار-رابطة فناوري وجود گيرد كه اطمينان نسبي محيطي فناوري تكراري موقعي مورد استفاده قرار

ميتكراري نيز در زماني فناوري غيرودارد  عـدم. شود كه عدم اطمينان نسبي محيطي وجـود داشـته باشـد بكار گرفته

مي. تكراري هستندكه ماهيتاً غير يا فناوريهايياطمينان محيطي بالا  بـه طـور. طلبندهر دو ساختارهاي نوع ارگانيك را

مؤهامشابه عدم اطمينان محيطي كم يا فناوري ميي تكراري در ساختارهاي ماشيني . ند مورد استفاده قرار گيرندتوانثرتر

سديدگاه موافق تعيين:محيط كننده بودنخاصيت تعيين ميكننده بودن محيط بر گويد كه اساسـاً اختار سازمان

ميفشارهاي محيطي، خواسته شوند وچون همه هاي كاري را ايجاد كرده كه بوسيلة ساختارهاي فني مناسب پاسخ داده

ميوابستهها به نحوي به محيط سازمان اما ديدگاه. كنداند، لذا اين وابستگي ميزاني از عدم اطمينان رابراي مديران ايجاد

م كننده ساختار است، اين الزام محيطي فقط به واحدهاي فرعي سازماني كه گويد كه اگر محيط واقعاً تعيينيمخالف آن

و همة عدم اطميناندر مرز سازمان وجود دارند، محدود مي ي محيطي ممكن است براي سازمان تبعـاتي در بـرهاشود

ا ها در محيطهمچنين نه تنها سازمان. نداشته باشد كثـر اوقـات هاي به ظاهر مشابه، ساختارهاي متفاوتي دارنـد بلكـه در

آنتفاوت معناداري در اثر ميبخشي و علاوه بر اين، بسياري از سازمان. خوردها به چشم  ها ساختارهايي مشـابه داشـته

ميمحيط . باشندهاي بسيار متنوعي رادارا

كم، پيچيدگي: ساختار

و عدم تمركز  رسميت كم

سازي در پلاستيك: مثال

و لورش پژوهش لارنس

پيچيدگي كم،: ساختار

 رسميت كم، متمركز

 هاي كارآفرينشركت: مثال

پيچيدگي زياد،: ساختار

و عدم تمركز  رسميت زياد

ن: مثال هاها، دانشگاهبيمارستا

پيچيدگي زياد،: ساختار

و متمركز  رسميت زياد

سازي هاي مخزنشركت: مثال

و لورش در پژوهش لارنس
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و اي از سازمانانواع ويژه محيط:)هامجوعه سازمان(ه محيط وجمعيت نظريه رابط ها را براي بقا انتخـاب كـرده

آنهاي ديگر را بر اساس تناسب ويژگيسازمان ميهاي ساختاري ومحيطي . سازدها، نابود

تأها ومجموعهگروهبه-1ين ديدگاها: هاي رابطة محيط وجمعيتفرضپيش يككيهاي سازماني د داشته نه بر

ميها را به عنوان سادهبخشي سازماناثر-2. سازمان و حداقل در كوتـاه(مديريت-3. كندترين نشانة بقا تعريف  مـدت

از-4. ثير اندك بر بقاي سازمان داردتأ) مدتميان ها در عرصه رقابتي سازمانظرفيت محيط محدود است بنابر اين برخي

. موفق خواهند شد

ها وجود دارد كه چگونه اي در خصوص فلسفة وجودي سازمانكند كه يك فرايند سه مرحلهنهايتاً اين ديدگاه فرض مي

ميدر موقعيت فرايند تغيير سازماني، كه شامل مرحله شناخت انحراف: گيرندهاي محيطي، ابعاد ساختاري مشابه به خود

آنن سازمان، انتخاب انحرافاتي كه تناسب بيشتري با درو و ايجاد يك مكانيزم ابقا كه انحرافـات مثبـت محيط ها داشته

. باشدحفظ شود، مي

ومحدوديت و انگيزهاين تئوري توانائي:جمعيت هاي نظريه رابطه محيط ميها و هاي مديريتي را ناديده گيرد

م . دارد) حفظ خود را در برابر شكست دارندبعلت اينكه توانايي(اي قدرتمندهحدود در سازمانهمچنين كاربردي

مي: كاربردها تأگويدكاين ديدگاه به ما و ثبـات محـيط سـازمان قـراره بقاي سازمان تا حد زيادي تحت ثير ظرفيت

و بازرگاني اين ديدگاه. خواهد داشت . پذيرندفي است را نميكه موفقيت سازماني كاملاً تصاداما دانشجويان مديريت

كنـد كـه موفقيـت گـذاري مـالي فـرض مـي جمعيت همانند نظريه بازار كارآمد سـرمايه-در واقع ديدگاه رابطه محيط

.موضوعي شانسي است

و تمركز م:رابطه محيط با ساختار، پيچيدگي، رسميت حيطي پويا نسبت مدارك وشواهد دلالت بر اين دارد كه

ببه محيط ايستا تأ و آن را به شكل ساختاري ارگانيك سوق ميساختاريشتر بر ثيري همچنين بصورت.دهدسازمان دارد

و لورشا يافتهام. معكوس با هم دارنداي رابطهپيچيدگي وعدم اطمينان محيطييم كه توانيم بگويكلي مي هاي لارنس

هايي كه وابستگي بيشتري به عوامل محيطي خصوصي خود داشته، از سلسله مراتب افقي كمتري كه سازمان دهدمي نشان

من، محيطرابطه محيط با رسميتدر مورد. برخوردارند ا بدليلام. جر به رسميت سطح بالايي شوندهاي با ثبات بايستي

هايي كه در مرز سازمان كه فعاليتشود گرايش مديريت به خارج شدن از وضعيت عدم اطمينان، محيط پويا باعث مي

و فعاليتصورت مي توان گفت كه هرچهمي. هاي دروني سازمان از رسميت بالايي برخوردار باشندگيرد از رسميت كم

نهايتاً مدارك وشواهد. گيرندبه خود ميعدم تمركزمحيط از پيچيدگي بيشتري برخوردار باشد، ساختارها بيشتر حالت 

د هـا را مجبـور بـه متمركـز كـردن ارد كه خصومت بيش از حد در محيط، لااقل بطـور موقـت، سـازمان دلالت بر ابن

.كندساختارهايشان مي

 كنترل-قدرت– هشتمفصل
ق در اين. كننده ساختار نيستندبطور كامل تعيين هاي اقتضايي چهارگانه،بل پي برديم كه هيچكدام از متغيردر فصول

مي-قدرتفصل بر اساس ديدگاه  اكنترل مطرح قدامات صاحبان قدرت كنيم كه ساختار يك سازمان تا حد زيادي نتيجه

 ثير كه چه عواملي بر ساختار سـازمان تـأ در ادامه به ديدگاهايي كه موضوعشان بررسي اين است.باشدآن سازمان مي

.پردازيممي گذارد،مي
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ل قابـل بـر ايـن اسـاس مـديران از آزادي عمـ.ارايه شـد اين ديدگاه توسط جان چايلد:منطق گزينش استراتژيك

ار سازمان كه بر خلاف تسلط ديگر عوامل اقتضائي بر ساخت هاي استراتژيك برخوردارند،اي در اتخاذ گزينشملاحظه

بهاي اين ديدگاه اين است كه اثراز ديگر ويژگي. باشدمي مدبخشي سازماني بايد  نظره جاي اينكه به عنوان يك نقطه

نگ نظر واقع گردد،ملحوظبه صورت يك دامنه قرار گيرد، زينند كه فقط حـداقل احتياجـات تا مديران ساختاري را بر

قد-بخشي را بر آورده سازداثر ميسازمانها گاهگاهي و ررت تغيير محيط را دارا بوده -ا كنترل كنندتوانند محيط خود

و ارزيابي و اقدامات سازمانحلقه مهم ارتباطي بين محيط گيرد،مي هايي كه از حوادث محيطي صورتبرداشتها ها ها

مياما در نهايت بايد گفت كه تعهدات سازمان اغلب باعد،باشمي و همچنينث محدوديت آن در يك قلمرو خاص شود

هاي مديدي مدتكه هاييي ناشي از مقياس كه از آن سازمانجوياز بازارها موانعي از جمله صرفه براي ورود به بسياري

و مي در يك بازار مشغول به فعاليت بوده در باشد،سهم عمده آن را در دست دارند بنابر اين مديران از آزادي كامـل

.گزينش استراتژيك برخوردار نيستند

و:ديدگاه اقتضائي و فنـاوري بر اساس اين ديدگاه ساختار سازمان بر اسـاس تغييـرات حاصـله در اسـتراتژي انـدازه

ميمديران از فرآيند سنتي تصميم.تغيير خواهد كرد محيط، ر معيارهايي كه بايدب گيرنده،يعني تصميم كنند،گيري تبعيت

ميمشخ ها اتخاذ تصميم نمايد،اساس آن ميبندو در نهايت پس از فهرست سازدص و ارزيابي بهترين را انتخاب .كندي

و مد.خردگرائي گرفتار استديدگاه اقتضايي در گرداب عقلائي بودن و يكائتلاف حاكم وييريت عالي قلمداد شده

نسبت به منافع شخصي در اولويت گيرندگان در اتخاذ تصميم هدفي مشترك داشته كه منافع سازمان در اينجا،تصميم

.خواهند بود

نا عقلائي بودن،هايي از قبيل غيراين ديدگاه با ويژگي:كنترل-ديدگاه قدرت و قدرت همسو، منافع ائتلاف حاكم

خلا.شودشناخته مي ميتوسط مديران غيرگيريف ديدگاه اقتضائي در اينجا تصميمبر و فرآيندي شود،عقلائي گرفته

ي و اولين راهجامع براي حصول به ميكارك راهكار بهينه نيست حتـي اگرچـه.شـودي كه بنظر مطلوب بيايد انتخاب

باگيري سازماني نميتصميم ند،اعضاي سازمان هم عقلائي باش هـاي اي از اولويتشد، زيرا روي مجموعهتواند عقلائي

و منافع سـازمان بـه گيرمنافع تصميم گيري سنتي،همچنين بر خلاف فرآيند تصميم.توافقي وجود ندارد هدف، ندگان

 زماني است كه اين دو منافع يكي باشند، بخشي سازماني،بر حسب اثر بنابراين بهترين حالت،.توانند يكي باشندندرت مي

مي كنترل هر ائتلافي كه بتواند منافع حياتي سازمان را كنترل كند،–در ديدگاه قدرت و عمدتاًحاكم بر سازمان  گردد

ك ميدر يك شركت و مالكان يكي خلا.باشندوچك ائتلاف قدرت ف ديدگاه استراتژيك چنين مطرح اين ديدگاه بر

مختلف اتخاذ گردد بلكه اين امكان وجود دارد كه اهدافي تنها ممكن است تصميمات ساختاري بر اساس كند كه نه مي

.ائتلافي جداي از مديران ارشد اجرايي تصميمات ساختاري را اتخاذ نمايند

و اختيار :رابطه قدرت
ج اختيار به طور واقعي، ميخود دو واقعيت در قالب مخروطدر قياس قدرت.شودزئي از مفهوم وسيع قدرت محسوب

مي هر چه فردي در سلسله مراتب-1:دهيمرا مورد تامل قرار مي )رافزايش در اختيا( كندسازماني به طرف بالا طي طريق

مي قدرت بطور خودكار به هسته اختيار ضرورت نـدارد داشتن از سوي ديگر براي بكارگيري قدرت،-2.شودنزديك

.افقي از درون به طرف هسته قدرت پيش رودتواند به طور زيرا فرد مي
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:هاي دستيابي به قدرتمسير
و اطلاعات مهم هاي ويژه،مهارت افراد داراي دارا بودن منابع كمياب،( كنترل منابع-2)سلسله مراتبي(اختيار رسمي-1

به-3 ...) ميمعناي واقع شدن در در مركز شبكه بودن كه و مناسب درون سازمان وكساني كه مزيت باشد،جاي درست

كه را دارندبودن در مركز شبكه  و مسائلي ما.اندان با آن مواجه است به هم وابستههر لحظه سازمدر به استراتژي سازمان

ازمي ، گاهگاهي برايتبيني كنيم كه متصديان قدردر مركز شبكه بودن حتي چنين پيش توانيم بر اساس قدرت حاصل

.متوسل به مسائل ساختگي شوندو شغل آنها در موقعيت سازماني عامل خيلي مهمي بوده،اينكه نشان دهند كار

:تركيب ديدگاه قدرت كنترل
نوعي بلكه در فرآيند سياسي سازمان به عنوان.گيردرا بر ساختار سازمان ناديده نمي اين ديدگاه تاثير عوامل اقتضائي

.دهدمحدوديت مورد توجه قرار مي

:ساختاري به عنوان يك فرآيند سياسيتصميمات
حشگردهاي سياسي به تلاش يا قوانين، ها،مايت يا مخالفت با سياستهاي اعضاي سازماني براي بسيج افراد در اهدافو

آنديگر تصميماتي كه نتايج حاصله از آنها بر  و همچنين عملكرد و فعاليت بنابراين وقتي.اشاره دارد ها موثر بوده،كار

به جاي اينكه نتيجه يك تصميم عقلائـي قلمـداد گـردد ما حصل يك فرآيند سياسي در نظر گرفته شود، ساختار،كه 

ميصاحبان قدر .كنندت در سازمان تصميمات را اتخاذ

 كنترل-مدل قدرت

و محيط،:كنترل–نظريه قدرت كاربردهاي مياز ائتلا در مقوله فناوري هـاي كـه فنـاوري رودف حاكم انتظار

.سـازد منافع مديريت عـالي را محقـق مـي همچنين تكراري بودن فناوري از طريق فرآيند تمركز،.تكراري را برگزينند

و فرصت دستيابي به رشد محدود است،يتكميابي محيطي شامل موقع اما هايي است كه در آن رقابت بسيار شديد بوده

و(فرجه سازماني  باكه به منابع بالقوه مي واقعي كه سازمان را براي انطباق خود ،)اشاره داردزدساتغيير محيطي توانمند

ميموجب تعديل محدوديت تك-چون طرفداران نظريه قدرت.شودها و فعاليتكنترل در پي هاي خود رار كردن فناوري

ع و خواستار ميبوده ايدم اطمينان محيطي هستند اظهار ددارند كه بر مير ساختارن اساس تغيير بايست حداقل سازمان

ميو تغيي باشد را.در حقيقت نوعي شبه انقلاب است،دهدرات مهمي كه در ساختار رخ صاحبان قدرت سـاختارهايي

و تمركز پيچيدگي را حداق گزينند كه كنترل آنها را حفظ،مي ميول پـس سـاختار ماشـيني.كنـد رسميت را حداكثر

مي همچنين با وجود فناوري.است نه عملكرد بهترين راه براي سازماندهي توان اسـتدلال كـرد كـه صـاحبان اطلاعات

ت قدرت در وضعيت عدم تمركز، و تعريف پارامترهاي تصميماتاز طريق ميعيين .كنند، كنترل متمركز خود را حفظ

تصميم بوسيله ائتلاف

 حاكم اتخاذ خواهد شد

و اولويت ممعيارها نافعهاي تصميم،

ف حاكم رامنعكس شخصي ائتلا

.كنندمي

راهكارهاي

ساختاري

استراتژي، اندازه، پيدايش ساختار

 تكنولوژي، محيط

سطح رضايتبخش

 اثر بخشي سازمان

هامحدوديت

 گيريتصميم



 www.modir.ir اينترنتي سايتدر شده تهيه– خلاصه كتاب تئوري سازمان استيفن رابينز

�� ي و متعلق به سايت مدير م  باشدكليه حقوق محفوظ

 انواع ساختارهاي سازماني– نهمفصل

شامل(بدنه اصلي عملياتبرگ معتقد است كه هر سازماني داراي پنج بخش اصليزينتم:عناصر مشترك در سازمانها

ي كاركناني كه و مي سه،ا ارائه خدمات موسدر ارتباط با توليد محصصولات بخش عالي)دهندكارهاي اصلي را انجام

مديراني كه هسته(ش ميانيبخ،)دارنددر بر گيرنده مديران عالي سازمان كه مسئوليت كلي سازمان را بر عهده(سازمان

مي عملياتي هـاي تحليلگران كه مسئوليت اجـراي شـكل شامل(متخصصين فني،)دهندرا به بخش عالي سازمان پيوند

ادي كه واحدهاي در بر گيرنده افر(بخش ستاد پشتيبانيو در نهايت،)ندسازي را در سازمان به عهده دارخاص استاندارد

و ستادي را تصدي مي ميمستقيم به سازمخدمات پشتيباني غيركنند .باشدمي)دهندان ارائه

ايـن امـر.شـود يمات بـه صـورت عـدم تمركـز اتخـاذ مـي تصـم اگر كنترل سازمان در دست هسته عملياتي قرارگيـرد،

ميكراسي حرفهبورو و ساختار كنترل متم شود،بر سازمانمكحااگر مديريت عالي.آورداي را به وجود ساده ركز بوده

ميهاي خودسازمان داراي تعداد زيادي بخش ند،كنترل را به دست گير اگر مديران مياني.آيدبوجود مي شودو گردان

و متخصصين فني غالب شوند،اگر تحليل.گيردساختار شكلي به خود مي از طريق استانداردسازي اعمـال كنترل گران

و پشتيباني حـاكم بـر نهايتاً.بودو ساختار حاصله بوروكراسي ماشيني خواهد شودمي در مواردي كه نيروهاي ستادي

و كنترل از طريق نوعي سازمان گردند، دو تبادل ميتوازن ميسويه اعمال و در نتيجه ادهوكراسي ظهور پيدا . كندگردد
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 جدول انواع ساختارهاي سازماني

