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تدریسبهامشترکوهستندهاروارددانشگاهبازرگانیدانکشدهاستادانلورشجیولارنسپل•
میسدرمذکوردانشکدهدرکهاستسالسیازمتجاوزلارنس.دارنداشتغالسازمانیرفتار
مهبادواینگذشتهسالبیستدر.استسال25ازبیشنیزلورشتدریسوتحقیقسابقهودهد

(A.S.Allan)آلن،اسای،که}خودهمکارانازجمعیمددبه
مورسجیجیو(H.Lane)لیناچ،(J.Katter)کاترجی،(S.M.Davis)دیویساماس

(J.J.Morse)اشتهارمحیطوسازمانروشعنوانبهاکنونکهآنچهازاستفادهبا{.گروهندآناز
عملکردومناسبساختارزمینهدراست،شدهمنعکسنامهمانباایشانایپایهکتابدرویافته

.انددادهانجامراوسیعیتحقیقاتسازمان



«؟کندمیتلاشسازمانکردنایجادراهدرانسانچرا»کهسوالاینطرحبالورشولارنس•
پایهبرشودمیعرضهاینجادرکهآنانپاسخ.کردندآغازراخودسازمانیهایتحلیلوتجزیه

انگویایواستوار(شدخواهداشارهآنبهبعدهایشمارهدراللهانشاء)برناردچسترنوشتهواثر
محیطازناشیمشکلاتحلعهدهازخوبیبهسازندمیقادرراهاانسانهاسازمانکهاست

.برآیند



رفتاردرکبرایبحثموردمحققینکهرارورشیدرمستترعاملسهسادگیبهیافتهاین•
:سازدمیاشکارنمایندنمیملحوظسازمانی

.افراد و نه سازمان ها، دارای هدف و منظور هستند( 1)•
سامانخاصروالیونظمتحتوسازمانراخودهایفعالیتوآیندهمگردبایدافراد(2)•

.دهند
نی که نیازهای افراد در مورد اثربخشی، ثمر بخشی یا کارسازی سازمان می توان با توجه به میزا(  3)•

.از طریق ارتباط های برنامه ریزی شده با محیط ارضاء می شود، قضاوت کردآن اعضاء 



هر.دسازندایررامتفاوتیواحدهایکندمیحکمهاسازمانبهمحیطباموثرمواجههضرورت•
بردرمحیطخاصشرایطبهگوییپاسخخودخطیروظیفهعنوانبهبایدهاواحدآنازیک

بابایدمیتولیدواحدتولیدی،شرکتیکدرمثالبرای.دهدقرارهمتوجههراسازمانگیرنده
واحدد،کننرمپنجهودستکاربازارهایواولیهموادآلات،ماشینوتجهزاتبهمربوطمسائل
پیدرایدبطراحیواحدونمایدجوییچارهرقباو،مشتریانبازار،مشکلاتبرایبایدمیفروش

.باشدآنهانظایرومقرراتقوانین،ازناشیمسائلوفنیمشکلاتحل

!چتاره جویی



واحدهایمدیراندررامتفاوتیهایعلاقهوهاذهنیتوواحدهابینوظایفوکارتقسیم•
هایقالبدرسازمانی،رسمیتشکیلاتنظرازراهاواحدوآوردمیوجودبهمختلف

.دهدمیقرارگوناگونی



ارچوبیچسازمانی،تشکیلاتنظرازخود،وظایفماهیتدلیلبهتوسعهوتحقیقواحدمثلا•
انجام).دیابمیدورنگردیدگاهیاصلی،وظیفههرانجامبرایلازمزمانمورددروپذیرانعطاف
(پنداردمیممکنغیرکوتاهمدتیدررااصلیوظایف



نظرازورپذیانعطافچارچوبیدرسازمانیتشکیلاتنظرازبایدمیتولیدواحدعکسبهاما•
آنهاازیکهرانجامبرایکهکمیهایمهلتبهتوجهبااصلی،وظیفههرانجامبرایلازمزمان

رقبایغاتتبلماهیتبهتوجهبافروشواحد.کندعملروزانهدقیقهایبرنامهدرقالبداردوجود
زمانوسعتوساختارنظراز،.کندرعایتیابدمیوظایفانجامدرکهمتعادلیعملسرعتو

وسعتوساختاروگیردمیقرارتولیدواحدوتوسعهوتحقیقهایواحدبینفاصلهدرعمل
.پذیردمیرامتعادلیعمل