نام ساختار
 سازماني

 موارد استفاده نقاط ضعف نقاط قوتهاويژگي

 ساده

باساختار دقيق طراحي نشده

و رسميت كم و اختيارات پيچيدگي

 متمركز در يك شخص خاص

كه بوده تخت مناسب سازمانهاي

يك هسته عملياتي ارگانيك داشته 

رو تقريبا همه افراد، ا گزارش خود

- به مدير عالي كه قدرت تصميم

.دهندميشده گيري در او متمركز

 ساختار ساده سريعا شكل

و برايمي و منعطف بوده  گيرد

-اي لازم نيستحفظ آن هزينه

هاي زائد در آن وجود لايه

ميزان ابهام در چنين.ندارند

.ساختاري حداقل است

ربردي محدودي دارد .قابليت كا

وقتي كه اندازه سازمان افزايش

عدم كفايت اين ساختار يابد،مي

ساختار زمينه اين شودثابت مي

سوءاستفاده از قدرت را بوسيله 

شخصي كه قدرت در او متمركز 

اين ساختار.كنداست فراهم مي

.بيشترين ريسك را داراست

و يا در مرحلهاگر ساز مان كوچك بوده

و يا محيط ساده وپويا گيري استشكل

با-باشدمي وقتي سازمان به طور ناگهاني

چون نوعي تهديد محيطي مواجه شود،

در اين صورت مديريت عالي خواهان 

اين تمركز قدرت در دستان خود است

زمانهاي ساختار در موسسه يا سا

.باشدكارآفرين نيز كاربردي مي

بوروكراسي
 ماشيني

 وظايف عملياتي بسيار تكراري بوده،

و مقررات بسيار رسمي است،  قوانين

هاي در بخش وظايف سازماني

اختيار اند،بندي شدهاي گروهوظيفه

گيري از تصميم باشد،متمركز مي

و نوعي سلسله مراتب تبعيت مي كند

با تمايز ساختار سازماني دقيق همراه

و بسيار واضح بين فعاليت هاي صفي

.ستادي حاكم است

هايتوانايي آن در انجام فعاليت

شده به روشي بسيار استاندارد

در كنار هم قراردادن–كارآمد 

موجب پديده مشابه،متخصصان 

جويي ناشي از مقياس صرفه

و شده ميزان رضايتمندي

ك اركناني را كه آسودگي

هاي هم فرصت حضور در گروه

 بالا اند،حرفه خود را يافته

.بردمي

تعارض بين گرايي،تخصص

ايجاد هاي فرعي سازمان را واحد

،ايهاهداف واحد وظيف. كندمي

اهداف كلي سازمان را تحت

چون افراد-دهندالشعاع قرار مي

و يا  زيادي بايد در يك واحد

يك بخش با هم كار كنند 

بايستي بيش از حد به قوانين 

.توجه شود

واندازه سازمان بزرگ بوده، محيط ساده

ب و با ثبات ،فناوري مورد استفادهاشد

كهيهايكار  تكراري را در بردارد

شركتهايدر-توانند استاندارد شوندمي

هاي خدماتي سازمان داراي توليد انبوه،

و ساده انجام كه فعاليت هاي تكراري

و سازمانهايي كه نيازهاي ايمني مي دهند

اگر مديران.كنندمي خاص را برآورده

و رده هاي هاي پايين از تواناييمياني

.كمي برخوردار باشند

بوروكراسي
ايحرفه

هاصين را براي انجام فعاليتمتخص

ودگيرميدر هسته عملياتي به كار

لازبه كارايي همزمان م ناشي از هاي

نيز نائل ها استاندارد كردن فعاليت

سازي تركيبي از استاندارددشومي

قدرت-با پديده عدم تمركزاست

.در هسته عملياتي متمركز است

وظايف تخصصي را با همان

بوروكراسي شبيه كارايي نسبي،

.دهدمي ماشيني انجام

هاي ايجاد تعارض بين واحد

 فرعي سازمان

با سازمان بزرگ بوده، و محيط پيچيده

و نوعي فناور ي تكراري ثبات است

گرايي وجود نهادي شده از طريق حرفه

.دارد

 بخشي

اني قرار قدرت در دست مديريت مي

هاي يك مجموعه از واحد-دارد

مستقل كه داراي ساختار 

.هستندبوروكراسي ماشيني 

توانند باهاي مستقل ميواحد

حداقل تاثير بر كل سازمان از

مجموعه سازمان كنار گذاشته 

يك بخشاثرعملكرد غير.شوند

حد تاثير اندكي بر ديگر وا

.گذاردبخشها مي

وكاري در فعاليتدوباره ها

ميمصرف منابع شود كه سبب

و هزينه هاي سازمان بالا رفته

دكارآيي كاهش  براي-ياب

تشويق همكاري بين بخشها 

.انگيزه كمي وجود دارد

بر وقتي كه سازماني، استراتژي تنوع را

هنگام افزايش در اندازه–د گزينمي

 سازمان

يكراسادهو
ساخت ويژه(

)موقت-كار 

تفكيك افقي زياد، تفكيك عمودي

كم،كم  عدم تمركز،،رسميت

و انعطاف  ساختار-پذيريحساسيت

-آن مورد تاكيد نيستفني در

قدرت بدون توجه به پست فرد در

و خبره است  دست افراد زبده

و باقوجود سازمان انط پذير

هاي خلاق، متخصصان از رشته

مختلف براي تشريك مساعي به 

منظور تحقق يك هدف 

 مشترك

بينعدم وجود روابط مشخص

م و در ابهام–رئوس رييس

و اختيارات خصوص مسئوليت ها

و رواني تنش اجتايجاد– ماعي

 رقراريبعدم امكان–براي اعضا 

.روابط كاري سريع

فندر زماني اوري مورد استفاده كه

ميغير تنوع در وجود-باشدتكراري

و خدمات، و محصولات و تحول تغيير

 پذيري بالاهمچنين ريسك
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)نگاهي دقيق(سالاري ديوان– دهمفصل
:تعريف اوليه از بوروكراسي

ضوابط در مورد افراد بصـورت(شخصي ماهيت غير-4رسميت زياد-3ر مشخص سلسله مراتب اختيا-2تقسيم كار-1

از كاركنـان انتظـار( مسيرهاي شغلي بـراي كاركنـان-6 تصميمات استخدامي بر اساس شايستگي-5)يكسان اعمال شود

و روحو حتي اگر از لحاظ مسير شغلي خاصي را دنبال كنند ود،ر و مهارتجسمي ي آنها كاربرد خودهاي تحليل روند

و سازماني اعضا-7)باز هم در سازمان باقي بمانند،را از دست دهد  تمايز بارز بين زندگي شخصي

و كارآمد از ديدگاه وبر،در واقع در اين نوع ايده متمركـز يار به جاي اينكه در متصديان پست اخت آل سازمان عقلائي

اسدرون خود پست باشد، هاي مسائل سياسي در كار نيست، درگيري،تعهد نسبت به سازمان بالا بوده.تسازماني نهفته

و تصميمات فقط بر اساس معيحساساتي با شخصيت افراد صورت نميا ميگيرد هـاي ويژگي.گردندارهاي عيني اتخاذ

ا و حمايت كاركنان در برابر در ختيـار مثبت بوروكراسي وبر در اين است كه براي حفاظت و تغييـرات مطلـق مـديران

و تواناييمهارت براي افزايش توانيم از دوره تصدي دائمي براي كاركنان استفاده نماييم،مي كاربردي آنها، ها از جنبةها

و ايجاد ثبات در طي زمان، و يكسان با كاركنان و مقررات بپردازيم، رفتار منصفانه براي حصول اطمينان به تدوين قوانين

و واضح وجود دارند، .از سلسله مراتب عمودي بهره بگيريم از اينكه خطوط اختيار روشن

:نقش وبر در بوروكراسي
ا مي.سازي استصلي مدل بوروكراسي وبر استانداردموضوع : ها تشريح شودتواند در قالب سه گروه از ويژگياين مدل

و كاركرد سازماناي از ويژگيدسته و شيوهاي ديگر به روشو دسته ها به ساختار تلاش افرادو هاي پرداخت به ازاي ها

ميها به حمايتبخشي ديگر از ويژگي چـون اعضـاي.كنـد ارتباط پيـدا مـي گيرد،هايي كه از اعضاي سازمان صورت

لمالكين محسوب نمي سازمان، و داراييشوند و سازمان تمايزذا مهم است كه بين امور ي كاملاواضح هاي شخصي افراد

در اين انتظار وجود دارد كه تعهد نسبت به سازمان دائمي بـوده مضافاً.و روشن وجود داشته باشد و دارا بـودن شـغل

.ترين اشتغال فرد باشدسازمان اصلي

:بوروكراسي) مخل(كاركردي بعات غيرت
ا بوروكراسي، ميموجب ينكه بيشتر به علت  بنابر نظر رابرت مرتـون،.واقع شده استمورد انتقاد،شودجابجايي هدف

ميقوانيني كه برا ميخو،شوندي تسهيل در تحقق هدف وضع پ همچنين فيليـ.گيردد بيش از هدف مورد تاكيد قرار

ميواحدهاي فرعي با اهد،گراييسلزينك مطرح كرد كه تخصص واحد فرعي نسبترهاهداف. كندافي متفاوت ايجاد

مي به اهداف سومين ديدگاه در مورد جابجايي هدف بوسـيله آلـوين گولـدنر.گيرندواحدهاي ديگر در اولويت قرار

و مقررات نه تنها رفتارهاي غيروي بيان داشت كه قواني.مطرح گرديد قا را، قابل قبولن بل بلكه سطح حداقل رفتارهاي

و تعريف مي وي.تامسون مطرح گرديده استايي هدف بوسيله ويكتور بحث نهايي پيرامون جابج.كنندقبول را نيز نعيين

ميملاحظه كرد كه بوروكر بهو اين امر تزلزل در اختيار تصميمآورد اسي رسميت خيلي زياد را بوجود گيرندگان را

دي.اي را نوعي رفتار بيمار گونه ناشي از بوروكراسي ناميدمسون چنين پديدهتا. همراه خواهد داشت ضعف گر نقاط از

و مقرراتبوروكراسي كاربرد نا كه.است مناسب قوانين و وابستگي شديدي بينبوروكراسي بدين معنا اعضاي سازمان

ت كه به تبع آن، كند،قوانين ايجاد مي و اقدامات قاعضا كوركورانه تصميمات بـدون،انـد بلا اتخاذ كـرده كراري را كه

م كتوجه به اينكه شرايط تغيير كرده، ميكرراً به .گيرندار
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ب :سوروكراسي بر اساس ديدگاه وارن بنيتهديدات مستقيم عليه
و غير-1 مي(تظرهمنتغيير سريع رشد-2)تواند خود را با تغييرات سريع محيطي هماهنگ كندچون اين ساختار به ندرت

ا مي(ندازه در هاي قوانينو رويه مشخص،با سلسله مراتب فرماندهي( افزايش تنوع-3)شودچون سبب افزايش پيچيدگي

بـر اسـاس آرمانهـاي انسـاني مديران مفهومي از ارزشهاي انسـاني،( تغيير در رفتار مديريتي-4)سخت ناسازگاري دارد

مي شخصيشي ماشيني غيرمنشانه دارند كه جايگزين سيستم ارزآزاد )گرددبوروكراسي

: اغراق در خصوص مرگ بوروكراسي
بديدگاهي رابرت ميلوالد، ف بر اساس ديدگاه وي بجاي اينكه،.س ارائه نموده استينمخالف با ديدگاه رضيه سطحي اين

مي صنعتي،را مطرح نماييم كه فرا كتمعقولانه دهد،فرابوروكراتيك معنا ه تفحص كنيم كه آيا بوروكراسير اين است

رمي ميتواند خود به وي بر اين اساس كه بوروكراسي،.شود تطبيق دهد يا خيرا با آنچه كه عصر جديد ناميده امروزه

ميخود گرايي كاركنان،از طريق حرفه اي،شكل بوروكراسي حرفه نـ شود،نهادي  وع بوروكراسـي مطرح كرد كه اين

ميجايگزي رجحان ناشي از سطوح تحصيلاتي بالاتر را،)ايحرفه( .كندن اولويت ناشي از مقام بالاتر

ميميها ادعا با وجود اينكه بعضي و پويـا، كنند كه ما در دنيايي زندگي هـاي فنـاوري كنيم كه تغييرات دائمـي اسـت

ماندارد شده جاي خود را به فناورياست هاي انساني كاركنان ضرورت يافتـه توجه به جنبه اند،رسوم دادههاي فرآيندي

هـاي در كارخانـه( بوروكراسـي كارآمدي-1:هاي بوروكراتيك به اين دلايل در حال رشد هستندباز هم شكل است،

)كارآمدي اين سـاختار در ايـن نـوع سـازمان(هااندازه بزرگ سازمان-2 ...)و بيمارستانها شركتهاي خدماتي، توليدي،

و جمعيت بر مبناي انتخاب طبيعي، مطابق با مدل رابطة-3 ع محيط ناصري است اشكال ساختار بوروكراسي از آن جمله

ميكه بطور گزينشي  ا گردد،حفظ ميفعاليت ين نوع اشكال ساختاري نتايجزيرا در حاليكه كنند،هاي سازماني را تقويت

ميراشكال ساختاري غي نقطه مقابل بـا(دنكنعي تغيير نميهاي اجتماارزش-4.شوندبوروكراتيك بطور گزينشي حذف

ب دينموضع دوس كه معتقد بود فلسفه مديريت و تحـولاتدر-5)باشـدميبيشتر ستير حال تغيير به سمت بشر تغييـر

توانايي انطباق خودرا اين نوع شكل ساختاري،( اي ظهور پيدا كرده استبوروكراسي حرفه-6.اغراق شده است محيطي

مي-7)به اثبات رسانيده است با بزرگترين تهديد يعني انقلاب دانش، .كندبوروكراسي كنترل را حفظ

)موقت–كار ويژه(ادهوكراسي– يازدهمفصل
بر:ساختار ماتريسي مياساس آن متخصصان از دواير وظيفه نوعي طرح ساختاري است كه شوند تا اي مختلف دعوت

مهمترين ويژگي ايـن سـاختار ايـن.فعاليت مشخصي را انجام دهند تحت رهبري مديران پروژه، در يك يا چند گروه،

ك رااست ميه مفهوم وحدت فرماندهي ند، يكي مدير دايـره يـا كاركنان در ساختار ماتريسي دو رئيس دار.كندنقض

و ديگري مدير پروژهبخش وظيفه ع. اين ساختار يك سلسله مراتب دوگانه دارد.اي مودي داخل هر يك سلسله مراتب

بهدايره يا بخش وظيفه مي اي وجود دارد كه ن جهت ساختار ماتريسي ازايبنابراين. شودوسيله نوعي نفوذ جانبي محدود

ميهاي منحصر به فرد است كه كانال و افقي نفوذ را مشروعيت . دهدجانبي
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مي وجوه اشتراك سازمانها بتوانكه آند منجر يا)1(:ها شوده بكارگيري ساختار ماتريسي در فشارهاي محيطي از دو

و تعداد بيشتري از بخش آنهاي مهم ميحساس به و)2(شـود، ها وارد  در صـورت)3(دوايـر وابسـتگي متقابـل دارنـد

ميبكارگيري منابع داخلي، سبب صرفه . شودجويي ناشي از اين مقياس

اولين.و محصولات، طراحي شده است) كاركردها(توان گفت طرح ماتريسي نوعاً براي تمركز دوگانه بر وظايف مي

ميمينوع ساختار ماتريسي، موقتي بوده كه به طور پيوسته دستخوش تغيير قرار  و دومين نوع آن دائمي باشد كه گيرد

مي بطور سا. ماندنسبي در طي زمان كماكان باقي انقاط قوت هاي ين است كه وقتي سازمان به فعاليتختار ماتريسي در

و پيچيده اشتغال دا ميمتعدد ظرفيت پردازش اطلاعات به موازات افزايش اندازه سازمان،. كندرد، هماهنگي را تسهيل

و مستقيم تماس مداوم. افزايش پيچيدگي، رسميت زياد را به همراه دارددر يك بوروكراسي،. گذارد تواند به فزونيمي

و بين متخصصان مختلف در ماتريس، مي اما از معايب اين ساختار. پذيري بيشتر شودانعطافتواند منجر به ارتباطات بهتر

بياين اس و و تاكيد بر نحوهت كه سبب بوجود آمدن اغتشاش قرار گرفتن افـراد در نظمي، ميل به ايجاد تنازع قدرت

ميپست .شودها

Zهاي تئوري ,J ,A:
نظارت شـده، بـه طراحي شده تا از طريق يك سيستم ساختاري كاملاً) بوروكراسي آمريكايي(A بوروكراسي تئوري

مس. كنترل كارمندان بپردازد  مـدل ژاپنـي. له ميزان بالاي جابجايي كاركنان اسـتأهدف از بكارگيري آن، پرداختن به

و ترك خدمت كم استبودAيك مدل ساختاري، بسيار متفاوت از تئوري)Jتئوري( و تفاوت اساسي آن، جابجايي .ه

كان با اين باور به كار گرفته شدهوقتي كاركن مياند ميه به طور دائم در سازمان باقي تواند سازماني را مانند، مديريت

سـاختار پـذيري اعمـال نمايـد، كـه در نتيجـه سـاختار، شـبيه بـه آيند جامعهبوجود آورد كه كنترل را از طريق يك فر

ميادهو .شودكراسي

 ايـن تئـوري،.نامگذاري شـده اسـتZتئوري بر گرفته شده از مدل ژاپني كه با فرهنگ آمريكايي تطبيق يافته تئوري

لذا پيچيدگيو،نداردسطوح مديريتي زائد وجودZچون در تئوري.داردJس نيروي كار كمتري نسبت به تئوري تجان

:در جدول زير خلاصه شده استJو تئوريAهاي تئورييويژگ.باشدرسميت كم مي

JتئوريAتئوري

العمراستخدام ماداممدتاستخدام كوتاه

تخصصيمسيرهاي شغلي غيرمسيرهاي شغلي تخصصي

گيري جمعيتصميمگيري انفراديتصميم

مسئوليت جمعيمسئوليت فردي

پيوستهارزشيابي ناارزشيابي پيوسته

و صريحارزشيابي و ضمنيارزشيابي غيررسمي رسمي

و بطارتقاي سريع يئارتقاي كند

تاكيد بر انسان به عنوان يك انسانتاكيد بر انسان به عنوان عنصر سازمان
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تبـا توافـق جمعـي، مسـئولي گيـري مسيرهاي نيمه تخصصي، تصميم مدت،استخدام بلند،Zهاي تئوريو اما از ويژگي

و عيني، ارتقاي كند ناپيوسته، ارزشيابي ضمني، غيرابي فردي، ارزشي بطرسمي با معيارهاي رسمي برئو و تاكيد جامع ي

.باشدافراد مي

و به موازات يك بوروكراسي بر اساس يك پاسخ):جانبي(ساختار موازي  يك ساختار ارگانيك منعطف بوده كه كنار

هو اي هستند كه مستقل بودوچك يا واحدهاي بازرگاني جداگانهكهاي ها نوعاً گروهآن. نسبتاً دائمي طراحي شده است

ميآن. كننداز منابع خاص خود استفاده مي تجتوانند ايدهها و هاي خود را بدون توجه به قوانين، و تحليـل زمـاني زيه

عمچندگانه مديريت كه در بوروكراسي ها در سطوحتصويب مافوق و جامه .ل بپوشانندها ضروري است، دنبال نموده

سازي،ق استانداردهاي كارآيي سطح بالاي بوروكراسي، از طريساختار اين است كه ضمن تحقق مزيتنقطه قوت اين

ازمزاياي انعطاف مي پذيري حاصل نظميوبي معمولاً هزينه اين نوآوري، نوعي اما. آوردكارآفريني دروني را نيز بدست

و همچنين تركيب واحدهاي  و بوروكراتيك نوعي برخورد فرهنگي ايجااغتشاش است ميارگانيك .كندد

مي شاملكراسي، هاي ديگر از ساختار ادهونمونه باشد كه يك ساختار موقتي است كه براي انجام يك گروه عملياتي

و اعضاي اينةوظيف و تعدادي از واحدهاي فرعي سازماني در آن مشاركت دارند، و پيچيده شكل گرفته خاص، معين

مي گروه كاري تا زمان تحقق هدف خاص گروه، باقي مانده، ا. شودسپس گروه منحل آنبعد اعضاء به گروه كـار،ز

بجديدي مي و يا به بخش دائمي خود در سازمان مـوقعي كـه يـك. كننـد رگشته يا اينكه سازمان را ترك مـي پيوندند

ميبا وظيفه سازمان مواجه و شود كه تحقـق آن بـراي موفقيـت اي سـازمان از اهميـت بسـيار زيـادي برخـوردار اسـت

و زمان كار نايي خاصاستانداردهاي عملكرد و و مستلزم واحدهاي كاري است كه بايد دارد كه منحصر به فرد معمول،

يكنبهم وابستگي متقابل داشته باش ميد، تشكيل .تواند مطلوب باشدگروه عملياتي براي اين سازمان

اددو نمونه مورد اولي، زماني كه براي اتخاذ. باشدمييهاي آموزشختار گروهساوايساختار كميتههوكراسي، ديگر از

و يا وقتي افرادي كه از نتايج تصميمبتصميمي دامنه وسيعي از تجار ي چه منفيوو سوابق كاري ضرورت داشته باشد

ها ممكن است موقتي يـا دائمـي كميته. باشدمي اتخاذ آن سهيم باشند، كاربرديشوند، بايد در چه مثبت برخوردار مي

از متخصصـين كـه از اين رو، كميته دائمي، نظير گـروه كـاري. است روه كاريگيك كميته موقتي نوعاً همان.دنباش

ميمخ و سازگاري را به همراه داشت،تلف، از واحدهاي گوناگون بهره و همچنين ساختار ماتريسي كه ثبات نيز گرفت