زایایمازبتوانندآناعضاءکهانبرایحالهربهامااست،هاویژگیدارایسازمانیکمعمولا•
بایدستمسییکعنوانبهسازمانگردند،مندبهرهمحیطباخودتشکیلاتکارسازمبادلات

پارچگییککهاستاینواقعیتواستمطلوبیکپارچگیهماناهماهنگیاین.باشدهماهنگ
.پذیردمیتاثیرسازمانمحیطشرایطماهیتازخود

ی یکپارچگ
!مطلوب 



ظیفهوانجامخوبیبهخودمحیطدرهاسازمانکهآنبرایاساساکهمعتقدندلورشولارنس•
سعیبایدالحعیندراماشد،قایلتمییزآنهابینوکردتفکیکراآنهایواحدبایدمیکنند،
ایشانهنظریاساسلورشولارنساعتقاداینواقعدر.بماندهماهنگویکپارچهسازمانتاشود

حفظلاصبرایشانسازمانیتئوریعبارتیبهیادهدمیتشکیلراسازمانکارکردمورددر
نگرشاین.استاستوارواحدهامیانتفاوتوتمایزبهشدنقایلعیندروهماهنگییکپارچگی

هسقلمرودرکهسازماندهمورددرآنانارزشمندتحقیقاختتامازپسبحثموردمحققین
مزبورایعصن.گرفتشکلداشتند،برقرارناهمسانیهایمحیطنتیجه،درومتفاوتصنعت
تسهیلاتصنعت،(شرکت2)غذاییموادصنعت،(شرکت6)پلاستیکصنعت:ازبودندعبارت

(شرکت2)بارحمل
تمایز و تفاوت
میان واحد ها



هایشبخبهراخودمحیطمطالعه،موردتجاریهایبنگاهکلیهکهدادنشانمذکورتحقیق•
خردهیکبامواجههبهتنهاییبهگانهدههایبنگاهازیکهر.کنندمیتقسیممختلفی

اقتصادی–فنیمحیطخرده،(فروشواحدوظایفقلمرو)بازار(Sub-enviroment)محیط
واحدیاR&Dتوسعهوتحقیقواحدقلمرو)علمیمحیطخردهو،(تولیدواحدوظایفقلمرو)

.بودمشغول(صنعتیطراحی



تواناییکسببرایسازمانبود،بیشترهامحیطخردهمیانناهمگونیدرجهوابهاممیزانقدرهر•
واحدمیانتمایزایجادبهبیشترینیازها،محیطخردهازیکهربهموثرترگوییپاسخجهت

زیادیلبیطتنوعباکهپلاستیکصنعتدرمثلا.کردمیاحساسطراحیوتولیدفروش،های
بانسبتاوهممبوثباتبیبسیارترتیببهآناقتصادی-فنیوعلمیهایمحیطخردهوروبرو
اوردهودوجبهزیادیتمایزخودواحدهایمیاندرموفقشرکتهایکهشدمشخصبودند،ثبات
بودند،ساکننسبتاآنهایمحیطخردهکلیهکهنقلوحملتسهیلاتصنعتدرعکسبه.بودند
.نداشتوجودآنموفقهایشرکتمیاندرچندانیواحدیتمایز

شرکت های موفق و 
تمایز بین واحد ها



میگروهییانماختلافاتدرشدندرگیرمستعدراهاواحد،(تبعیضنه)تمایزمیزانرفتنبالااما•
کهابهاماتیبارویاروییبرایراخودخاصهایروشمتخصص،هایگروهازیکهرزیراکند

یعلمتفاوتهایازهااختلافاین.آوردمیوجودبهاستآنرویپیشمحیطخردهازناشی
درکتشریکفروشمدیراستممکن.شودمیناشیهاگروهجمعیرفتاروهافکرطرزمیان

سازگارانخریدارآلاتماشینباآیاکهدیدگاهاینازراجدیدمحصولیکپلاستیک،صنعت
حداکثرواندتمیآیاوفروخته،باشدنیزهاهزینهکنندهجبرانکهقیمتیبهتواندمیایادارد،
.دهدقراربحثموردشود،عرضهبازاربهماهسهظرف

مستعد



توانمییااکهباشدفکرایندراستممکنمباحثهایندرتوسعهوتحقیقواحدمحققیکاما•
بابحقیقتاینآیاداد؟تغییرانمقاومتدردگرگونیایجادبدونرامحصولمولکولیساختار