ميتاز مهار و متخصصين مختلف استفاده كه.كندها باشـد، ويژگـي هاي آموزشـي مـي ساختار گروهاما مورد دومي

ك ميمنحصر به فرد آن، دموكراسي طرح ساختاري اين شكل ساختاري عكس. باشدامل در اتخاذ همه تصميمات مهم

ازاي بوده گروه كاري يا كميته ميتصميم كه و گيري مشاركتي بهره در اينجا همه تصميمات كليدي بوسيله هر گيرند،

مي بخش به عنوان يك .شوندكل اتخاذ

ميدر غالب در يك سازمان نمونهايتا بايستي توجه كرد موقعي كه ادهوكراسي به عنوان ساختا كند، نبايد انتظـار پيدا

ط. داشت كه مدت زيادي باقي بماند و ترقي در چرخه حيات، سازمان را به و استانداردرف ثباموقعيت سازي سـوقت

س، كريس آجري.هاي پويا كه متاسفانه ريسك شكست بالا است، كاربرد داردكراسي در محيطهمچنين ادهو.دهدمي

نامدافع دموكراسي سازماني، دويست شركت آمريكايي را بررسي كرد آنو گرارهـا اقتـدا اميدانـه دريافـت كـه تمـامي

.هستند
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و طراحي شغلمديريت– دوازدهمفصل  فناوري
ميبندي وظايف درون آنچه كه ما گروه در اين فصل طراحي كار يا شغل، يا ناميم، را بررسيو استدلال آن را يك شغل

. كنيممي

: رويكردهاي مختلف به طراحي شغل
و: رويكرد ماشيني-1 و هاي نظامديگران در نهضت مديريت علمي مزيتفردريك تيلور استاندارد نمودن مند ساختن

اس. مشاغل را مطرح كردند و امثال آدم و جزئيميت، ديدگاهاما تيلور . نگر نسبت به طراحي شغل داشتندهايي ماشيني

موفق بايـد بـه طـور همزمـان مطابق با اين رويكرد هر نوع طراحي شغل: اجتماعي–هاي فني رويكرد سيستم-2

و فني را در شغل بهينه سازدخواسته  تمركز صرف روي يكي از ايـن دو، منجـر بـه بهينـه شـدن جزئـي. هاي اجتماعي

ميتلاش :در جدول زير خلاصه شده است هاي دوگانه نسبت به طراحي شغلديدگاه.شودهاي طراحي شغل

اجتماعي–هاي فنيسيستمماشيني

مشتركسازيبهينهفناوري، عامل تعيين كننده

هاافراد به عنوان مكمل ماشينها به عنوان بخشي از ماشينانسان

افراد به عنوان منابع قابل توسعههادر سازمانافراد به عنوان ابزار مصرفي

و سادهتقسيم دقيق وظايف، مهارت هاي كلي چندگانهبندي بهينه وظايف، مهارتگروههاي دقيق

خليهاي داكنترلهاي خارجيكنترل

سازمان تختسازمان باز

سبك مديريت مشاركتيسبك مديريت آمرانه

همكاري مبتني بر اعتماد متقابلرقابت

اجتماعي به جاي اينكه تصدي شغل بصورت انفرادي، اصل باشد، گروه كـاري–هاي فني در واقع در رويكرد سيستم

و سيستم كاري به جاي اينكه به صورت مشاغل انفرادي تجزيه شدني با هاي اساسـي در شد، به شكل واحداصل است،

.آيدمي

مي: هاي شغلمدل ويژگي-3 وظيفـه، اهميـت دار بـودن پنجگانه تنوع مهارت، معنـي تواند در قالب ابعادهر شغل

و اختيار در  و بازخور توصيف وظايف، استقلال سهر ويژگيگا. گرددكار دار بودن وظيفه، گانه تنوع مهارت، معنيهاي

و ارزشمند تلقي خواهد كرد، همچنينناهميت وظيفه در يك شغل باش د، شخص كار خود را به عنوان كاري با اهميت

سهبرخوردارنمشاغلي كه از قدرت انگيزش بالا  گانه داراي اختيار بالا باشند كه منجربهد بايد حداقل در يكي از عوامل

و بازخور در كا و اختيار و همچنين از لحاظ استقلال :در سطح بالايي قرار داشته باشندرارزشمند بودن شغل شود،

و اختيار در كار×بازخور  ميزان انگيزش بالقوه شغل=× استقلال
تنوع وظيفه+دار بودن وظيفهمعني+مهم بودن وظيفه

3
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شباشد ضمناً اگر فرد در شغلي و اختيار برخوردار است اين امر به وي احساس مسئوليت دركه از استقلال قبال خصي

ه. دهدنتايج عملكرد خود مي شودر كدام از ابعاد پنجگانه شغلميانواع تغييرات ضروري كه منجر به بهبود عملكرد در

و جديد( تركيب وظايف-1:شامل و تركيب وظايف در يك مجموعه كاري بزرگ ايجاد واحدهاي كاري-2) تقسيم

و وظايف فرد، تشكيل يك مجموعه هويت( طبيعي در جهت افزايش( برقراري روابط با مشتري-3) ارزشمند دهددار

و ارائه بازخور به كاركنان هـاي واگـذاري مسـئوليت( گسترش مشاغل بـه صـورت عمـودي-4) تنوع مهارت، استقلال

ي بازخورايجاد مجار-5) مديريت به كاركنان

مياز جمله انت و عيني مشاغل، جاي خود باشد كه وقتي معيارهاي قاد وارده بر اين رويكرد، اين را به معيارهاي ذهنـي

قايافته دهند،ادراكي مي ميهاي حاصله، به طور ترين محدوديت موجـود در مـدل شايد مهم.دنكنبل توجهي تفاوت

هاي شـغل بـر انگيـزش درونـي، يعني مدل ويژگي. نتايج كاري باشدهاي محدود براي هاي شغل، گزينش متغيرويژگي

ر و ترك خدمت كاركنان متمركز استكيفيت عملكرد، ازهها تنها نتايج مناسب حاصلاما اين. ضامندي، غيبت در كار

.طراحي كار نيستند

ازمختلف كه در طراحي شغل مطرح شده چهار مكتب فكري كه رويكردهاي ماشيني مكتب مهندسي،-1:اند عبارتند

و ايـن مكتـب بـه اصـول طراحي شغل مورد اسـتفاده قـرار مـي متعددي براي  سـازي كـار، مهندسـي نظيـر سـاده دهـد،

وي، حركتگرايتخصص منجر به هاي اين مكتب ايست انتظار داشت كه اجراي توصيهب. سنجي متكي استزمان سنجي

رض. شودكارايي در حصول نتيجه مي و غيبـت در كـار بيشـتر اما تمركز روي كارايي، به طور كلي منجر به  ايت كمتر

افكه مدل ويژگي:مكتب روانشناختي-2. شودمي  زايش رضايت كاركنان دارد، احتمـالاً هاي شغل با تأكيدي كه بر

و دوره همچنين اين مكتب تأكيد بر سطوح بهره برداري كمتر. بهترين مثال از اين مكتب است هـاي آموزشـي داشـته

ميطولاني و فشارهاي عصبي بيشتد، مسئوليتدانتر را لازم ري را به آن وارد هاي ذهني بيشتري از كاركنان طلب كرده

و بدينمي ميترتيب احتماسازد و حوادث را افزايش ،)ارگونـومي( مكتب مهندسي انسـاني-3. دهـدل اشتباهات
پيبراي افزايش و مشاغتناسب انسان با ماشين از طريق و بهبود تجهيزات و قابل اعتماد گيري توسعه لي كه ساده، ايمن

و حداقل الزا ميبوده ميمات ذهني را از متصديان كه اين مكتببر،)بيولوژيك( مكتب زيستي-4.كندطلبند، تلاش

و تأكيد دارد و رفاه جسماني كارگر تمركز ت.راحتي آنكارگران نياز به و بدن ها در معرض لاش جسماني كمتري داشته

و بيماري  قردرد ميكمتري و حوادث كمتري اتفاق .افتدار گرفته

:هاي خاص طراحي كارشيوه
ميكه توسعه شغلي،-1 ميمشاغل را از لحاظ افقي گسترش و حيطة شغل را افزايش دهد، يعني اين روش تعداد دهد

و تع شود را افزونميداد دفعاتي كه چرخة شغل تكرار عمليات مختلفي كه در يك شغل ضروري است، را افزايش داده

ميكه مشاغل را سازي شغل، غني-2.سازدمي مياز لحاظ عمودي گسترش اين بـدان. افزايددهد، يعني به عمق شغل

غ مينيمعناست كه هاي كاري گروه-3. دهد كه كنترل بيشتري به كارشان داشته باشندسازي شغل به كاركنان اجازه

 جاي اينكه در سطح فردي صورت گيرد، در سطح گروهي اعمال شود، منجربه بدين معنا كه اگر توسعة شغليمنسجم، 

مي هاي كاريبه ايجاد گروه و براي مشامنسجم ميشود و همكاري را ميغلي كه كار گروهي تواند طلبند، اين رويكرد
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هـاي كـه در ايـن مـورد تـيم،»مسـتقل«گروه كـاري خـود گـردان-4. تنوع در اعضاي گروه را افزايش دهد

ميغني خودگردان، گروه كاري تمام خودگردان حتي اعضاء را خود انتخاب. دهندسازي شغل را در سطح گروه نشان

و مركب از اعضايي است كه عملكردمي مي كند هاي سرپرستي از دهند، در نتيجه پستيكديگر را مورد ارزيابي قرار

و ممكن است حذف شوند .اهميت افتاده

ط و دلزده شدهكاركنا)1(راحي مجدد شغل را مورد توجه قرار دهد كه موقعي مديريت بايد اند،ن از مشاغل خود خسته

و شرايط كاري، قطعا مشكلي ندارند)2( چون طراحي مجدد شغل زماني مناسب است كه شغل صرفنظر،نحوه پرداخت

همچنـين)3(. از مسائل مالي در رابطه با ديگر مشاغل، فرصت كاركنان براي مشاركت كـاري را محـدود كـرده باشـد 

ل ميجاييكه فناوري، تغييرات طرح شغل را از و حاظ اقتصادي ممكن جاييكه كاركنان براي طراحي مجدد شغل)4(سازد

.دگي دارندآما

اس: طراحي شغل در آينده ي بسـياري از كاركنـانهات كه در حال حاضر از همه توانائيفرضيه نخست بر اين باور

وو كار آنان غير شوداستفاده نمي مي. يكنواخت است چالشي شغل خود، بيش ازآنچه كند كه افراد با فرضيه دوم مطرح

و ما تصور مي داكنيم، قدرت سازگاري در تناسب مشاغل با افراد بيشتر به بايد) مسير اول(بر اساس فرضيه اول. رندتطبيق

و گروهغني.گرايانه شغل توجه شودبعد انسان هاي منطقي براي اين راهكار) مستقل(اي كاري خود گردانهسازي شغل

ميرويكر مدبايد در تناسب افراد با مشاغلشان) مسير دوم(در فرضيه دوم. شوندد محسوب يريت علمي را در نظر هدف

گپاداش. داشت و امنيت شغلي بايد مورد تأكيد قرار مي. يرندهاي بيروني نظير پول، مزايا دهد كه مسير دوم شواهد نشان

ا حل.ز آن آگاهي دارنداحتمالاً كاربرد بيشتري دارد چون اولاً مديران تمايل دارند راهي را برگزينند كه هاي ثانياً راه

اً مسير دوم كمترين تهديد را براي صاحبان قدرت ثالث. سي سنتي به خوبي متناسب استير با سلسله مراتب بوروكرااين مس

.دارد

 مديريت محيط– سيزدهمفصل
كدانيم در يك سازمان به همانطور كه مي اهش عدم اطمينان محيطي دارند، اما سؤال مثابه سيستم باز، مديران سعي در

ميكه آيا اين است  توانـد جمعيـت مـديريت نمـي–باشد؟ بر اساس ديدگاه رابطـة محـيط چنين هدفي قابل دسترسي

و استراتژياما اين فصل ديدگاهي متضاد با اين رويكر. محيطش را تحت تأثير قرار دهد كاهش عدم هايي جهتد دارد

ميياطمينان محيط .كندمعرفي

:هابندي استراتژيطبقه
آناستراتژي داخلي،-1 را تغييـر كه مديريت واقعاً مجبور نيست به منظور كاهش وابستگي سازمان خود به محيط،

ازاين استراتژي. دهد مي،انتخاب قلمرو)1(: ها عبارتند تواند به حوزة كاري ديگر وارد شود كه بدين معنا كه مديريت

تواند اگر مديريت نمي. برخوردار نباشنديا اينكه رقبا در آن حوزه از قدرت چنداني. رقباي كمتري در آن وجود دارند

چتري تغيير دهد، بايد نوعقلمرو مطلوبقلمرو خود را به  . تري است انتخـاب كنـد ارچوب كليي استراتژي كه داراي

و بكارگيري،استخ)2(  مـثلاً بكـار گـرفتن مـديران اجرائـي. تواند تأثير محـيط بـر سـازمان را كـاهش دهـد كه ميدام

در جهـتكنكـاش محيطـي،)3(. هـاي آتـي رقبـا بدست آوردن اطلاعات در مورد طرح رقيب به منظور هايشركت
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و نظاير اين دولت، تشخيص اقدامات رقبا، ن تـأثير بگذارنـد، تـا منجـر بـه عمليات سـازما ها كه ممكن است بر اتحاديه

عريا ضربهسازي،ايمن)4(.هاي صحيحي از نوسانات محيطي شودبينيپيش ضه گيري بوسيلة حصول اطمينان از اينكه

و ستاده در. ها نيز جذب بازار خواهند شد، احتمال توقف در عمليات سازمان را كاهش خواهد دادمواد اوليه كافي بوده

مي.اين صورت به مديريت اجازه داده خواهد شد تا بعنوان يك سيستم بسته عمل كند بيني كنيم كه توانيم پيشضمناً

.سـازي بطـور مسـتقيم بـا ميـزان تكـراري بـودن در فنـاوري سـازمان ارتبـاط دارد ايل مديريت براي استفاده از ايمنتم

موقعيبندي،سهميه)6(.استمعناي متعادل نمودن تأثير نوسانات در محيط بهتقاضا،)سازييكنواخت(هموارسازي)5(

بندي كالاها يا خدمات خود را شود مديريت ممكن است، سهميهميد كه عدم اطمينان از طريق تقاضاي بيش از حد ايجا

ها عدم اطمينان محيطي، سازمانشي كاهبدين معنا كه براپراكندگي جغرافيايي،)7(و در نهايت. مورد توجه قرار دهد

، ميزان خطر كاري خود را كاهش اندازي عمليات خود در چندين منطقهمختلف روي آورده يا از طريق راه به جوامع

.دهندمي

كهاستراتژي خارجي،-2 مي تلاشهايي است از شودبراي تغيير واقعي محيط طراحي كه بهتبليغات،)1(:و عبارتند

و مشـتريان متعـددي پيـدا كنـدميكمك آن مديريت  عقـد)2(. تواند وابستگي خود را به مشتريان خاص كاهش داده

- مصونيتمي)هاستاده( يا محصولات)هانهاده( سازمان را در برابر تغييرات حاصله در مقدار با قيمت مواد اوليهقرارداد،

ها ممكن است متوسل به دعوت از رقباي خود سازمانكه در اينجاكنندة بقاي سازمان،جذب عوامل تهديد)3(. بخشد

كه دو يا چند سازمان، يك يا چند مديرعامل مشترك) مشترك( مثلاً از طريق هيأت مديرة تلفيقي. براي همكاري شوند

ميدارند، به عنوان يك استراتژي محيطي براي كا بدين ترتيب استائتلاف،)4(. شودهش عدم اطمينان محيطي استفاده

هك ميه يك سازمان با يك يا چند سازمان به نفوذ در دستگاه قانونگذاري،)5(. آورددف اقدام مشترك، روي به ادغام

.محيط را تحت كنترل قرار دهد بوسيلة آن سازمانتا

و تحليـل منـابع ايجـاد كننـدة عـدم: رهنمودي براي مديريت محيط موفقيت در مديريت محيط، مستلزم تجزيـه

و سپس برگزيدن يك استراتژاطمينان  مثلاً زماني كـه منبـع.بخش اجرا كندي است كه سازمان بتواند بطور اثرمحيطي

عدم اطمينان محيطي ما، توليد كنندگان مواد اوليه باشند، خريد مواد اوليه از عرضه كنندگان متعدد، ذخيره مواد اوليـه 

ا پينعقاد قراردادهاي بلندمهم براي سازمان، و د وستگي عمودي از طريق ادغام نمونهمدت ر اي از اقدامات اسـتراتژيك

.باشدجهت كاهش عدم اطمينان محيطي مي

ميدر پايان ذكر اين نكته ضروري است كه ديدگا بر. گر باشدننگر يا جزئيتواند جامعه ما نسبت به محيط جامع نگرها

ميعكس جزئي متوانند از بخشنگرها، بهاي متعددي از آن. هره برداري كنندحيط ها تمايل دارند كه كمتر از همچنين

 هـاي بسـيار اسـتاندارد شـدهريبـه فنـاو نگرها از حداقل منابع برخـوردار بـوده، نگرها كارآمد باشند، زيرا جزئييجزئ

و صرفه جوئي از طريق رسميمتكي مياند، نصـيب هـا با ثبات باشـد، مزيـت اگر محيط.آورندسازي سطح بالا بدست

ميگنپذيري جامعاگر پويا باشد انعطافو شودمينگرها جزئي هـاي دهد تا براي حصول فرصترها، به مديريت اجازه

.دهي مجدد نمايندي، منابع را از درون سازمان، جهتمحيط

و محققين بازاريابي به عنوان كساني كه در محيط يا مرز سازمان مشغول همچنين رابطين محيطي، مانند نمايندگان فروش

و مناسب سازماني را انجام داده  دهنـد، ارتبـاط مـيو سازمان را به عناصر خـارج از آن به فعاليت بوده، وظايف مرتبط

.دهندكنكاش محيطي را انجام مي
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 مديريت تغيير سازماني– چهاردهمفصل
مي» تغيير«اين فصل از آنچه در شدتلاش در جهت انجام تغيير برنامه باشد،در نظر ما ه كه آن را مديريت تغيير معنا ريزي

ميمي مي.باشدكنيم را تواندمدير ان، در سطح گروهـي از طريـق گذاري بر رفتار كاركندر سطح فردي براي اثرتغيير

و همچنين در سطح هايي نظيرآموزش حساسيت،برنامه و مشاوره فرآيندي، در. ساختاري بوجود آوردبررسي بازخور

ميسراسر اين فصل تغيي .دهيمر ساختاري را مورد بررسي قرار

:مدلي براي مديريت تغيير سازماني

 مدلي براي مديريت تغيير سازماني

كننده تغييرنيروهاي شروع

 عامل تغيير

 چه چيزي بايد تغيير داده شود؟

_____________ 
 ساختار؟

 تكنولوژي

 اثربخشي سازماني؟

 هاي اجراييروش

 توزيع قدرت

 تفويضي مشاركتي فردي

 فرآيند تغيير

 خروج از انجماد حركت تثبيت

 تغيير

اثر بخشي سازمان

 عامل تغييربازخور

كننده شروع

 تغيير

- استراتژي

هاي ايجاد

 تغيير

 اجرا

 نتايج
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تغ( تغيير در اهداف-1: كننده تغييرعوامل تعيين ميچون ساختار سازمان نيز خريـد تجهيـزات جديـد-2) كنديير

ميد چون سبب انباشت بيشتر سرمايه شده،( و ساختارتغيير از( كميابي نيروي كار-3) كندر نتيجه فناوري تغيير ساختار

ميطريق افزايش  و تمركز اتفاق چون سبب( استقرار يك سيستم پيشرفته پردازش اطلاعات-4) افتدپيچيدگي، رسميت

و گرايـي، اد چون سـبب ايجـاد پسـت جديـد، تنـوع(تيمقررات دول-5) شودعدم تمركز اختيار مي ) شـود مـي ... غـام

ن مثلاً( اقتصاد-6 )ط كـاري شـود هـاي رواب ـتواند منجر بـه تمركـز فعاليـتمي( گرايياتحاديه-7) رخ بهرهتغييرات در

بـا( ادغـام يـا تملـك-9) شـود هاي جديـد مـي سبب ايجاد پست( حمايت از مصرف كننده هايافزايش فشار گروه-8

او-10) سازماندهي مجدد همراه است ايجـاد سـاختار در جهـت(ليـه تغييرات سريع در قيمت يا در دسترس بودن مواد

و تفكيـك( كاهش روحيه كاركنان-12اقدامات رقبا-11) ثباتيكاهش بي سبب تغييرات ساختاري با كاهش رسـميت

مي( افزايش ترك خدمت-13) افقي شدبا طراحي مجدد شغل  خصومت ناگهاني داخلي يا خارجي-14) توان مانع آن

به( ميطور ناگهاني مثلاً ساختارهاي پيچيده هـاي كمبـود نيروهـاي بـالقوه بـراي پسـت-15)گيرندشكل ساده به خود

هـاي مجدد سـاختار يـا راه انـدازي شـركت جلوگيري اين كمبود از طريق طراحي( مديريت اجرائي در درون سازمان

ميو جايگزيني كاركنا سبب جابجايي(كاهش شديد در سود-16)كوچكتر .)شودن

: آغاز كنندگان تغيير سازماني
و خواهان ايجاد فشار به صاحبان عاملان تغيير آغاز اند قدرت سازمانكنندگان تغيير بوده كه افرادي صاحب قدرت بوده

ها ها داراي ارزشكنترل هر كدام از افراد يا گروه-بر اساس ديدگاه قدرت.خواهند خود جانشين آنها شوندو يا اينكه مي

ش دو منافع و آنها را مدخصي خود بوده مي. نظر دارندر تغيير نستواند زمانيمديريت بت به يك تغيير خاص تعصب كه

.دهد متخصصاني را از خارج دعوت كند كه بيطرفانه نظرات خود را ارائه دهندنشان مي

بهبهكه: هاي ايجاد تغييرهاي برنامهاستراتژي آنتشريح انتخاب وسايلي كه ميها مدد شـود فرآيند تغيير اعمال

بر پردازدمي ميـزان زنجيـرة فرمـان، تغييرات در توزيع اختيار،( ساختار هاي ايجاد تغيير در افراد،گيرنده استراتژيو در

و  في(، فناوري...)رسميت و تغييرات فني مابينمثلاً تغييرات وابستگي كاري  انيفرآيندهاي سازمو) اجتماعي-كاركنان

و الگوهاي ارتباطيتغييرات در فرآيندتصميمنظير( .است)گيري

اي، تغيير موفقيت آميز مستلزم خروج انجماد از حالت فعلي، حركت به حالتي در اين فرآيند سه مرحله:فرآيند تغيير

ح و تثبيت مجدد مي. الت ايجاد شده استجديد حركت. تواند به عنوان حالت تعادل مورد توجه قرار گيردوضع موجود

كه رفتار را يا نيروهاي وادارنده.اين حالت به يك الي سه روش ممكن است. از اين تعادل مستلزم خروج از انجماد است

ه حركت از تعادل موجود را كندكراي بازدارندههاو يا نيرو توان افزايش داد،مي كنند،ميرا از حالت موجود خارج 

ميمي و حركت به سوي.تركيبي از اين دو روش است راهكار سوم. توان كاهش دادكند، بين مرحلة خروج از انجماد

. وضعيت جديد، در واقعيت، خط روشني وجود ندارد

ميبراي غلبه بر مقاومت كاركنان در براب :شودر تغيير از شش تاكتيك استفاده

و ارتباطات-1 و گمراهاز داد با اين فرض كه منشاء مقاومت كاركنان اساساً ناشي( آموزش كنندهون اطلاعات نادرست

مي( مشاركت-2) ارتباطات ضعيف است و حمايـت-3)شوندكاركنان نسبت به تغيير متعهد مشـاوره درمـاني( تسهيل

و اضطراب كاركنان بالاست افراد قدرتمند كه مقاومت بيشتر، از جانب محدوددر صورتي( مذاكره-4)زماني كه ترس

زي-5) صورت گيرد و خريدن افرادتدابير و آسان براي جلب حمايت منافقين است، اما اگر( ركانه روشي نسبتاً كم هزينه
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و معايب مزيت(زور-6)اخلاقي بودن، ممكن است به زيان مديريت سازمان باشداين شيوه بر ملا شود، به علت غير ها

و خريدن افراد است آن همانند همان شيوه تدابير )زيركانه

هـدف تثبيـت مجـدد،. فرآيند تغيير نيازهاي وضعيت جديد بايد چنان تثبيت شود كه در طي زمان ابقا گردنددر ادامه

و بازدارنده است ذكر اين نكته ضروري است كه اگر تغييـر. تثبيت كردن حالت جديد بوسيلة تعادل نيروهاي وادارنده

.ه تداوم پيدا كند، چون سازمان يك سيستم استصرفاً در يكي از واحدهاي سازمان اعمال شود، احتمال كمي داردك

: توزيع قدرت
گيرنـد، در كه تحت تأثير اين تغيير قرار مـي به موازات فرايند تغيير در مرحله اجرا، بخشي از قدرت بايستي به افرادي

دادن قدرت فردي، كه شـامل روش-1: هاي مختلف توزيع قدرت دربرگيرندهروش. نگام اخذ تصميم، واگذار شوده

ا( حكم رسمي و اختيار رسمي، براي ميهاي ردة پايينجراي تغيير بر پستشخص با داشتن حكم ،)كند، اعمال قدرت

ميافرادي در يك يا چند پست سازم( روش جايگزيني ير تغي(، روش ساختاري)شونداني كليدي جانشين تعدادي ديگر

و روابط زير دستاننقش ش-2باشدمي) ها و حل مسأله به صورت گروهـي قدرت مشاركتي  امل روش تصميم گروهي

آنت بين كسانيتفويض قدرت، شامل روش بحث پيرامون اطلاعا-3 ها انجام شده از طريق عامـل كه تغيير در سيستم

ر و مي وش آموزشتغيير داخلي يا خارجي سازمان و الگوهاي كاري حساسيت كه چنين فرض شود كه تغيير در روابط

ت ميغيير از .شوددر روابط بين افراد ناشي

: بيني تغيير از ابعاد ساختاريپيش
و و ميزان تغيير برنامههيكن رابطة بين متغيراهيگ و محصولات را تغيير در توليد خدماآناي كه آنها اي ساختاري ت

و زالتمن نيز رابطه تغيير.اند را مورد بررسي قراردادندجديد تعريف كرده ساختار را مورد توجه قـرار-همچنين بانوما

اي.دادند :ها در هر كدام از ابعاد ساختارين بررسيدر نتيجه

و ايكن: پيچيدگي وزالتمنبا. استاي بيشتر امهتر باشد، ميزان تغيير برندريافتند كه هر چه سازماني پيچيدههيگ بانوما

و اي آنهيگ اگـر سـازمان نسـبتاً-1: هاي ديگري را ارئه نمودندفرضها اصول يا پيش كن هم رأي بودند مضافاً اينكه

و عـدم پيچيده باشد و واحدها، در تصميم مشاركت داشته باشـند، بـراي ايجـاد تغييـر، ريسـك و تعداد زيادي از دوائر

تغ-2. اطمينان كمي وجود دارد ييري كه بايـد صـورت موقعي كه پيچيدگي زياد است، تلاش عاملان تغيير براي ابلاغ

ميهاي مختلف، يرد، به گروهگ هـاي متعـدد سـازمان، پيچيده است، اعمال تغيير در حـوزه وقتي سازمان-3.باشدزيادتر

ميا و در مقابل حتمالاً كمتر مورد پذيرش قرار فرايند از واحدهاي سازمان، اعمال تغيير در تعداد محدودي براي گيرد

كه-4.تر خواهد بودگيري طولانيتصميم ميآن نصيب گروههاي نسبي مزيت تغييراتي شود، نسبت هاي فرعي مختلفي

ميبه تغييراتي كه مزيت اهاي آن به يك گروه فرعي واحد ميرسد، اگـر يـك-5.شـوند حتمالاً بيشتر مورد قبول واقع

تحقق هاي مختلف براي واحد استراتژي تغييري بكار رود كه بصورت بخش به بخش اعمال شود، تلاش بيشتري از جانب

هرچه پيچيدگي سازمان بيشتر باشد، يك استراتژي تغيير اگر بخواهد مورد قبول-6.نظر صورت خواهد گرفتتغيير مورد

و تعديل باشد .واقع شود بايستي قابل جرح

به: رسميت و ميل و ايكن دريافتند كه رسميت ميهيگ و زالتمن نيـز.ندشوتغيير بطور معكوس با هم مرتبط بانوما

مي كنند رسميت زياد شروع تغييرميمطرح  آن كندرا كند سازماني-1:ها بدين ترتيب استو برخي اصول پيشنهادي

ز-2. كه از رسميت زيادي برخوردار است، براي غلبه بر تغيير بنيادي يك نوع مكانيزم دارد يـاد، تغييراتـي را رسميت
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و قابل تقسيم جذاب مي ر-3.باشندداند كه قابل برگشت و سميت زياد يك سازمان، ميزان تعهد بالا نسبت به يك تغيير

ميگيري طولانيدورة تصميم و پذيرش كامل، كم استتري را و مقرراتيك-4.طلبد سازگاري بيشتر تغيير با قوانين

.شودمي سازمان باعث پذيرش بيشتر تغيير

در: تمركز و ايكن و زال. اي رابطة معكوس داردامهيافتند كه تمركز با تغيير برنهيگ تمن نيز ضمن موافقت با اين بانوما

ق-1: هاي ذيل را پيشنهاد كردندگيري، پيش فرضنتيجه ميدر تغييراتي كه تعهد و گسترده بخش طلبد تا بطور اثـر وي

م بسيار متمركز، ارهاي ساخت-2متمركز باشد گيري بصورت غيروفقيت در اجراء، ضروري است تصميماجرا شوند، براي

و برگشتاز جنبه بخش و همينطور اثر تغيير، از اهميت زيادي برخوردارندپذيري .پذيري

مي: يك نظريه توصيفي از تغيير سازماني عاين نظريه پيشنهاد و ها دم تغيير ويژگي بسياري از سازمانكند كه ثبات

مياس هـا از در واقع سازمان.و ناگهاني است جي باشد، دفعتاًشودآن تغيير به جاي اينكه تدريت، موقعي كه تغيير آغاز

آنهاي طولاني ركود برخودوره ادورههاردارند كه در ميهاي كوتاهي و كامل مشاهده .شودز تغييرات جامع

مي حداقلكنند؟ ها در برابر تغيير مقاومتميچرا سازمان نخست اينكـه اعضـاء-1: مطرح كردتوان چهار دليل

دا ترسندمي ها بسياري از سازمان-3كراتيك دارند ها طرح ساختاري بوروبيشتر سازمان-2رند از دست بدهند آنچه را كه

ميرا در برابر تغيير ايمن خودشان و نهايتاً سازي . كننـدد مـي هاي سازماني در برابر تغيير مقاومت ايجـا فرهنگ-4كنند،

و با ثباتيتوان گفت كه عوامل ضد تغيير منجر بطور كلي مي و موجب عدم انعطاف ، بيشـتر از به ركود سازماني شده

ميبيني شدهآنچه كه پيش ها نياز دارند در برابر هر تغيير محيطي مقداري سازمان. ته سكون همه وقت بد نيستالب. گردد،

. از خود واكنش نشان دهند

با اين موضوع اهميت دارد: سازگاري داخلي به تغيير بنيادي نياز دارد كه عناصر ساختاري سازمان نياز دارند كه

و از درون با مي.ندهم تناسب داشته باش هم سازگار باشند تواند براي متناسب كردن سازمانش با تغييرات حاصله مديريت

تن. در محيط، بطور تدريجي محيطش را تغيير دهد مياين امر هاي داخلي را سازد ولي ناسازگارياسب محيطي را محقق

ميا نم. كنديجاد بيندازدو شود، آنرا به تأخيريراهكار ديگر اين است كه تا زمانيكه ضرورت مطلق براي تغيير احساس

مي اين امر. را بصورت جامع اعمال نمايدسپس آن و سازگاري داخلي را حفظ خـ كند،ثبات وبي ولي تناسب محيطـي

مي، راهكار اختياريدو گزينش بين اين. كندحاصل نمي اگر مديريت از يك طرف. دهدمدير را بر سر دو راهي قرار

ط و از و» تغيير«بخشي سازماني نباشد، اگر گزينش بين رف ديگر در پي افزايش حداكثر اثرخواستار تغييرات زيادي بوده

ت« مي» غييرعدم ن. رود كه وضعيت موجود را ترجيح دهدباشد، از مديريت انتظار اما موقعي.يستاما اين راهكار عملي

و تغيير مقطعي باشد، تصميم آسا و كه گزينش بين تغيير مداوم مين است .كندمديريت آخري را انتخاب

رك-مدافعين نظريه قدرت: كنترل-اي در زمينة ديدگاه قدرتنكته امـا. ود سازماني موافق هسـتند كنترل با ايدة

ميآن و در عوض به فقدان برنامهها ثبات دروني ميان عناصر ساختاري را ناديده ريزي شده ريزي در تغيير برنامهگيرند

ميميتأكيد  و بحث ر كنند كه تغيير به جاي اينكه پاسخي به محيط باشد نوعي از دست رفتن كنترل ائتلاف حاكمدكنند

مي. سازمان است مي تواند بحث كند كه تغييراتلذا اين ديدگاه ريزي شده است يا اينكه دهد يا برنامهساختاري كه رخ

ت. هاي محيط استجهت تسهيل كارآيي فني يا خواسته پاسخي در هـايي كـه عبير واكنشي است در برابر خواستهيعني

ميهابوسيله ذينفع و خارجي سازمان ايجاد وا. شودي داخلي كنشي دارد به جاي اينكهحالت به عبارت ديگر تغيير حالت

.بيني داشته باشدپيش
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 مديريت تعارض سازماني– نزدهمپافصل
و ادراك تضـاد، اما بطور كلـي تعـارض يـك موضـوع. از تعارض تعاريف زيادي به عمل آمده است ادراكـي اسـت

و ايجاد موانع براي يكديگر را در بر دارد يكي نظريه سنتي. دو نظريه در ارتباط با تعارض وجود دارد. مخالفت، كميابي

نو. ها بد هستندتعارضكند همه تعارض كه فرض مي ، بخشي سازمان داردع تعارضي، يك تاثير منفي روي اثرلاجرم هر

و اگر هاي عمدة مديريت اين است كه تلاش كند تا اطمينان حاصل نمايد كه تعارضي بروز نميويكي از مسئوليت كند

ميهم بروز كند، سريعاً نسبت به حل آن به. شودها اقدام و از ميـان برداشـتن در واقع رويكرد سنتي تعـارض، حـذف

اند، پيش فرض كه چنين رويكردي را پذيرفتهآفرينان، يعني كسانيصلح. گيردتعارض را با مديريت تعارض اشتباه مي

ميآن. نظر دارندمد ضعيفي را ها در هر صورت از حد مطلـوب فراتـر انديشند كه وجود تعارض در سازمانها اينگونه

و موجب تنش مي گرايان است كه مطابق با آن، عاملتنظرية نظرية دومي كه در ارتباط با تعارض وجوددارد،.شوداست

و دستيابي به روش و راضي بودن به وضع موجود را بر هم تعارض موقعي كه منجر به جستجو هاي بهتر انجام كارها شود

و مفيد است : آن محرك، همان تعارض است. تغيير نياز به يك محرك دارد. زند، سازنده

 بقا-مدل تعارض

بر اساس. مديران در برخورد با تعارض قائل استگرايان نسبت به نظريه سنتي، نقش وسيعي براي در واقع نظريه تعامل

ناگرنظرية تعامل .مطلوب استايان، سطوح تعارض كم يا زياد،

 سازمانيبخشيتعارضو اثر

و ارائه راهاي دارايهرسد كه مديران در تعيين وضعيتبه نظر مي آنتعارض بالا ها، بامشكل كمتري مواجـه حل براي

مي. هستند . گرايان قبل از آنكه توصيفي باشد تجويزي استتوان گفت كه ديدگاه تعاملدر نهايت

و به ويژگي: منابع تعارض سازماني ميبرخي از عوامل تعارض، جنبه روانشناختي دارد .دگردهاي فردي كاركنان بر

تأاما آنچ مينشأكيد است تعارضاتي است كه از ساختار سازمانيه در اين بخش مورد وابسـتگي متقابـل-1: گيرندت

و حدودي كه دو واحد سازمان در مساعدت به يكديگر، دريافت اطلاعات، موافقت بر سـروظيفه و كه به حد كارهـا

برهاي هماهنگديگر فعاليت ميبخش، به هم وابستهاي انجام وظايف تكراري، بطور اثركننده ضمن اينكه. كنداند، اشاره

و تعارض مستقيم نيست تـوازن بدين معنـا كـهوابستگي يك جانبه،-2. اين حلقة ارتباطي بين وابستگي متقابل وظيفه

تعارضتغييرانطباقبقا



 www.modir.ir اينترنتي سايتدر شده تهيه– خلاصه كتاب تئوري سازمان استيفن رابينز

�� ي و متعلق به سايت مدير م  باشدكليه حقوق محفوظ

زيادتر است، زيرا واحد حاكم از انگيزة كمتري بـراي همـاهنگي بـا، قطعاًانتظار ايجاد تعارض. استقدرت تغيير كرده

وظايفي كه هر كدام از واحدها بايد چونهاتفكيك افقي بيش از حد واحد-3. واحد زير دست خود، برخوردار است

و خرده محيط آانجام دهند مينهايي كه هر كدام با كمرسمي-4. تر خواهندشدباشند، متفاوتها در ارتباط به سببت

و مقررات از طريق حداقل مياينكه قوانين .وابستگي به منابع مشـترك كميـاب-5. دهندسازي ابهام، تعارض راكاهش

و-6. پردازدچون هر واحد سازماني به ممانعت از سازمان ديگر در استفاده از منابع مي تفاوت در معيارهـاي ارزشـيابي

، زيرا افراد تحت تاثير تصميمات اتخاذ شده توسط يك فرد خاص قراركتيگيري مشارتصميم-7.هاي پرداختسيستم

و يكنواخت كار كه در،عدم تجانس اعضا-8. گيرندمي اينصورت كمتر احتمال دارد كه اعضا با همديگر بصورت روان

و با هم همكاري نمايند پ-9. كرده و منزلت افرادعدم تناسب از-10ست سازماني با مقام تحريـف-11نقش نارضايتي

مي.، مخصوصاً ارتباطات عموديارتباطات كند كه يكي از منابع تعارض اين است كه بعضي مكتب اصالت عمل مطرح

. دارنداز واحدها، اطلاعات مورد نياز واحدهاي ديگر را درون خود مخفي نگه مي

تأدر صور:فنون رفع تعارض ميبخشي سازمان بگذاثير منفي روي اثرتي كه تعارض : توان از اين فنون استفاده كردرد

چ، بهاهداف فراگير-1 ميمعناي هدفي كه مورد پذيرش دو يا ،كاهش وابستگي دو طرفه بين واحدها-2. باشدند واحد

ميموقعي كه وابستگي ، درجهت جلوگيري از كميابتوسعه منابع-3. شوندهاي دو طرفه ويك طرفه موجب تعارضاتي