ازترجالبوانجامیدخواهدطولبهسالدوحداقلکههاییپژوهشانجامبرایراجدیدی
بلکهمتخصصدواینافکارتنهانهگشاید؟نمیشد،یپشنهاداوبهدیروزکهاستتحقیقیموضوع
حضورقاتاورعایتنظرازاستممکنحتیواستمتفاوتهمباانهاپوشیدنلباسطرزاحتمالا

نشانودخازمتفاوتیرفتاروعاداتوکنندعملمتفاوتهاییگونهبهجلساتوکارمحلدر
.دهند



بهخودمحیطدربخواهدمتفاوتهایفعالیتدارایاقتصادیبنگاهیککهصورتیدربنابراین•
ظحفوآوردنوجودبهبرایرامناسبیهایروشبایدکند،وظیفهانجامشایستهنحوی

.نمایدپیشهاختلافحلویکپارچگی
مطالعهدمورصنایعازیکهرقلمرودرموفقشرکتسهکهراهاییروشازفهرستیزیرجدول•

تمایزرجهدبهمربوطعدد.گیردمیبردربردندکاربهخودسازماندریکپارچگیایجادبرای
.داردقراربالاردیفدرهاسازمانازیکهرهایواحدمیان



خاصمحیطدرتموفقیحصولبهپلاستیکیمحصولاتکنندهتولیدنیازشودمیملاحظهچنانکه•
وتنداشنیازخودهایواحدمیاندربالاییتمایزازبالاییدرجهآوردنپدیدبهراسازمانان،

کتشرونداشتنیازخودهایواحدمیانتمایزدرجهنظرازغذاییصنایعبهمربوطشرکت
قرارفوقشرکتدوبینفاصلهدرخودواحدهایمیانتمایزدرجهنظرازغذاییصنایعبهمربوط
داشت



اه مقایسه روش های به وجود آوردن یکپارچگی در سه بنگ
موفق متعلق به سه صنعت

ن میزان تمایز موجود میا
واحدهای سازمان

حمل و نقلغذاییپلاستیک 

روش های عمده به وجود 
ی آوردن و حفظ یکپارچگ

7/1085/7
واحد ایجاد کننده )( 1

واحد )هماهنگی 
(هماهنگی

تیم های چند وظیفه ای د)( ر 2
سه سطح سازمانی

تماس مستقیم مدیران د)( ر 3
جلسات

سلسله مراتب اداری)( 4

دیوانسالاری)( 5

افراد ایجاد کننده )( 1

مسئولین )هماهنگی 
(هماهنگی

تیم های چند وظیفه ای )( 2

موقت
تماس مستقیم مدیران د)( ر 3

جلسات
سلسله مراتب اداری)( 4

دیوان سالاری)( 5

تماس مستقیم  مدیران )( 1

(جلسات)
سلسله مراتب اداری)( 2

دیوان سالاری)( 3

اقتباس از لارنس و 
(1967)لورش 



میترکیبهمباخودخاصشیوهبهرافوقهماهنگیهایروشمذکورهایبنگاهازکدامهر•
ازحدودیاتمطالعهموردهایبنگاهتمام.بردمیکاربهسازماندریکپارچگیحفظبرایوکرد

انمدیرمستقیمتماساداری،مراتبسلسلهدیوانسالاری،مثلهماهنگیسنتیهایروش
.کردندمیاستفادهمختلفهایواحد(جلسات)

یم تماس مستق
مدیران



ارایدکهنقلوحملتسهیلاتتولیدیشرکتدرهماهنگیآوردنوجودبهبرایهاروشاین•
باخوراکیمحصولاتکنندهتولیدشرکتچوناماکرد،میکفایتبود،تمایزمیزانکمترین

هایواحدناسانکارشازگرفتنبهرهبابایدمیناچاربودمواجهبیشتریواحدیبینتمایزمیزان
ودستهاگیهماهننابرخیبروزازناشیمسالههرباتادادمیتشکیلموقتیهایکمیتهدرگیر،

Functional)کارویژههایواحدمدیرانبه.کنندنرمپنجه Depatrment)ایجادوظیفهنیز
.نمایندوظیفهانجامرابطکارمندیکمانندتاشدمیواگذارهماهنگی