ح،له بصورت دو طرفهل مسأح-4. بودن منابع ها توصيف شدهل تعارضات بين گروهكه به عنوان معتبرترين روش براي

ني بر است، مستلزم اين است كه طرفين متعارض بصورت بالقوه ميل به تحقق يك راه حل بهتر از طريق همكاري مبت

ميو اين بر خلاف قانون تعارض اعتماد متقابل داشته باشند كه نظرات مشابه بوسيلة نظرات مخالف از دور باشد گري شام

، در اينصورت رفع تعارضات از طريق ايجاد مجـاري رسـمي بـراي ارائـه شـكاياتهاي استينافسيستم-5. خارج شود

مثلاً از طريق مبادله شغل،افزايش روابط متقابل-7. از طريق ارجاع اختلافات به مافوقرسمي اختيار-6. گيردصورت مي

و سيستم-8. هاي متعارضدر واحد بين پرسنل ، كه واحدها بر اساس همكاريشان موردهاي پاداش جامع سازمانمعيارها

از طريق گسترش مرزهاي اين واحدها در جهت جذب منبع محركادغام واحدهاي متعارض،-9. ارزشيابي قرار گيرند

. تعارض

موقعي كه تعارض خيلي كم است، مديران براي ايجـاد گرايان،بر اساس ديدگاه تعامل:فنون ايجاد تعارض سازنده

، كه با دستكاري مجاري ارتباطي سبب بوجـود آمـدن ابهـامارتباطات–1: سازنده ملزم به ايجاد تضاد هستندتعارض 

. تـر از واحـد فعلـي اسـت هـاي خيلـي متفـاوت، از طريـق افـزودن واحـدي كـه داراي ارزشعدم تجانس-2. شوندمي

و باخت بين واحدهارقابت-3 .، با تأكيد كردن بر اهميت برد

 فرهنگ سازماني– شانزدهمفصل
در تعاريف مختلفي كه از فرهنگ سازماني شده است، زمينه اصلي در آن وجود سيستمي از معانيو فرهنگ چيست؟

:گردنـد دي دارند كه از يكـديگر متمـايز مـي هاي كليها ويژگيفرهنگ. در ميان اعضاي سازمان استمفاهيم مشترك 

و آزادي افراد( نوآوري فردي-1 م-2) ميزان مسئوليت و حدودي كه كاركنان( خاطرهتحمل و نوآوريرا حد پيشرفت

و انتظارات عملكرد( جهت دهي-3)دوست دارند و وحدت-4)ميزان واضح بودن اهداف سازمان روابط-5 يكپارچگي
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و مقررات( كنترل-6 ستانمديريت با زيرد سا( هويت-7)ميزان توسل به قوانين زمان خود را با كـل تا چه حد اعضاي

تحمل تعارض-9) تا چه حد پرداخت بر اساس معيار عملكرد كاركنان است( سيستم پاداش-8) دانندسازمان يكي مي

آن( الگوهاي ارتباطات-10 ميهمچني). به سلسله مراتب رسميميزان مرتبط بودن توان گفت كه اگـر فنـاوري يـكن

و فرآيند تصميمسازمان  و زياد تكراري باشد گيري متمركز، نوآوري فردي كاركنان در آن سازمان كم خواهـد بـود،

ميهايي با الگوهاي ارتباطي رسمياي نسبت به ساختارهاي ساده يا ماتريسي، فرهنگاختارهاي وظيفهس .كنندتر ايجاد

و يكساني دارند؟ آيا سازمان پذيرش اينكه، فرهنگ سازماني داراي ويژگي خاص بـوده، بـدين ها فرهنگ واحد

ن هـاي بـر ارزشفرهنـگ غالـب يـك. توانند وجود داشته باشندها نمييست كه درون يك فرهنگ، خرده فرهنگمعنا

ميبنيادي  و شخصيتي مجزا مشترك بين اعضاي سازمان تأكيد ميكند ها در يـك خرده فرهنگ.ددهبه يك سازمان

و مسائل،سازمان بزرگ ايجاد مي و تجاربي وضعيت شوند آن را كه اعضاها ميها مواجه شدهبا وقتي.دنسازاند، منعكس

يك بخش توليدي از يك شركت بزرگ، داراي نوعي فرعنگ منحصر به فرد باشد، يك خرده فرهنگ عمودي در اين 

كه. شركت وجود دارد ها يك مجموعه ادراكات مشتركي دارا باشند، يك اي از متخصصان بخشيك دسته ويژه موقعي

ميخرده فرهن غااگر سازمان. شودگ افقي ايجاد و صرفاً از خرده فرهنگها هيچ نوع فرهنگ هاي متعـددي لب نداشته

ميكيل شده باشد، نفوذ فرهنگ بر اثرتش .باشدبخشي سازماني بسيار مهم

ميهاي مشتركي كه بوسيله افراد قوياز طريق ارزشفرهنگ قوييك: شي سازمانيبخاثرو فرهنگ شود،اً رعايت

و بطور وسيعي بين اعضو داراي اولويت ميهاي روشن است برخي از دانشمندان. شوداي سازمان مشترك بوده، شناخته

و واترمن در كتاب  هاي قوي به همـراه بخش فرهنگهاي اثراند كه سازمانبحث كرده» وي كمالدر جستج«نظير پيترز

ميبخشي زيادهاي قوي اثراينكه آيا فرهنگ.هاي مشترك دارنديك دسته ارزش شوند يا نه، بستگي به تري را موجب

و تناسب محتواي واقعي فرهنگ با هـاي ضـعيف تمايـل دارنـد، بـراي فرهنـگ. شرايط محيطي سازمان دارد سازگاري

ميتغتلاشهايي كه جهت ايجاد  مي.دنتابع باش گيرد،يير صورت كند كه كاركنان هويت خود يك فرهنگ قوي كمك

د ميرا از سازمان آسانتر كسب كنند، ها به اين مديران عالي بسياري از شركت. ابدير نتيجه ترك خدمت سازمان كاهش

همند كه ادغام دو شركت با فرهنگاقفوامر  يك. محصول يا توفيقات مالي استافزائي در هاي قوي خيلي دشوارتر از

ر ميفتار كاركنان، جانشيني براي رسميفرهنگ قوي با تنظيم چگونگي و مقررات سازمان .باشدسازي قوانين

و حفظ يك س: فرهنگچگونگي ايجاد و دفعتاً شكل نميفرهنگ يك وقتي شكل گرفـت. گيردازمان بطور آني

يك سازمان همان مؤسسين يا بنيانگذاران سـازمان هسـتند، در واقـع فرهنـگ منبع غائي فرهنگ. رودسريعاً از بين نمي

و پيش فرض)1(تعامل بين سازمان نتيجه سـين يـاد آنچه اعضاي اوليه در اثر تماس با مؤس)2(هاي مؤسسين تعصبات

ميگرفته يا تجربه كسب كرده سه.باشداند، اي كه نقش بسيار مهمي در حفظ يك فرهنگ دارند عبارتند گانهنيروهاي

 كـه باعـث از هـم گسـيختگي فرهنـگ سـازمان هاي اصلي سازمان يا كسانياعتنا به ارزشبا رد افراد بيگزينش،-1: از

ميي را بوجوكه رفتار آن در طي زمان هنجارهايمديريت عالي،-2. شوندمي كننـده در آوردكه به مثابه عامل كنترلد

تاميدر ارتباط با كاركنان جديدالورود، مسيرخدمتي افراد در سازمان مشخصپذيري،جامعه-3. سازمان عمل كرده شود

و نبايدآن .هاي سازمان آشنا شوندها با بايدها
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حاوي تصميمات كليدي مؤثر در مسير آتي سازمان كـهها،داستان-1گيرند؟ چگونه كاركنان فرهنگ را ياد مي

ميمشروع و رسوم(شعائر-2. شوديت اعمال جاري سازمان را موجب سازي كه همانطور كه به عنوان فن رسمي،)آداب

مياس ميشوند، از روشتفاده دهنـد چـه نـوع كه نشـان مـينمادهاي فيزيكي،-3. شوندهاي انتقال فرهنگ نيز محسوب

مخرفتارهاي و اجتماعپذيري، محافظهاطرهي از نظر منجـرزبـان،-4. گرايي مناسب هستندكاري، اقتدارگرايي، فردگرايي

امي و عمل در حيطةشود ميآن صحه گذاش عضا بر پذيرش فرهنگ و نگهداري آن كمك و در حفظ .كنندته

ميها قابل مديريت هستند؟ آيا فرهنگ مينيم كه آيا خواهيم بدادر واقع شد يا اينكه كاملاًبافرهنگ، قابل تغيير

ميثابت تلقي مي كهشود؟ يك ديدگاه مي گويد و زبان را تغيير دهدو ها، شعائر، سمبلتواند، داستانمديريت هاي مادي

مي همچنين كاركناني ميكنند اخراج كه فرهنگ فعلي سازمان را حفظ و بدين صورت توانـد يـك يا تنزل رتبه دهد

م. جديدي متفاوت از فرهنگ قبلي تشكيل دهد فرهنگ مياما ديدگاهي گيري يك گويد كه بعلتّ اينكه شكلخالف

ميفرهنگ، مخصوصاً فره مي كشد، تغييرنگ قوي، زمان بسيار زيادي طول تلاش باشدكهو از بين رفتن آن نيز طولاني

بدگرددمي براي تغيير آن غيرعملي كه، همچنين كاركنان ن داشته، وضعيت قبلي هاي آناسازمان تطابق با ارزش ين علتّ

و در مقابل تغييررا ترجيح مي شد دهند ميبه مياز بحث. كنندت مقاومت  توان به اين نتيجه رسيد كه پرسشهاي قبلي

نه تواند مديريت شودواقعي اين نيست كه آيا فرهنگ مي نگ بلكه آيا شرايطي وجود دارد كه تحت آن شرايط فره؟يا

و بتواند مديريت شود؟ مي شرايط تحليل وضعي تجزيه :پردازيمبراي تغيير فرهنگ

و تحليل وضعي شرايط براي تغيير فرهنگ  تجزيه
و دري بسوييك بحران مهم،-1 پذيرش يـك مجموعـة چون اين دگرگوني، عرف جاري سازمان را زير سؤال برده

ميمختلفي از ارزش ميند به بحران تواهايي كه هاي پست چون تغيير درجابجائي رهبري،-2. گشايدايجادي، پاسخ دهد

مي كليدي رهبري سازمان، تغييـر فرهنگـي مـوقعي كـهمرحله چرخه حيات،-3كند تحميل ارزشهاي جديد را تسهيل

و در حـال گيري به مرحلة رشد است يا اينكه از مرحله بلوغ به افول زمان در حال انتقال از مرحلة شكلسا دگرگـوني

ميتحول است، ساده  كوتاهتري دارنـد زودتـر پذيرفتـه هايي كه عمر تغيير فرهنگي در سازمانعمر سازمان،-4. باشدتر

قردر سازماناندازة سازمان،-5. شودمي تـر اسـت، اردادن كاركنان توسط مديريت سادههاي كوچك چون تحت تأثير

بتغيير فرهنگي كه خيليفرهنگ فعلي،نقاط قوت-6. تر استتغيير فرهنگي آسان و در خصـوص ها ه آن پايبند بـوده

انتظار داشت بايدها،فرهنگفقدان خرده-7. هاي آن توافق زيادي بين اعضا وجود دارد، بسيار دشوار خواهد بودارزش

.داشتهاي بيشتر، مقاومت بيشتر در برابر تغيير فرهنگ غالب در پي خواهد كه وجود خرده فرهنگ

و هماهنگ  شـده بـراي مـديريت تغييـر فرهنگـي حال با توجه به شرايط مختلف بيان شده، نياز به يك استراتژي جامع

و تحليل فرهنگي،: باشدمي اي بـين فرهنـگ فعلـي، مقايسـه بررسـي فرهنـگ بـراي ارزيـابي: تواند شاملمي تجزيه

كفرهنگ و ارزياهاي فعلي در برابر آنچه عه مطلوب است ناصر بي شكاف موجود بين آن دو به منظور تعيين اينكه چه

اهميت بحران مهم به عنوان ابزاري براي خروج از مرحله انجمـاد: پيشنهادات ويژه.فرهنگي نياز به تغيير دارند، باشد

وضـعيت-1:بايد از عناصره مديريت عالي است كه اين ابلاغ هاي جديد به عهدمسئوليت ابلاغ ارزش. يار مهم استبس

و چشم انداز آتي آن هاي كليدي پيشرفت سازمان در حوزه-3 باشد ديدگاه آتي نسبت به آنچه سازمان بايد-2 مؤسسه

ب د، هـاي قـوي وجـود دار كه خـرده فرهنـگيهمچنين جاي. اشدكه براي تحقق اهداف آتي ضروري است، برخوردار

ش ميفرهنگغلي باعث از بين رفتن خرده استفاده وسيع از چرخش .شودها



 www.modir.ir اينترنتي سايتدر شده تهيه– خلاصه كتاب تئوري سازمان استيفن رابينز

�� ي و متعلق به سايت مدير م  باشدكليه حقوق محفوظ

 مديريت تكامل سازماني– هفدهمفصل
مياين فصل اثر مراح اب. دهدل چرخه حيات بر سازمان را بسط ميدر هاي اجتماعي به بايست اشاره كنيم كه ارزشتدا

بزرگتر بهتر است، رشد احتمال:ندااز جمله معيارهاي ارزشي مورد نظر در زمينه رشد، بدين شرح. دهندرشد اهميت مي

ميدهد، رشد مترادف با اثرميرا افزايش بقا  هاي بزرگ نفوذ بيشتري بر سازمان( ود، رشد قدرت استشبخشي قلمداد

و غيره دارندكنندگان مواد اوليه، اتحاديهرضهع .)ها، مشتريان عمده، دولت

با) تكامل( رشد مستمرل كرد كه تكامل يك سازمان بوسيلة مراح مطرح1رلاري گرين: مدلي از رشد سازماني همراه

س مي) انقلاب( لسله بحرانيك ميطرح:خلاقيت.1مرحله. كندنمود پيدا ارتباطات.شدباسازمان شبيه به ساختار ساده

ميها غيربين سطوح در سازمان و بصورت مكرر بر به موازات رشد سازمان، مديريت كردن. باشدرسمي اسـاس صرفاً

ميارتباطات غير ميتعداد مديرا. شودرسمي دشوار رابحـران رهبـري كه اين امر نندكن ارشد بيش از حد افزايش پيدا

مـوازاتبه. اي به شكل ديوانسالارانه در خواهد آمدزمان بطور فزايندهطرح سا:جهت دهي.2مرحله. شودموجب مي

شد، تخصصايبكارگيري ساختار وظيفه شود گي مديران رده پايينميبنابراين سبب سرخورد. گرايي نيز متحول خواهد

مي ها در پي نفوذ بيشتر بر تصميماتيو آن ب. آيندكه بر كار آنها موثر است، بر بيمديريت جديد ميله واگذاري اختيار

ريـزي را اختصـاص بـه برنامـهي نيـروي خـود مديريت عال:تفويض.3مرحله. استبحران استقلالاست، نتيجه حاصله 

هاي كنترل داخلي ايجاد ن، سيستمبراي نظارت بر تصميمات مديران رده پايين سازما. مدت خواهد داداستراتژيك بلند

و:هماهنگي.4مرحله. خواهد بودبحران كنترلخواهند شد، كه نتيجه آن  احدهاي ستادي براي بحران كنترل بكارگيري

حلفعاليتكنترل  و-صفياتدر نهايت تعارض. شودمي هاي صفي تـلاش سـازمان را بـه ستادي بخش عظيمي از وقت

در اينجا:همكاري مبتني بر اعتماد.5مرحله. آيدبوجود ميبحران تشريفات اداري زائددر نهايت. دهدخود اختصاص مي

ميقوي به عنوان جانشيني براي كنترليك فرهنگ  مي ساختار سازمان. كندهاي رسمي عمل . آيدبه شكل ارگانيك در

و ساختار ارگانيك چه نوع بحراني گرينر شكل خواهـد گرفـت، مشخص نكرده است كه از همكاري مبتني بر اعتماد

كهمچنين تصديق مي و بين سازمانه حركت بين مراحل در داخل سازمانكند امها ا مدل او، چنين ها متغير خواهد بود،

. دهدمهمي را نشان نمي

ا:ل سازمانيافو مياين اصطلاح مترادف با هر شكلي و بـهز كوچك كردن سازمان معنـاي برخـي از نوسـانات باشد

تن. موقتي درمنحني رشد يك سازمان نيست مياصطلاح ديگري كه بطور و گاتنگي با افول سازماني مرتبط گاهي شود

ر. سازمان استشود، كاهش در تعداد سطح عمودي اوقات به جاي آن استفاده مي وش، تعداد مديران مياني را كم اين

ميكند، متومي بسط حيطه كنترل سازمان را وسعت و اختيار را ميه ردهبخشد در پايان اين. سازدهاي پايين سازمان منتقل

برت ضروري است كه تغييرا بخش ذكر اين نكته ن سهم مثلاً از دست داد. رشد يا افول سازمان تأثير گذار استمحيطي

و تعداد واحدبازار ميمنجر به كاهش پرسنل .شودها

فراينـد مديريت افول صرفاً موضـوع معكـوس آيا مديريت افول سازماني عكس مديريت رشد سازماني است؟

و افول بطور مستقيم بر هم منطبق هم اندازه، در طي دورهيهاهاي دروني سازمانفعاليت. مديريت رشد نيست هاي رشد

از. نخواهند شد بنرخ يك تأخير زماني وجود دارد كه حاكي دوره در وده كه تغيير در ساختار، در دوره رشد مستمر

 
�-Larry Grener 
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تغيير در اندازه در مرحلة افول اثر بيشتري روي سطحي از ساختار معين، نسبت بـه همـين. شودرشد عادي مشاهده نمي

:در همان سازمان در مرحلة رشد دارد سطح ساختار

 چرخه حيات سازمان

ل بـه داشـتن ميـزان بيشـتري از در حـال افـول اسـت، تمايـيبيني كرد كه موقعي كـه سـازمان توان پيشاز اين رو، مي

پشتيباني به عملياتي در يك سطح معيني از اندازه كل سازمان در مرحله افول، همچنين نسبت كاركنان. سازي داردرسمي

مي.بيشتر خواهد بود كنيم كه اندازه سازماني، يك عامل كليدي تعيين كنندة ساختار در طي ضمناً، اين فرضيه را پيشنهاد

مي–دوره رشد است، ولي در دورة افول، عامل قدرت  دكنترل جايگزين آن ر مرحله افول است كه بدليل شود، چون

.گيردكمبود منابع تنازعات قدرت شكل مي

:كندافول مراحلي را طي مي
م. دهدحلة نخست مديريت واكنشي نشان نميدر مر ميدر مرحلة دوم، يا. گيردديريت، در يك حالت دفاعي قرار افول

ميناديده گرفته مي كه. گرددشود يا انكار ن واقعيات افول بر ملا شد، مديريت در برابر آن به عنوادر مرحله سوم، موقعي

ب. دهدنوعي بحران موقت واكنش نشان مي گرايانه، شروع به اتخاذ تصميماتي خواهد كردا گذشت زمان بطور واقعسپس

است كه مديريت وضعيت جديدرا فقط در مرحلة چهارم. كه گويي با نوعي گرفتاري مداوم در حال روبرو شدن است

ميپذييم و تعديلات لازم صورت و جرح بينـي كـرد كـه مـديريت تـوان پـيشر مرحلة بحران موقـت، مـيد. دهدرد

 ني كه افول داراي مـاهيتي بلنـدا زماام.ل شودو به ساختار ساده متوس تصميمات را بصورت متمركز اخذ خواهد كرد