کمیته های موقت



صرفراتریبیشانرژیووقتبایدمیخوراکیمحصولاتکنندهتولیدشرکتکهاستبدیهی•
.کردمیهماهنگیآوردنوجودبه
فوققداماتابههماهنگیبرایبودناچارکهاینبرعلاوهپلاستیکیمحصولاتکنندهتولید•

تیمننده،کتولیداینعلاوه،به.بودساختهدایرهماهنگیویژهدائمیواحدیکورزد،میمبادرت
هایمتاعضای.دهندقرارهمتوجههمستمراراامراینتابوددادهتشکیلایورزیدهدائمیهای

هاتیمنایتشکیلازهدف.دادندمیتشکیلهماهنگیواحدوکارویژههایواحدکارشناسانرا
گفتههکاختلافاتیمانند)گروهیمیاناختلافاتحلبرایمشخصیچهارچوبآوردنوجودبه

تولید.بوددهکننهماهنگنفریکوسیلهبه(کندبروزمحققوفروشمدیربیناستممکنشد
جزایارهچوکردمیاستفادههماهنگیهایروشکلیهازپلاستیکیمحصولاتموفقکننده

.بودبالابسیارآنهایواحدمیاندرلازمتمایزمیزانزیرانداشتاین



میاندرموجودتمایزمیزانمحیطی،چندگانگیوابهامبینجانبهسهرابطهبودنمتناسبواقعدر•
ضمنمتتوانندمیاختلافاتحلوهماهنگیبهحصولوجگونگیسازمانیکدرونهایواحد

باارفوقروابطازیکهردراشکالوجودمحققین.باشدسازمانآنآمیزموفقیتعملکرد
صنایعدرفقموکنندگانتولیدهایسازمانمثالبرایرو،ایناز.دانستندمرتبطناموفقعملکرد

ازصنایعنهمیدرموفقچنداننهکنندگانتولیدبامقایسهدرخوراکیمحصولاتوپلاستیک
دلیلعکسهب.بودندقرینبیشتریهماهنگیبادیگرسوییازوواحدیمیانتمایزباسویک

یلاتتسهکنندگانتولیدازیکیسازماندرموجودهماهنگیواحدبودنموثربردالموجهی
.یامدندستبهبودمواجهکمیبسیارواحدیمیانتمایزباکهناموفقنسبتانقلوحمل



الگویبقطبر.استخاصالگوییوهماهنگرفتاریمبنایدارایموثر،شکلیبهاختلافحل•
ادندجلوهاهمیتبیجایبه-داردآمادگیوبودهمشکلحلروحیهدارایکهمدیریتمذکور
حلاهرکردنتحمیلبرایقویطرفبهدادناجازهجایبهیاآنها،کنارازعبوربرایمسائل

کلیحلراهرینبهتکندمیتلاششود،روبرومستقیماگروهیمیاناختلافاتبا-دیگرانبهخود
یاسرکارگرانعنوبهخودوظیفهازنظرقطع)کهافرادیدریافتندمحققینعلاوهبه.بداردعرضهرا

براییجویچارهباموثرایگونهبههماهنگی،بهحصولمنظوربهعمدتا(اختلافحلمسئول
وظیفهجامانبهسازماندرخودرسمیموقعیتبهاتکاباصرفانبایدهستنددرگیرمشکلات

.بپردازند

موقعیت رسمی 
خود در سازمان



بینند،میرااآنهاختلافطرفینکهطوریبهمسائلبهنسبتخودبینشودانشازبایدبلکه•
نفوذواختیارایگاهجبنابراین.هستندطرفبیاختلافطرفینبهنسبتدهندنشانوکننداستفاده

اتخاذبرایلازماگاهیکهاستجاییشوند،اختلافحلبهمنجرکههاییتصمیماخذبرای
.داردوجودتصمیماتیچنان

جایگاه اختیار و نفوذ



استمرتبطیطیمحمقتضیاتبهمناسبسازمانیساختاراینکهبرتاکیدبالورشولارنسنظریه•
مثل)خاصسازمانیساختاریکفقطکهراباوراینوگیردمیخودبهاقتضاییدیدگاهی

یکنهاتیا(مدیریتمطالعاتدومشمارهدرمذکور،وبرآقایعلاقهموردبوروکراتیکساختار
اینیبعدهایشمارهدربررسیموردگریگور،مک-واینظریهمثل)خاصانگیزشینگرش
هکاستاینمهملورشولارنسنظربه.کندمیرداست،مناسبشرایطهمهبرای(نشریه