خمي تمباشد، مديريت براي جلوگيري از ترك ميدمت كاركنان به عدم . آوردركز روي

افبعلافزايش تعارض،:هاوة مديريتي در هنگام افول سازمانمشكلات بالق سرت اينكه در مرحله ول، تعارض بر

هـاي اطلاعـاتي كـه دادهافزايش سياسي كاري،. يابد زيرا مازاد كمتري براي تقسيم كردن وجود داردمنابع افزايش مي

ميهاي مختلف براي اخذ تصميمات بوسيلة ائتلاف مهم، و تفسير چون آزادي عمل كمتردر. شودبه نحوي دلخواه تعبير

هاي سازمان نسـبت بـه تغييـر محيطـي در زيرا واكنشافزايش مقاومت در برابر تغيير،.مصرف منابع بوجود آمده است

كاهش تعهد كاركنان كه سببرفتن اعتبار مديريت عالي، از دست. مرحله افول، نسبت به مرحله رشد بسيار كندتر است

. ماننـد ت، افـراد مسـن در سـازمان بـاقي مـي با بركناري كاركنان بر اساس ارشديتغيير در تركيب نيروي كار،. شودمي

و افراد حرفهبدين معنافزايش در ترك خدمت داوطلبانه، هـا بـا از دسـت دادن آن اي كه سازمانا كه پرسنل مديريتي

ba زمان

�����ن�
�ن����
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ميبيشترين زيان را متحمل مي  اي از كـار بركنـار چـون عـده، كاهش انگيـزش كاركنـان. شوندشود، از سازمان خارج

و يك مي ميسلسله از وظايف غيرشوند ميضروري حذف . شوندشوند كه سبب استرس

و تبيـين اسـتراتژي سـازمانجهت رفع تبعات منفي ناشي از افول سازمانيتوان گفت كه در پايان مي بهتر است تعيـين

چون نگرش كاركنان نسبت به مديريتو چه پايين به بالا افزايش يابد، صورت بگيرد، ارتباطات چه بصورت بالا به پايين 

ان در مـورد چـون بـا كاركنـ( منفي شده، همچنين تصميمات متمركز در اوايل مرحلة افول بهتـر اسـت متمركـز باشـد 

. گـردد گيـري غيرمتمركـز نيـز پيشـنهاد مـي افول به مرحلة تثبيت رسيد تصميما وقتيام) شودمشورت نميبركناريشان 

و تر كردو انگيزشيتر ها را چالشيهمينطور با طراحي مجدد مشاغل آن و يـا در نهايـت از طريـق بازنشـتگي زودرس

.كاهش ساعات كاري، عدة كمتري را از كار اخراج كند

 ها در آيندهسازمان– هجدهمفصل
و همچنين جمعمدير امروزي با كامپيوتر شخصي، براي نظارت بر فعاليت: فناوري اطلاعات آوري هاي سازماني خود

و ذخيرة اطلاعات اوليه براي تصميم و سازمانآنگيري ها براساس شبكه اطلاعاتي ها روي به عدم تمركز آورده است

ها بخش فعاليتقادر خواهند شد كه بطور اثر عاتيه مديران با استفاده از سيستم اطلادر آيند. شوندخود، ساختاربندي مي

ت را و و نياز به دوائر ستادي و كنترل نمايند همچنين فناوري اطلاعاتبه. دهندعداد زيادي از مديران را كاهش هماهنگ

و عدم تمركز را محقق سازمان و ها اجازه خواهدداد كه بطور همزمان تمركز و در آينده دوگانگي بين تمركـز سازند،

و. بود عدم تمركز، كمتر از زمان حال خواهد راواحدهاي انقلاب اطلاعات نياز به مديران مياني مي ستادي دهد كاهش

ميها تختو در نتيجه سازمان مي. شوندتر دانيمكهمي. شودباكاركردن در منزل بوسيلة رايانه مرزهاي سازمان نامشخص

ميختارهاي ارگانيك به تناسب گسترش در اندازة خود، تمايل به داراشدن ويژگيسا امـا يـك. كنندهاي ماشيني پيدا

اش را از طريـق حركـت بـه يـك بوروكراسـي بـا خـواص شريك بزرگ داراي فناوري قادر نخواهدشد جو نـوآوري 

مياين شركت. ارگانيك، ابقا نمايد . ارگانيك باشد طلبند كه از شالوده،ها ساختاري

در: هاي ملل مختلف در مواردي از قبيلفرهنگ: الملليتئوري سازمان در عرصة بين چگـونگي توزيـع قـدرت

و اهميتي كه به فردگرائي واصالت ماده قائلسازمان در كشـورهايي كـه،. اند، با هم فرق دارندها، تحمل عدم اطمينان،

و به طور مشابه، در هايش به پذيرد كه قدرت در نهادجامعه مي طور نامساوي توزيع شود، مردم تمايل دارند، تمركز دهند

ناكشورهايي كه جامعه نسبت به موقعيت ميهاي . كند، به رسميت سطح بالا بايد متوسلشدمطمئن ومبهم احساس تهديد

باهاي دولتي، محيطكمونيستي كنترل همچنين در كشورهاي . اندهثباتي را ايجاد نمودهاي خيلي

اي كـه در ديگـر تئوري سازمان براي خيلي از مسائل اوليه: هاي بازرگانيتركيب تئوري سازمان با ديگر رشته

و هـم رفتـار. هاي بازرگاني مورد تاكيد است، كاربردهاي مستقيمي داردرشته  سـازماني براي مثال هم تئـوري سـازمان

و بهبودعلاقه و فقط از طريق تركيب مفاهيم اين دو رشته مند به كنترل رفتاري، اجراي تغيير اثربخشي سازماني هستند،

در ارتباط تئوري سازمانو. هاي انساني را بطور اثربخش طراحي نمائيمتوانيم درك كنيم كه چگونه سازماناست كه مي

سامديريت منابع انساني مي و رتبة او در مشاغل بر حسب. زمان استتوان گفت شيوه پرداخت به فرد اساساً تابعي از شغل

و رتبه مياهميتي كه در تحقق اهداف سازمان دارا هستند، ارزيابي و برنامها. شوندبندي ريزي رتباط بين تئوري سازمان
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تن. استراتژيك، محيط سازمان است و محـيط را تأ ادبيات تئوري سازمان اهميت امـا. كيـد دارد اسب خوب بين ساختار

و طراحي سازمان بنابراين واقعيت اين است كه برنامه. روي محيط متمركز استريزي استراتژيك برنامه ريزي استراتژيك

ميباهم در برابر كنش و مديريت توليد. دهندهاي محيط به عنوان يك واحد، واكنش نشان در ارتباط بين تئوري سازمان

مان، درك بهتري از اينكه چرا مديريت در پي توليد، با بسط دانش خود از تئوري سازمديريت توان گفت دانشجويانمي

و اينكه تصميمات چگونه در سازمان اتخاذ مي و زيان سازمان خود بوده و سود شود، بدست استاندارد نمودن عمليات

توان گفت سيستم حسابداري وساختار يك سازمان ارتباط بسيار تنگاتنگي باهم دارند،و خواهند آورد، در نهايت نيز مي

طر هر دو و ميهايي كه جمعح يك سازمان بر دادهكنترل رامد نظر دارند، آنآوري و چگونگي انتشار هـا تـاثير شود

. گذاشتخواهد

 تكامل تئوري سازمان– ضميمه الف
غسير تكاملي تئوري معاصر سازمان را در قالب ابعاد سيستمي زيرجدول ميو ابعاد نتايج ماحصـل ايـن. دهدائي نشان

.است)4تا نوع1از نوع(نظري چهار نوع مقولهجدول، 

هاسير تكاملي تئوري معاصر سازمان

1975-؟1960-19301975-19001960-1930زمان تقريبي دوره

بازبازبستهبستهمنظر سيستمي

اجتماعيعقلائياجتماعيعقلائيديدگاه نتائج نهائي

و روابطكارائي ماشينيموضوع اصلي و سياستهاي اقتصاديطرحانسانيافراد قدرت

4نوع3نوع2نوع1نوعبندي نظريطبقه

و پردازان نوع اول فردريكازجمله نظريه ميدتيلور، هنري فايول، ماكس وبر . باشنديويس

با همـان مطابق(تقسيم كار-1: اي را پيشنهاد كرد كه به زعم خودكاربردي جهانشمول دارندگانهفايول اصول چهارده

ط مياصل تقسيم كار آدام اسميت كه تخصصي كردن، بازده توليدي را از اختيـار-2) دهـد ريق كارايي بيشتر افزايش

آنكاركنان بايد از قوانيني كه سازمان وضع كرده، اطاعت(انضباط–3 قانوني و به وحدت–4.)ها احترام گذارندكرده

هاي سـازماني هرگروه از فعاليت(وحدت جهت-5.)ت را دريافت كنندكاركنان از يك سرپرست دستورا(فرماندهي 

به-7 تبعيت منافع فردي از منافع جمعي–6.) وسيله يك مدير هدايت شوندكه يك هدف دارند، بايد به عنوان پرداخت

د(سلسله مراتب-9تمركز-8جبران خدمات  و غير( نظم-10) اختيارخط هندة نشان انساني بايد در مكانو منابع انساني

و انصاف-11.) زمان صحيح قرارگيرند ايجاد روحية-14ابتكارو نوآوري-13ثبات دوره خدمتي كاركنان-12عدالت

 جمعي

و به سازماندهيهاتمركز محدودي بر سازمان تيلور، ميكار در سطح پائينداشت بوروكراسـي وبـر. كردسازمان توجه

و روابط رسمي شناختهه مراتب اختيار روشن، رويهبوسيلة تقسيم كار، سلسل و مقررات مفصل هاي رسمي انتخاب، قوانين
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كه. ار پيامد منطقي اهداف سازمان استديويس، ساخت1.سيعقلائي رالفمطاق با ديدگاه. شودمي ديويس بيان داشت

ه را ريزيدر واقع برنامه.ر شركت تجاري، ارائه خدمات اقتصادي استهدف اولية رسـمي مـديريت، اهـداف سـازمان

را، ساختار سازمان، جريان اختياراتاي منطقيسپس اين اهداف به شيوه. كندتعيين مي و ديگر روابط درون سازماني

.كنندتعيين مي

م: پردازان نوع دومنظريه و مطالعات هاتورن، چستربارنااالتون و سيستميو هاي تلفيقي، داگلاس مك گريگورو رد

بYتئوري-Xتئوري و مرگ بوروكراسيينو وارن .س

مي، سازمانديدگاه چستر بارناردمطابق با و افراد دو حاصل باشند كه بايد يك حالت تعادل بين اينها تلفيقي از وظايف

مي. شود ميوي از نظرية كلاسيك كه بيان و استدلال كرد يابد، انتقاد كرددارد در سازمان اختيار از بالا به پائين جريان

م نتايج حاصلة. كه اختيار بايد بر حسب واكنش زيردستان در برابر آن تعريف شود و مطالعات هاتورن نشان داديواالتون

و همچنين امنيت شغلي، اثر كمتـري روي بـازدهي كـارگر كه طر و فشار گروهي ح دستمزد تشويقي نسبت به پذيرش

اجتماعي گروه شد كه عوامل تعيين كنندة كليدي رفتار كاري فردي، هنجارهايگيري بر اساس اين بررسي، نتيجه. دارد

در 1960از آغاز دههXمك گريگور بر خلاف تئوريYهاي تئوري فرضمقبوليت پيش. است را بخـاطر كـاربردش

و چالشي براي كاركنـان م ـمشاركتي، ايجاد مشاغل مسئوليتگيريموضوعاتي از قبيل تصميم . عنـوان كـرد تـوانيدار

ب و بـر اسـاسس عنوان كرد كه با تغيير شكل ساختارهاي بوروكراتيـك بـه سـاختارهاي غيـرينهمچنين وارن  متمركـز

. هاي كاري منعطف، مرگ بوروكراسي فرارسيده استگروه

و در به ديدگاه اقتضايي بدهرا سايمون تشخيص داد كه اصول نوع يك بايدجاي خود: پردازان نوع سومنظريه د،

و هر كدام با ديگـري در تنـاقض ها چيزي بيش از يك ضربضمن بيان داشت كه بيشتر اصول كلاسيك المثل نيستند

هاي باز براي بررسي روابط مهم يك سازمان بـا هاي ديدگاه سيستم، در مورد مزيت2كانو ديدگاه محيطي كتز. است

و نياز سازمان خوها براي انطباق خود با يك محيمحيطش كننده اهان بقا هستند، توجيهاتي متقاعدط متغير، در صورتيكه

ميووپژوهش جون. ارائه نمودند و چارلز پرو بيان كند كه همانطور كه هرگونه بحثي پيرامون تئوري سازمان در دوارد

و دنياي معاصر بدون توجه به محيط كامل نخواهد و تناسب صحيح بين آن ساختار سازماني نيز بود، توجه به فناوري

ا بههمچنين بنابر نظر گروه آستون.ستضروري مي، اندازه سازمان . باشدعنوان يك عامل موثر بر ساختار سازمان

گيري مرحله شكل. ها متمركز استبر اين اساس تئوري سازمان بر ماهيت سياسي سازمان:پردازان نوع چهارمنظريه

ه3مارچ جيمز اين موضع، بوسيلة و سايمون،. گرددبرمي4ربرت سايمون آغاز شد، اما بيشتر به كار جفري ففرو مارچ

و گيرندگان به رضايت نسبي در انتخاب راهكارها بهينه را بدين علتّ كه بيشتر تصميم نظريه كلاسيك تصميمات عقلائي

و مدل تجديد نظر شدهبسنده مي مياي از تئوري سازمكنند، مورد انتقاد قراردادند، هـاي سـبك تواند محدوديتان كه

و فلسفة وجودي تعارض اهداف تصميم مي) پفر(ففر. را پذيرا شود، ارائه نمودندگيرندة عقلائي را شناخته كند پيشنهاد

بهاي براي اهداف عقلائي نظير توليد كارآمد ستادهكه كنترل بجاي اينكه در سازمان، وسيله صورت يك هدف ها باشد،

. هاي گوناگون استو طراحي يك سازمان نتيجة تنازع قدرت بين ائتلاف آيد،ميدر

�-R.davis  
� - Katz&Kohn 
� - J.march 
�- Jefrey Pfeffer 
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 كتابهاي پرسش
: هاي فصل اولپرسش

مياين-1 بهها پديدهشود سازمانكه گفته و -مياند به ترتيب به چه معنا نگ شدهصورت آگاهانه هماهاي اجتماعي بوده

 باشد؟

 تجويزي است يا تشريحي؟آيا تئوري سازمان يك رشته يا دستورالعمل-2

و بسته را با هم مقايسه نماييدسيستم-3 .هاي باز

و ويژگي تعادل بين فعاليت-4 و انطباقي سيستممثالي از ويژگي دوراني .هاي باز ذكر كنيدهاي نگهدارنده

و توسعه، ويژگي وضعيت ثبات در سيستم-5 ميآيا ويژگي حركت به سوي رشد  كند؟هاي باز را نقض

و مرحله شكل-6 ميتفاوت مرحله كارآفريني  باشد؟گيري اوليه در ديدگاه چرخه حيات سازمان چه

و طراحي سازماني را با هم مقايسه كنيد-7  ساختار سازماني

ميمهم-8  باشد؟ترين ويژگي سيستم بسته از ديدگاه فيزيكي چه

 ترين محدوديت ديدگاه سيستمي چيست؟مهم-9

و-10 .تئوري رفتار سازماني را مقايسه كنيد تئوري سازمان

: هاي فصل دومپرسش
و ارزش-1 راچهار رويكرد اثربخشي نيل به هدف، سيستمي، ذينفعان استراتژيك .توضيح دهيد هاي رقابتي

را-2 .با سيستمي مقايسه كنيد رويكرد نيل به هدف

و-3 راهاي ارزش رويكرد ذينفعان استراتژيك .كنيدمقايسه رقابتي

را-4 .توضيح دهيد نمودار آميبي شكل

ار-5 ميچگونه مراحل چرخه حيات سازمان، معيار مورد استفاده براي تحت تأثير قرار تواند زيابي اثربخشي سازمان را

 دهد؟ 

از چه عواملي تقريباً-6  اثربخشي وجود دارند؟ در همه تعاريف ارائه شده

: هاي فصل سومپرسش
سا-1 ميابعاد اصلي و هر كدام را تعريف كنيد؟نباشختار سازماني چه د

تر-2 و تمركز توضيح دهيدرابطه پيچيدگي در سازمان را به ؟ تيب با رسميت

و تمركز دارميزان تخصص كاركنان سازمان-3 د؟چه ارتباطي با رسميت

تأفرآيند تصميم-4 و  ثير تمركز را بر آن توضيح دهيد؟گيري را شرح

و رويه را تعريف كنيد؟خط،قوانين-5  مشي

 گرايي بر حسب تفكيك افقي سازمان را شرح دهيد؟انواع تخصص-6

 پذيري در سازمان چيست؟جامعه منظور از فرآيند-7

مي-8 ؟كنداختيار چيست؟ چگونه با تمركز ارتباط پيدا

و معايب تمركز توضيح دهيد در خصوص-9 ؟ مزايا
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د-10 دله كارگران غيرر مشاعغلي كه بوسيميزان رسميت ر مشاغلي كه متخصص انجام گرفته را در مقابل ميزان رسميت

ميبوسيله كاركنان حرفه  گيرد مقايسه كنيد؟اي انجام

ميمدير-11  تواند انجام دهد؟يت براي افزايش رسميت چه كاري

و معايب نقسيم كار چيست-12 ؟مزايا

يك از ديدگاه مديريت، ساختار بلند يا تخت،-13 .توضيح دهيد ارجحيت دارند؟ كدام

:هاي فصل چهارمپرسش
و نظريه-1  وجود دارد را مقايسه كنيد؟آن هاي مختلفي كه در ارتباط با تعريفاستراتژي را تعريف كرده

و معاصر استراتژي نظريه-2 و با يكديگر مقايسه كنيد؟–هاي سنتي  ساختار را تعريف كرده

ساختار را متناسب با ارزيابي مـديريت از محـيط–ژيك در نظريه معاصراستراتژي گانه سازمانهاي استراتانواع چهار-3

 سازمان مقايسه كنيد؟

و ساختار را توضيح دهيد؟-4  رابطه صنعت

و معاصر استراتژيانتقاداتي كه بر نظريه-5  را توضيح دهيد؟است ساختار وارد آمده- هاي سنتي

، اسـتدلالي ارائـه بـراي حمايـت از ايـن گفتـه،»اقتصاد كلاسيك است هايفرضحاكميت استراتژي متكي بر پيش«-6

 دهيد؟

اند؟ها بدون تغيير ماندهكه استراتژيها در طي زمان بطور نسبي ثابت باشند آيا اين امر دلالت بر اين دارد اگر ساختار-7

مي«-8 براي قبول يا رد اين گفته استدلالي ارائه» كندما ساختار استراتژي را تعيين نميا كند،استراتژي از ساختار تبعيت

 دهيد؟

ك-9  تاثيري عميق بر ساختار گذارد؟،ه استراتژي به عنوان يك عامل مهمتحت چه شرايطي بايد انتظار داشت

: هاي فصل پنجمپرسش
؟ اندازه سازمان را تعريف كنيد-1

تأنظرياتي كه مبتن-2 اني بر ميثير  باشد را بيان كنيد؟ دازه سازمان بر ساختار سازمان

ا-3 تأانتقاداتي كه در  ثير اندازه سازمان بر ساختار وارد آمده را توضيح دهيد؟ رتباط با

و رسميت سازمان بيان كنيد؟-4  رابطه بين اندازه سازمان را به ترتيب با پيچيدگي

و نسبت كاركن-5 ؟ را توضيح دهيدان اداري بيان شده نظريات مختلفي كه در ارتباط با اندازه سازمان

؟ هاي بزرگ مطرح شده را تشريح كنيدموضوعاتي كه در مورد سازمانهاي كوچك در مقايسه با سازمان-6

و صرفه-7 و هماهنگي را به هم مربوط سازيد؟سه عنصر نسبت اداري  جويي ناشي از مقياس

 روي ساختار سازماني دارد؟افزايش اندازه سازمان بطور نسبي اثر كمتري در چه مقطعي از رشد سازماني،-8

 افزايش اندازه سازمان بطور نسبي اثر كمتري روي ساختار سازماني دارد؟،اي از رشد سازمانيدر چه نقطه-9

:هاي فصل ششمپرسش
 فناوري را تعريف كنيد؟-1

ن-2 و و آنرا ارزيابي  قد كنيد؟پژوهش وودوارد را در ارتباط با تاثير فناوري بر ابعاد مختلف سازمان توضيح

فنپرو چارلز پژوهش-3 و نقد كنيد؟را در ارتباط با تاثير و آنرا ارزيابي  آوري بر ابعاد مختلف سازمان توضيح
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 پژوهش جيمز تامسون را در ارتباط با انتخاب استراتژي مناسب براي كاهش عدم اطمينان محيطي شرح دهيد؟-4

و-5 ؟اندازه را بر سازمان توضيح دهيد تاثير صنعت

ميرابطه فناوري-6  باشد؟و ساختار به چه صورت

ميخود را با انواع مقوله»ري بودنتكرا« مشخص نماييد كه چگونه-7  دهد؟هاي ويژه فناوري وفق

 باشد؟ميهاي خدماتي هاي توليدي متقاوت با سازمانآيا فناوري سازمان-8

ميكننده عامل تعيين تحت چه شرايطي فناوري به احتمال زياد،-9  باشد؟اصلي ساختار

فنآي-10 و وابستگيا ارتباطي بين مآوري نههاي ؟ در هر دو صورت توضيح دهيد؟تقابل در سازمان وجود دارد يا

: هاي فصل هفتمپرسش
. سپس محيط عمومي را با محيط عمومي را با محيط اختصاصي مقايسه كنيدمحيط را تعريف كرده،-1

 معيارهاي تشخيص مديران بر اساس محيط واقعي است يا محيط ذهني؟ چرا؟-2

در-3 . باره محيط شرح دهيدتحقيقات برنز واستاكر را

در-4 و تريست را .باره محيط شرح دهيدتحقيقات امري

و لورش را درباره محيط شرح دهيد-5 . تحقيقات لارنس

. محيط را توضيح دهيد-ساختار-رابطه فناوري-6

. كننده بودن محيط بر ساختار سازماني شرح دهيدالف را در ارتباط با خاصيت تعيينهاي موافق ومخديدگاه-7

و محيط-8 و محدوديترا نظريه رابطة جمعيت و كاربردها .هايش را توضيح دهيدبيان كرده

و دانشكدهچرا نظريه رابطة محيط وجمع-9 و مـديريت از مقبوليـت چنـداني برخـوردار يت در مدارس هاي بازرگـاني

 نيست؟

و«-10 مي تفكيك وادغام در نظرية لارنس ؟آيا شما با اين گفته موافقيد».كنندلورش دو نيروي مخالف هم ايجاد

 چرا يك ساختار ارگانيك در يك محيط با ثبات كارائي ندارد؟-11

ميها، جهت رسيدن به سازماني اثرانجمعيت، مديران سازم-ه رابطه محيطمطابق با نظري-12 بايسـت بخش چه اقدامي

 انجام دهند؟ 

:هاي فصل هشتمپرسش
مي منطق گزينش استراتژيك-1 و چه انتقادهايي بر آن وارد است؟ باشدبر اساس ديدگاه جان چايلد چه

 توضيح دهيد؟ديدگاه اقتضايي را در ارتباط با ساختار سازمان-2

و اقتضائي توضيح دهيد؟–ديدگاه قدرت-3 و تفاوت آنرا با ديدگاه استراتژيك  كنترل را تشريح

مير-4 و اختيار به چه شكل  باشد؟ابطه قدرت

 هاي دستيابي به قدرت را تشريح نمائيد؟مسير-5

مي-6  تواند يك فرآيند سياسي محسوب گردد؟چگونه تصميم ساختاري

 دهند؟ميف حاكم بر سازمان را تشكيل چه كساني ائتلا-7

و بهينه بودن يك تصميم را با هم مقايسه نماييد؟-8  رضايتبخش بودن

 گيري را تشريح نماييد؟فرآيند سنتي تصميم-9
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و محيط در تعيين ساختار يك سازمان تاثيري ندارند، اندازه، استراتژي،-10  آيا شما موافقيد يا مخالف؟ فناوري

:دهمهاي فصل پرسش
و ويژگي-1  در چه چيزي است؟وبر هاي مثبت بوروكراسي نقش وبر در بوروكراسي

 انتقادات وارده بر بوروكراسي را شرح دهيد؟-2

 هاي مختلف در اين باره را بيان كنيد؟بوروكراسي فرا رسيده است؟ ديدگاه آيا مرگ-3

بو-4 و بوروكراسي حرفاگر شما بين كاركردن در يك  حق انتخاب داشته باشيد، اي يا ادهوكراسي،هروكراسي ماشيني

 گزينيد؟كدام را بر مي

 اي مقايسه كنيد؟آل وبر را با يك بوروكراسي حرفهسازمان نوع ايده-5

ميپرداخت در بوروكراسي وبر،-6 ؟كنندها چه نقشي ايفا

 شما دارد؟ اين نوع شكل ساختار چه منفعتي براي به عنوان يك كارمند در يك نوع بوروكراسي،-7

و بوروكراسيسازمانهايي كه جديداً شكل گرفته:دفقط دو نوع سازمان وجود دار«-8 آيا» هايي كه از قبل بوده انداند

.بحث كنيد موافقيد يا مخالف؟

ميچگونه آنرا با تعري.بوروكراسي را تعريف كنيد-9 مي دهند،في كه افراد عامي از آن ارائه  كنيد؟مقايسه

: فصل يازدهمهاي پرسش
و تمركز كمي برخوردار استادهو«-1 . آيا موافقيد يا مخالف؟ بحث كنيد»كراسي از ميزان پيچيدگي، رسميت

. ها را توصيف كنيدكه ممكن است در قالب ادهوكراسي سامان داده شوندنوعي از سازمان-2

ترتواند نسبت به بوروكراسي حرفهميتحت چه شرايطي ادهوكراسي-3  جيح داده شود؟ اي

 قبل از بكارگيري آن چه شرايطي بايد وجود داشته باشد؟. ساختار ماتريسي را تشريح نمائيد-4

و معايب ساختار ماتريسي را ذكر كنيد-5 . مزايا

 نقش اختيار در ساختار ماتريسي چيست؟-6

ه. اي وساختار ماتريسي را با هم مقايسه كنيدوكراسي حرفهبور-7 م هستند؟ يا ازهم متفاوتند؟ آيا مشابه

. مقايسه كنيدZوAهايم سازماني ژاپني محض را با تئوريسيست-8

و پايه تئوري-9  سازمان است؟Zچگونه استخدام دائمي اساس

 كنترل سازگاري دارد؟-با موضوع قدرتZآيا تئوري-10

گ-11  اند يا متفاوت؟ آيا مشابه. كنيدروه كاري مقايسه شكل ساختاري جانبي را با طرح ساختاري

فنچرا در جاهائي-12 ميكه سازمان از يك و آوري تكراري بهره كراسيا يك محيط ثابت مواجه است، ادهوبگيرد

 كارائي ندارد؟ 

و استدلال نمائيدكراسي در سازمانآيا ادهو-13 . هاي بزرگ كاربرد دارد؟ موضع خود را بيان كرده

و يكم استادهوك«-14  براي قبول يا رد آن دلايلي ارائه دهيد؟» راسي ساختار سازماني قرن بيست

: هاي فصل دوازدهمپرسش
و هر كدام را شرح دهيد-1 .رويكردهاي مختلف طراحي شغل را نام برده

مييميزان انگيزش بالقوه شغل، در صورت نبودن كدام يك از عوامل پنجگانه ويژگ-2  ود؟شهاي شغل، صفر
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در-3 ميانواع تغييراتي كه منجر به بهبود عملكرد ميهر كدام از ابعاد پنجگانه شغل د؟نباششوند، چه

شد-4 ميه بر رويكرد ويژگيانتقادات وارد  باشد؟ هاي شغل چه

. اند را شرح دهيدمختلف كه در طراحي شغل مطرح شده چهار مكتب فكري-5

. هاي خاص طراحي كار را توضيح دهيدشيوه-6

ميطراحي شغل در آينده را چگونه پيش-7  كنيد؟ بيني

 اجتماعي متعلق به كداميك از رويكردهاي چهارگانه طراحي شغل هستند؟-هاي فني سيستم-8

 ها مسير دوم را بر مسير اول ترجيح دهند؟ را انتظار داريد، رهبران اتحاديهچ-9

مي شغل چرا طراحي-10  شود؟ با تئوري سازمان ارتباط داده

و طراحي شغل وجود دارد؟ چه رابطه-11  اي بين فناوري

 چرا مديريت علمي به عنوان يك رويكرد ماشيني به طراحي شغل توصيف شده است؟-12

 كدام يك از ابعاد اصلي شغل به نظر شما ارزش بيشتري دارند؟-13

: هاي فصل سيزدهمپرسش
مي هاي مختلفي را برايي كه استراتژيتفاوت ديدگاه-1 - برد با ديدگاه رابطه محيطكاهش عدم اطمينان محيطي بكار

 جمعيت چيست؟

و جزئيديدگاه جامع-2 .نگر را در ارتباط با انتخاب قلمروي محيطي توضيح دهيدنگر

ن رابطين محيطي چه كساني هستند؟-3 مي قشيدر مديريت عدم اطمينان محيطي چه  كنند؟ايفا

ز بنـدي دانشـجويان در كـلاس ها كراراً براي گروهران دانشكدهمدي-4 يـادي دارنـد، كـدام يـك از هـايي كـه تقاضـاي

كااستراتژي ميهاي  برند؟هش عدم اطمينان محيطي را بكار

 سازمان به چه شكل است؟سازي با ميزان تكراري بودن فناوريت براي استفاده از استراتژي ايمنرابطة تمايل مديري-5

 چرا؟

 مزاياي هيأت مديره تلفيقي در ارتباط با استراتژي جذب عوامل تهديد كنندة بقاي سازمان را ذكر كنيد؟-6

ميتقاض) هموارسازي( سازيچگونه يكنواخت-7  دهد؟ا، عدم اطمينان محيطي را كاهش

 مقايسه كنيد؟ كننده بقاي سازمان را با ائتلافاستراتژي جذب عوامل تهديد-8

ي(هاكدام استراتژي-9  ها تناسب بيشتري دارند؟براي همكاري بين سازمان)ا خارجيداخلي

 هاي خدماتي؟تر است يا براي سازمانهاي دولتي آسانت محيط براي شركتمديري-10

مياگر سازمان-11 و كنتـرل كنند فناوري خودكنند، چرا آنها سعي نميها براي مديريت محيطشان تلاش را مـديريت

 كنند؟

چبراي هر يك از سازمان-12 و توضيح دهيد گونه مديريت هر هاي زير عدم اطمينان محيطي عمده به ترتيب چيست؟

 ها ممكن است براي مديريت محيط خود، تلاش كنند؟كدام از اين شركت

 سازيشركت مسكن)5شركت حقوقي)4كتابخانه يك دانشكده)3اتومبيل)دلال( فروشنده)2ايستگاه راديويي)1

مياگر سازمان-13 و كنتـرل كنند، چرا آنها سعي نميها براي مديريت محيطشان تلاش كنند فناوري خود را مـديريت

 كنند؟
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: هاي فصل چهاردهمپرسش
.هاي ايجاد تغيير، چند نوع هستند؟ هر كدام را توضيح دهيدهاي برنامهاستراتژي-1

 عاملان تغيير چه كساني هستند؟-2

نسمديريت زماني-3 ميكه دهد بهتر است جهت تغيير سازماني از چه روشي استفاده بت به يك تغيير خاص تعصب نشان

 كند؟ 

 تكنيك مذاكره بهتر است در چه زماني جهت غلبه بر مقاومت كاركنان استفاده شود؟-4

و تمركز بنارابطة تغيير برنامه به ترتيب با پيچي-5 ميدگي، رسميت و ايكن به چه صورت  باشد؟بر نظر هيگ

 نظريه سنتي پيرامون تغيير در سازمان چيست؟-6

 به چه معناست؟) اداره شده( تغيير مديريت شده-7

 چرا تثبيت مجدد تغيير ضروري است؟-8

ميمانچرا ساز-9  كنند؟ها در برابر تغيير مقاومت

و بازدارنده در مرحله خروج از انجماد را با هم مقايسه كنيد-10 . نيروهاي وادارنده

آيا با اين گفته موافقيد يا مخالف؟» اند در برابر تغيير واكنش نشان دهنداند زيرا قادر بودهها تداوم يافتهبوروكراسي«-11

 بحث كنيد؟ 

.آيا موافقيد يا مخالف؟ بحث كنيد» استمقاومت در برابر تغيير براي يك سازمان مطلوب«-12

مي چه نوع-13  كنند؟ چرا؟ از سازمانها نوآوري را تخريب

تر-14 ميمديريت در يك بوروكراسي بزرگ براي  تواند عمل كند؟ غيب نوآوري درون سازمان چگونه

ب-شگردهاي غلبه بر مقاومت در برابر تغيير از ديدگاه نظريه قدرت-15 .ررسي مجدد قرار دهيدكنترل را مورد

:هاي فصل پانزدهمپرسش
. گرايان تعارض را با هم مقايسه كنيدهاي سنتي وتعاملنظريه-1

 چه عواملي ديدگاه سنتي را در عمل غالب كرده است؟-2

ميهبه چه شيوه-3 ؟توان تعارض را ايجاد نمودايي

مي-4  كند؟چگونه مديريت تعارض با حل تعارض فرق

فق آيا موا».ها تعارض وجود داردواحدهاي درون يك سازمان هميشه اهدافي ناهمسو دارند، از اينرو در همه سازمان«-5

.؟ بحث كنيدايد يا مخالفبا اين گفته

و-6 .ستادي متداول است را تشريح نمائيد تعارضاتي كه بطور وسيع بين واحدهاي صنفي

ميچگونه رسمي-7  ذارد؟گسازي بر تعارض اثر

واي بين تصميمچه رابطه-8  وجود دارد؟ تعارض گيري مشاركتي

. هايي از چنين اهدافي در سه نوع سازمان مختلف ذكر كنيداهداف فراگير چه اهدافي هستند؟ مثال-9

و وسيع باشد، به عنوان يك هدف فراگير استراتژي يك سازمان،«-10 و تعارضـات مخـرب عمل مـي اگر روشن كنـد

مي) رديكاركرغي( . آيا با اين گفته موافقيد يا مخالف؟ بحث كنيد».دهدرا كاهش

ر) رسيدگي به شكايات(هاي استيناف سيستم-11 .باهم مقايسه كنيدسمي را به عنوان دو فن حل تعارضو اختيار
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.هاي ايجاد تعارض را ذكر كنيدبه عنوان مثال برخي از روش-12

و تعارض وجود دارد؟اي بين واضح چه رابطه-13  بودن ارتباطات

ميشما چه رابطه-14  بينيد؟ اي بين ساختار يك سازمان، تغيير، خلاقيت وتعارض

ميها مكانيزمبوروكراسي«-15 آيـا بـا ايـن گفتـه».كنـد هايي هستند كه بطور همزمان تعارضات ساختاري را تحريك

.موافقيد يا مخالف؟ بحث كنيد

ده تعاملمتناسب با ديدگا-16 و اثرگرايان، منحني نشان . بخشي سازماني را ترسيم كنيدهنده ارتباط بين سطح تعارض

: شانزدهم هاي فصلپرسش
 فرهنگ سازماني را تعريف كنيد؟-1

مي-2 رات خود ادامه دهد در صورتيكه ارزشتواند در يك سازمان به فعاليآيا يك كارمند هاي محوري آن سازمان

. نپذيرفته باشد؟ توضيح دهيد

 در ساختن يك فرهنگ قوي يا ضعيف دخيل باشند؟چه عواملي بايد-3

را«-4 مييك فرهنگ قوي تعارض بين سازماني .ايد يا مخالف؟ بحث كنيدآيا موافق اين گفته» دهدكاهش

مي چگونه-5  شود؟ فرهنگ يك سازمان حفظ

مي پذيريجامعه-6  تواند فراهم آورد؟ براي كاركنان جديد چطور؟ چه مزايايي براي سازمان

و رسميچه رابطه-7  سازي وجود دارد؟ اي بين فرهنگ

و مشاوچرا نظريه-8 ميران مديريت در تعيين اينكه فرهنگپردازان توانند مديريت شـوند، منـافع خاصـي هاي سازمان

 دارند؟

كن«-9 .بحث كنيد» ريزي شودتواند بوسيلة مديريت برنامهنمي د، اما تغييرفرهنگ ممكن است تغيير

مي چه عواملي در برابر-10  كنند؟ تغيير دادن يك سازمان مقاومت

ر فرهنگي بايد پذيرفته شود؟ چرا؟ از چرخة حيات سازمان، تغيياي در چه مرحله-11

پذ-12  باشد؟ چرا؟مي يرش تغيير فرهنگي بيشتر ضروريچه عوامل موقعيتي براي

مي-13 .تواند براي شروع تغيير فرهنگي مهم تلقي شوند، تشريح نمائيدشرايطي كه

: هاي فصل هفدهمپرسش
مي-1  دهد؟چگونه رشد، بقاء را افزايش

مي-2  تواند به عنوان نوعي قدرت محسوب شود؟رشد چگونه

و هماهن-3 ممرحلة خلاقيت، تفويض د؟نكنيگي هركدام چه بحراني را ايجاد

مي-4  توانيد به مدل رشد سازماني وارد نمائيد؟ چه انتقاداتي

و كاهش تعداد سطوح عمودي سازمان را با هم مقايسه كنيد-5 . افول سازماني

ميح كنيد چگونه افوشريت-6 كل سازماني تاهش در اثربتواند به عنوان و تفسير شود؟خشي سازماني  عبير

 هاي تجاري است؟هاي بخش دولتي بيشتر از شركتدر سازمانا احتمال افول سازمانيآي-7

 چگونه تعداد اعضاي اداري در مرحلة افول متفاوت از مرحلة رشد است؟-8

نو-9 ميتشريح نمائيد مديريت  دهد؟عاً چگونه به افول واكنش نشان
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مي چرا يك مدير، يك سازمان در حال رشد را بر يك سازمان در حال افول-10 ؟دهدترجيح

 كاهش عمليات سازمان چه پيامدهاي مثبتي براي سازمان دارد؟-11

حلمديريت-12 ، علاوه بر آنچه در اين فصل ذكر شد، ممكن است براي اداره بهتر مرحلة افـول اجـرارا هائيچه راه

 كند؟

 افول را با هم مقايسه كنيد؟و نقش تعيين كنندگان ساختار يك سازمان در طي رشد-13

:هجدهم فصلهاي پرسش
مي–1  كند؟چگونه كامپيوتر افزايش در نظارت مديريت را تسهيل

تأآيا انقلاب–2 .ثيري بر پيچيدگي يك سازمان برجا گذارد؟ بحث كنيداطلاعات بايد

تأآيا انقلاب–3 .ثيري بر اجزاي اداري سازمان بر جاي گذارد؟ بحث كنيداطلاعات بايد

شغانقلاب–4  عالي را تغيير خواهد داد؟ل مديراطلاعات چگونه

 هاي فردا تغيير خواهد نمود؟مياني در سازمانچگونه نقش مديريت–5

و مشكلاتي در نتيجه–6 مي» كاركردن در منزل«چه مسائل  بينيد؟ براي مديريت

ميسازمان–7  ملي كشورشان تناسب دارند؟ شوند؟ آيا با فرهنگهاي ژاپني چگونه طراحي

 آيا با اين گفته موافقيد يا مخالف؟.»سازماني استاي از حوزة وسيع رفتارمجموعهسازمان فقط زيرحوزه تئوري«-8