.کندتطبیمحیطیمقتضیاتباسازمانساختار



چنداننهدیگریوموفقیکی)کنندهتولیددودیگر،تحقیقیکدر(Morse)مورسولورس•
وخشکی.کردندمقایسه(موفقچنداننهدیگریوموفقیکی)تحقیقاتیازمایشگاهدوبارا(موفق

بارزهایویژگیازآمرانهبسیارمدیریتوامورانجامبرایکوتاهزمانیهایمهلتروحی،بی
پیچیدگیاشتدقرارمطمئنوآرامنسبتامحیطیدرکهبودموفقیکنندهتولیدسازمانیساختار

نمیملتحسادگیبهراابهامنبود،بالاچندانداشتنداتشغالسازمانایندرکهافرادیذهنی
سازمانیارساخت.بودندمتکیسازمانیمراتبسلسلهبهاداریدستوراتکسببرایوکردند

نبود،خشکچندانداشتقرارمطمئنغیروآرامنانسبتامحیطیدرکهپژوهشیآزمایشگاه
تصمیمندفرایدرسازماناعضاءمشارکتامکانوطولانینسبتاامور،انجامبرایزمانیهایمهلت
.بودزیادهاگیری



وکنندحملتتوانستندمیبهترراابهامبودند،برخوردارایپیچیدهذهنیتازآزمایشگاهاعضاء•
رغمعلی.تندنداشچندانیوابستگیاداری،مراتبسلسلهبهلزوماسازمانیدستوراتکسببرای

عضااباهمراهآنهادویهرزیرابودند،موفقدوهرداشت،وجودسازماندوبینکههاییتفاوت
.بودندیافتهسازمانخودمحیطیوظایفدادنانجامبرایایشایستهنحوبهخود

عدم وابستگی



باواجههمبراینیازموردساختارموفقهایسازمانمانندناموفقسنبتاسازماندوازیکهیچاما•
واهبنگهمینسازمانیهایواحدوافرادکهحالیدر.بودنیاوردهوجودبهراخودخاصمحیط

.بودندتمایزدارایموفقآزمایشگاهوتولیدیسازمانواحدهایوافراداندازهبهناموفقموسسه
آورنددراستخدامبهرامناسبیافرادبودندتوانستهناموفقنسبتاهایسازماناینرسیدمینظربه•

.دهندسازمانموثریوشایستهطوربهراآنانبودندنتوانستهولی



گزینشدرهاآنناتوانیبهبتوانراورشکستههایسازمانازبرخیموفقیتعدمنیستبعیداما•
مناسبسازماندهیبهحصولدرهاسازمانهمیناستممکنچندهرداد،نسبتمناسبافراد
.باشندبودهموفق



مشغولخودبهرا(Davis)دیویسولارنسذهنمدتینیزماتریسیهایسازمانتحلیلوتجزیه•
بسیاریوداردوجودایگانهچندمراتبسلسلهماتریسی،سازمانیساختاریکدر.استداشته

یکرامتحتکهاینضمندرمالیمدیریکاستممکنمثال،برای.دارندرییسدومدیراناز
پیشرفتبرایوباشدگوپاسخاومقابلدربایدشغلیجهتبهوکندمیوظیفهانجاممالیرییس
قیمتداریحساببهمربوطخدماتارائهبرایبایدحالعیندرکنند،جلبرااونظروارتقاشغلی

بدستوپروژهمدیریکبرابردربعدیکارهایآوردنبدستوپروژهیکقالبدرشدهتمام
.بپذیردمسئولیتپروژهمدیریکبرابردربعدیکارهایآوردن



رماندهیفوحدتاصلناقض(دیدخواهیمکهچنان)خصوصیاتاینباساختارکهاستبدیهی•
مواقعبرخیدرطفقتوقعموردساختارکهاستآنازناشیانبیشترپیچیدگیواستفایولآقای
.گیردمیشکل



:درآناین شرایط موقعیت هایی هستند که •
زم به طور همزمان برای نیل به هدف لا( مثل محصولات، بازارها و عملیات)چدن بخش مهم (  1)•

باشد
وظایف نامشخص، پیچیده و کاملا به هم پیوسته باشند ( 2)•
در این . یر باشدرسیدن به بهترین نتیجه اقتصادی با استفاده  از امکانات محدود، اجتناب ناپذ(  3)•

وه ماتریسی لازم شرایط  دست یافتن به تمایز و هماهنگی پیچیده با بهره گیری از سازماندهی بشی
. است