و برنامههاي تئوريرشته–9 بهسازمان ميريزي استراتژيك چگونه  شوند؟ هم مرتبط

:ضميمه الفهاي پرسش
مي3و1 نوع پردازانعقلائي نظريهتوضيح دهيد چگونه ديدگاه-1  كند؟يك زمينه مشترك از نقطه نظراتشان ايجاد

مي4و2 نوع پردازاندهيد چگونه ديدگاه اجتماعي نظريهتوضيح-2  كند؟يك جهت مشترك از نقطه نظراتشان ايجاد

.هاي بسته برتري دارند؟ توضيح دهيدهاي باز بر سيستمهاي سيستمآيا ديدگاه-3

ميچگونه تئوري در عمل-4  كند؟ مديران را راهنمايي

و فايول را باهم مقايسه كنيد-5 و تحليل سازماني تيلور .سطح تجزيه

 چگونه امروزه اصول فايول معتبر هستند؟-6

به4پردازان نوع تواند دقيقاً جز نظريهمي جه وبرها هستند، در نتيهاي بزرگ امروزي بوروكراسيچون بيشتر سازمان«-7

.يا موافقيد يا مخالف؟ بحث كنيدآ».حساب آيد

 كاربردهاي مطالعات هاتورن در تئوري معاصر سازمان چيست؟-8

مي-9 ميX هاي نظريهفرضكنيد بيشتر مديران پيشآيا شما فكر ؟Yهاي نظريه فرضدهند يا پيشرا مد نظر قرار

ك3 پردازان نوعمتغيرهاي كليدي تئوري اقتضائي كه نظريه-10  اند كدامند؟ ردهبررسي

. بندي چهارگانه از يكديگر مستقل هستند؟ از موضع خود دفاع كنيدآيا چهارنظر مطرح شده در طبقه-11

بديدگ-12 مييناه وارن  باشد؟س در ارتباط با بوروكراسي چه

سي-13 ب. ديدگاه رالف ميا برنامهديويس در ارتباط ؟ باشدريزي عقلائي چه

ميپردازان نوع چهارم با تمام نظريهبفرد نظريهتفاوت منحصر-14  باشد؟ پردازان قبلي در چه چيزي
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آننظريه :استذكر شده ها در كتابپردازاني كه نام
پردازديدگاه نظريهپردازنام نظريه

جاكسون

دلمارتين

اثر ستمي به  و تحليليكاربرد رويكرد سي را كه بر اساس آن،بخشي، مميزي مديريت است، كه برگة تجزيه

ه عملكرد سازمان را در قالب ميهاي اثرحوز .بردبخشي سازماني ارزيابي كرده بكار

 آلفردچندلر
استراتژي سازمان تبعيت مي از  در واقع همانطور كه در طي زمان استراتژي تنوع.كندساختار سازماني 

ميمحصول تغيير مي .ودشكند، ساختار سازماني نيز دستخوش تغيير

و  اسنومايلز
استراتژي هساختار، كه چهارارائه دهندگان نظريه معاصر در مورد  استراتژيك تدافعي، آيند نگر،نوع سازمان 

غيير در محصولات يا بازار يك سازمان معرفي كردند ليلگرتح .و انفصالي را بر مبناي ميزان ت

و .گرددق مياما اين امر با نرخي كاهنده محقدهدافزايش ميافزايش اندازة سازمان، تفكيك ساختاري راپيتر بلا

يرمي

ن ا را تعيين كردتوان نظم زمانيها در طي زمان است كه ميوي استدلال كرد كه فقط با مقايسة سازما .متغيره

حت نيعني  از سازما و ساختار در برخي  يه ها در يك زمان خاص بهم مرتبط باشند، فقط يك تجزي اگر اندازه

ميو تحليل دوره مياي او دريافت كه اثر. كندتواند عكس اين قضيه را برساند، كه ساختار اندازه را تعيين

.اندازة سازمان بطور يك سويه در هر جائي قابل مشاهده است

 آرجريسكريس

و تحليل كردثير اندازه بر ساهاي بلاو را در مورد تأيافته نر شد كه سااو متذك.ختار تجزيه هاي خدماتزما

و مرزهاي جغرافيائي محدودي دارندهاي بودجهكشوري محدوديت اشان از قبلو تعداد كاركنان اي داشته

مي اندبيني شدهپيش بر. گيرندو بوسيلة مقررات تحت تأثير قرار او همچنين نقش آزادي عمل مديريتي

و تأ . يد كرديساختار سازماني را تصديق

 هيومي

نتقاد قراردادهاييافته ار مورد ا هاي بلاو در موردوي پي برد كه يافته.بلاو را در مورد تأثير اندازه بر ساخت

س و پيچيدگي ه رابطة بين اندازه اري، احتمال يكسان داد شود، نوعي ازماني وقتي كه به تمامي تركيبات ساخت

. آمد خواهد رابطة رياضي بوجود

 آلدريش

ا مبني بر تعيينطتحقيق صورت گرفته توس ا مورد انتقادگروه استون ر ر ساختار سازمان ر كننده بودن اندازه ب

آن. قرارداد چيزي است نه علّت به: او اظهار داشت كه اندازه نتيجة  و تبع آن فناوري ساختار را تعيين كرده

. گردداندازة سازمان تعيين مي

 هال

عيين ااز منتقدين ت و نه رسميت.ر سازمان بودكننده بودن اندازه بر ساخت او نتيجه گرفت كه نه پيچيدگي

پينمي ا كنند، ام ت برد كه اگر تصميمي مبنيتوانند اندازة سازمان را تعيين  و فعالي هاي يك بر توسعة وظايف

فشدههاي اضافهمستلزم افزايش تعداد افراد براي زمينه شود،سازمان گرفته  بر هاي آلدريش مبني ضيهراست، از

.كردطرفداري كند،اينكه ساختار سازماني، اندازه سازمان را تعيين مي

 پاركينسون

مطابق گفتة او بين تعداد.كند تا كل زمان موجود براي تحققش را مصرف كندآنقدر گسترش پيدا ميكار

و حجم وكاري كه بايد توسط آنان انجام شود، ابداً رابطهكارمندان رسمي در يك سازمان .دجود نداراي

اً اساس مي همچنين فرضية پاركينسون  مياظهار و نسبت اعضاي دارد كه يك همبستگي مثبتي تواند بين اندازه

. اداري سازمان وجود داشته باشد

 وودوارد

ار شركتروابط مشخ1:او دريافت كه و ساخت ي و روشني بين انواع فناور مورد بررسي اوهاي توليديص

نراث2.دوجود دار ميبخشي سازما و ساختار سازمان ارتباط پيدا . كندها به تناسب صحيح فناوري
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پردازديدگاه نظريهپردازنام نظريه

 ادوارد هاروي

يبر اساس ديدگاه وي، سازمان.حاميان اوليه نظرية وودوارد بوداز و مشخص،هاي داراي فناور هاي ويژه

و واحدهاي فرعي بسيار تخص كلسطوح اختيار بيشترصي داشته و نسبت مديران به ا بوده كاركناني دار

ناين دگونه سازما نها .ي پيچيده خيلي بالاتر بودنفهاي داراي فناورير مقابل سازما

 چارلز پرو

ا مورد توه خودرا به فناوري توليدي معطوف دارد،او بجاي اينكه توج .جه قراردادفناوري مبتني بر دانش ر

بهوي ميي كه فرد براي ايجاد تغيير در شيءعنوان اقدام يا روشفناوري را گيرد،، مفهوم يا مقصودي بكار

هتعريف كرد، خواه اين فرد از روش و ابزار مكانيكي بهر .خواهد نگيرد گيرد،ها

 تامسون

و پرو، طرفدار تعييناو برعكس وو او فناوري، انتخابنظركننده بودن فناوري بر ساختار نيست، اما بهدوارد

مياستراتژي مناسب براي كاهش عدم اطمينان را ممكن مي اشكال مشخص ساختاري و  تواند كاهش سازد

. عدم اطمينان را تسهيل نمايد

و تام برنز

ر.ام.جي  استاك

دموث ا با الزامات محيط انطباق دهد، يعني طرح ماشيني اري است كه خود ر ار سازماني، ساخت ررترين ساخت

و داراي تغيير زياد و ساختار ارگانيك در يك محيط متلاطم و مطمئن قابل استفاده است  يك محيط باثبات

وفرد امري

 يستاريك تر

دها چهاربر اساس مدل آن حيط وجود است يك سازمان با آننوع م محيط1:ها مواجه شودارد كه ممكن 

ب هما اجزاي غيرثابت اج2مرتبط به هممحيط ثابت با رتبط به غير واكنشي3زاي م اصر4محيط مت محيط با عن

متغير فناوري فناوري تكراري با وضعيت.كاملاً  و  و با ساختارهاي ماشيني متناسبند هايي ثبات سازگاري داشته

و محيطشان پويا است، شكل كه تكراري د مينيستن اري منعطف به خود .گيرندهاي ساخت

و جي پل لارنس

 لورش

حيطآن دو در ختلف را با محيطهاي داخلي در شركتصدد برآمدند تا م هاهاي خارجي آنهاي سه صنعت م

و نتيجه گرفتند كه در شركت تطبيق حيط داخليدهند بيشتري بين م و خارجي وجود هاي موفق سازگاري 

دوام. دارد است سازمان با محيط ثابتا آن د كه ممكن  هاآن.ديا منحصر به فرد مواجه باش فرض نكردن

تبعنوان يك اصل پذيرفتند اساسي براي تفكيك فعالي ستم فرعي، موثر هاي درون هر دايره كه دليل  يا سي

ميواقع شدن آن .باشدها در ارتباط با خرده محيط

 جان چايلد

ا به عنوان تعي حيطي يا ديگر نيروه ين كنندةاز منتقدان كساني بود كه اعتقاد داشتند نيروهاي فناوريك، م

و مسلط بر آن مي و ساختار اتخاذ گزينشباشند، استراتژيك از آزادي قابل هايبه زعم وي مديران در 

.اي برخوردارندملاحظه

 برگينتزم
اصلي است كه هر سازماني از پنج بخش  بخش مياني3بخش عالي سازمان2بدنة اصلي عمليات1:معتقد 

شتيباني تشكيل5متخصصين فني4 .شده استبخش ستاد پ

 ماكس وبر
.وي در صدد توصيف يك سازمان آرماني برآمد.نظريه كلاسيك را در مورد بوروكراسي مطرح كرد

و بتواند حداكثر كارايي را از عملياتش حاصل نمايد ني كه كاملاًسازما .عقلايي بوده

 رابرت مرتون

غوي بعد از اينكه تصديق مي جنبة و  نين بوروكراتيك ركند كه قوا ها،خصي بودن موجود در بوروكراسيشي

مي موجب كميزان بالايي از اعتماد كاري ه براي تسهيل در تحقق هدف شود، خاطر نشان كرد كه قوانيني

اوضع مي ميشوند، خود بيش و توجه قرار .گيرندز هدف مورد تأكيد

 فيليپ سلزينك

وي.نهايي شوندتوانند از طريق جابجايي اهداف جايگزين نتايج يا اهدافاو بر اين باور بود كه وسايل مي

مي گرايي، واحدهايمطرح كرد كه تخصص ر واحد فرعي. كندفرعي با اهدافي متفاوت ايجاد اهداف ه

مي دافنسبت به اه .گيرندواحدهاي ديگر در اولويت قرار
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 آلوين گولدنر

ارهاي غيروي بيان داشت كه قواني ا رفت و مقررات نه تنه ارهاي قابلن ، بلكه سطوح حداقل رفت قابل قبول را

و تعريف عيين از عملكرد.ندنكميقبول را نيز ت و به صورت جزئي  اگر اهداف سازماني نهادي نشده باشند

و مقررات رفتاري كاركنان در نيامده باشند، تحميل آ قوانين بينبراي تحقق ، ا در كاركنانها علاقگي ر

ميبه ميبه صورت مجموعه از اينرو قوانين. آوردوجود بهاي در و تبيين رفتارهاي آيند كه جاي تعيين

. قابل قبول، استانداردهاي حداقل عملكرد را معين سازندغير

امسون  ويكتور ت
خيلي زياد را بوجود ميوي ملاحظه كرد كه بوروكر و اين امر تنزل در اختياردآوراسي رسميت 

از اي را نوعيتامسون چنين پديده.ه خواهد داشتگيرندگان را به همراتصميم بيمارگونه ناشي ار  رفت

.بوروكراسي ناميد

د  رابرت ميلوال
است كه بو ا با محيطروكراسي ميبحث اصلي او اين  خود ر وتواند  ر غيي طبق سازدهاي در حال ت ا من اً.پوي يقين

ن چنين تغييراتيسازما غييرند ولي  .كندبوروكراسي را منسوخ نمي ها در حال ت

 ويليام اچي

ب ا خواه دانسته يا نداسته، سيستمي ر اند كه برخي ازوجود آوردهوي پي برد كه چندين شركت آمريكايي 

ميهاي شركتويژگي ا دارا ت. باشندهاي ژاپني ر ي اچي اصطلاح ا براي تشريح سازمانZئور يكايي هاي آمرر

ه .اند، مطرح كردكه به شكل ژاپني طراحي شد

و ايكن  هيگ

و محصولات جديد تعريف كردهاي كه، آن را تغيير در توليدها تغيير برنامهآن اند، را مورد مطالعهخدمات

چه سازماني پيچ. قراردادند هسپس دريافتند كه هر  ن يد و ميل تغيير برنامهتر باشد، ميزا ر است، رسميت اي بيشت

ميبه  و همچنين تمركز تغيير بطور معكوس با هم مرتبط .اي رابطة معكوس داردبا تغيير برنامهشوند

و زالتمن  بانوما
چآن عتقد بودند كه هر چه سازمان پي و ايكن م غيير برنامهيدهها همانند هيگ اي بيشتر است،تر باشد، ميزان ت

ا كندهمچنين و تمركز با تغيير برنامهمي رسميت زياد شروع تغيير ر .ة معكوس داردطاي رابكند

و واترمن رز  پيت

ارزشبخش فرهنگهاي اثرسازمان مهايي قوي به همراه يك دسته  اما اينكه آيا.شترك دارندهاي

راهاي قوي اثرفرهنگ مي بخشي زيادتري و تناسب محتواي واقعي موجب به سازگاري شوند يا نه، بستگي 

. فرهنگ با شرايط محيطي سازمان دارد

نرلاري گري

ارائه كرد1970مشهورترين مدل رشد سازماني در اوايل دهة شنهاد كرد كه تكامل يك.ميلادي را  وي پي

مسازمان به وسيلة مراحل رشد مستمر همراه با يك سلسله بحران ا. كندينمود پيدا ر و دومي او اولي را تكامل

.نام نهاد) انقلاب( بحران

 فردريك تيلور

ئه1911كتاب اصول مديريت علمي او در سال ا ارا يب و مديريت،نخستين تئور ه سازمان هاي جدي در حوز

مي. انتشار يافت و اصول چهارگانه مديريت كه به افزايش معناا ي گردندتواند منجر  ار داري در بهره ور ئهارا

(نمود و آموزش علمي كارگران)2( هاي علمي به جاي محاسبات سر انگشتيجايگزيني روش)1.  انتخاب

و نيروي كار براي تحقق اهداف كاري، مطابق با روش علمي)3( تقسيم مساوي)4( همكاري مديريت

و كارگر و سرپرستترتيب كه مديران برنامهان، بدينمسئوليت بين مديران و كارگران ريزي ا انجام داده ي ر

اجرائي .انجام دهندرا امور 

 هنري فايول

و بتواند او در جستجوي تدوين اصولي كلي بود كه براي همه مديران در تمامي سطوح سازمان به كار آيد

جهانوظايفي را كه يك مدير بايد انجام دهد را تشريح خود كاربردي  و به زعم  .شمول داشته باشدنمايد

ه14بنابراين يك اصول ا ارائه نمودگانه كه قابل تدريس در دانشگا .ها باشد ر
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ديويس.رالف سي

اهداف سازمان است ماتاو بيان داشت كه هدف اولية هر شركت تجاري، ارائه خد.ساختار پيامد منطقي 

ميمديريت، اهداف سازمان را تعييريزي رسمي در واقع برنامه. اقتصادي است به. كندن سپس اين اهداف

ه و ديگر شيو مي روابط دروناي منطقي، ساختار سازمان، جريان اختيارات، عيين ا ت .كنندسازماني ر

م واالتون يو

 هاتورن

حانت امنيتوها نشان داد كه طرح دستمزد تشويقي نسبت به پذيرشاصلة آنيج و همچنين  فشار گروهي

نتيجه. دارد شغلي، اثر كمتري روي بازدهي كارگر اساس اين بررسي،  كنندة شد كه عوامل تعيين گيريبر 

.كليدي رفتار كاري فردي، هنجارهاي اجتماعي گروه است

 چستر بارنارد

و افراد ميسازمان از وظايف از نظرية.باشند كه بايد يك حالت تعادل بين اين دو حاصل شودها تلفيقي  وي 

ميدارد در سازمان اختيار از كلاسيك كه بيان مي و استدلال كرد كه بالا به پايين جريان يابد، انتقاد كرد

ار بايد بر حسب واكنش زير دستان در برابر آن تعريف شود .اختي

داگلاس مك

 گريگور

)Xتئوري(انسان دارديك نظريه كه اساساً ديدگاه منفي نسبت به:در مورد انسانها وجود داردادو نظرية مجز

درYهاي پيش فرض.)Yتئوري( ها داردديگري ديدگاه مثبت نسبت به انسانو و مديران بايستي بهتر بوده

و برانگ رهفرضيختن كاركنان خود از اين پيششيوه طراحي سازمان .هايي دريافت دارندنمودها

ب سينوارن
ر شكل ساختارهاي بوروكراتيك به ساخت ربا تغيي و بر اساس گروهارهاي غي هاي كاري منعطف، مرگمتمركز

.بوروكراسي فرا رسيده است

 هربرت سايمون

بايد جاي خود را به ديدگاه اقتضايي بدهد)عقلائيومنظر سيستمي بسته(او تشخيص داد كه اصول نوع يك

اصول كلاسيكو در ضمن شتر  از يك ضرببيان داشت كه بي وها بيش  در المثل نيستند ا ديگري ر كدام ب ه

.نداتناقض

 كانو كتز
يهاي ديدگاه سيستمدر مورد مزيت نهاي باز براي بررسي روابط مهم و نياز سازما هاك سازمان با محيطش

.كننده ارائه نمودنداهان بقا هستند، توجيهاتي متقاعدبراي انطباق خود با يك محيط متغير، در صورتيكه خو

و جيمز مارچ

 سايمونهربرت 

ب و ا بدين علت كه بيشتر تصميمنظريه كلاسيك تصميمات عقلائي نتخابگيرندگان به رضايتهينه ر و ا نسبي

تدادند، مدل تجديد نظر شدهكنند، مورد انتقاد قرار راهكارها بسنده مي مياي از تواند ئوري سازمان كه

و فلسفة وجوهاي سبك تصميممحدوديت ارائه گيرندة عقلائي را شناخته دي تعارض اهداف را پذيرا شود، 

.نمودند

 جفري ففر

شنهاد مي بل به جاي اينكه در سازمان، وسيلهكند كه كنتراو پي مدآراي اهداف عقلائي نظير توليد كاراي

ه مي. ها باشدستاد و طراحي يك سازبه صورت يك هدف در ازع قدرت بين ائتلافآيد، هاي مان نتيجه تن

.گوناگون است


