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مقدمه

ا سازمان به عنوان سیستم های باز ب.این فصل به نقش محیط در سازمان ها می پردازد

ق پیدا محیط خود در تعامل اند و برای بقا و اثر بخشی باید با تغییرات محیطی تطبی

محیطی را به همین دلیل باید سازوکارهای نظارت و بازخورد داشته باشند تا تغییرات.کنند

ا با نکته اصلی فصل این است که سازمان ه.تشخیص داده و اصلاحات لازم را انجام دهند

عدم درجات متفاوتی از عدم اطمینان محیطی روبه رو هستند و مدیران تلاش می کننداین

م متن تاکید می کند که ساختار سازمانی یکی از ابزارهای مه.اطمینان را کاهش دهند

.مدیران برای کنترل و مدیریت این عدم اطمینان است



تعریف محیط

ید دارند محیط در نگاه نظریه پردازان مختلف تعاریف متعددی دارد اما همگی بر این نکته تاک•
.محیط شامل عواملی است خارج از سازمان:که

املا این عوامل بر عملکرد سازمان تاثیر می گذارند اما سازمان کنترل کمی بر آن ها دارد یا ک•
.خارج از کنتر او هستند

اگر جهان را در نظر بگیریم و سازمان را از آن جدا کنیم،باقی مانده :یک تعریف ساده•
.جهان،محیط سازمان است

.با وجود سادگی این تعریف،تشخیص مرزهای محیط در عمل کار آسانی نیست•
.شددر بررسی محیط باید ابتدا بین محیط عمومی و محیط خصوصی سازمان تمایز قائل•



محیط عمومی

نگی محیط عمومی شامل عوامل اقتصادی،سیاسی،اجتماعی،حقوقی،زیست محیطی و فره•
.است

.این عوامل بر سازمان تاثیر دارند اما ارتباطشان مستقیم و واضح نیست•
مهندسی ژنتیک بخشی از محیط عمومی شرکت های داروسازی محسوب •

د در انتظار می رو.استفاده فعلی از مهندسی ژنتیک در تولید دارومحدود است.می شود
ا وجود ب.آینده نقش مهمی در شکل دهی و تولید داروهای قرن بیست و یکم داشته باشد

.این ،تاثیر مهندسی ژنتیک بر شرکت های احتمالی غیرقطعی است
.دبه همین دلیل،سازمان ها توجه اصلی خود را بر محیط اختصاصی متمرکز می کنن•



محیط اختصاصی

.محیط اختصاصی بخشی از محیط سازمان است که مستقیما بر تحقق اهداف آن اثر می گذارد•
.این محیط شامل عوامل مهمی است که می توانند تاثیر مثبت یا منفی بر اثربخشی سازمان داشته باشند•
:عناصر معمول محیط اختصاصی عبارت اند از•

مشتریان. تعیین کننده نیازها و توقعات سازمان: 1

عرضه کنندگان. تامین مواد اولیه یا خدمات مورد نیاز: 2

رقبا. ایجاد فشار برای ارائه محصولات بهتر یا ارزان تر: 3

نهادهای قانون گذاری دولتی. تعیین قوانین و مقررات فعالیت سازمان: 4

اتحادیه های کارگری. تاثیر بر حقوق کارکنان و شرایط کاری: 5

موسسات تجاری. تامین اعتبارات و خدمات مالی: 6

گروه های عمومی فشار. اعمال فشار اجتماعی یا سیاسی بر سازمان: 7



به ادعایی مربوط می شود که یک سازمان نسبت به دامنه   :قلمروی  سازمان•
.محصولات یا خدمات ارائه شده و همچنین بازار منصرف شده خود،مطرح می کند

زیرا .قلمروی  سازمان جایگاه و موقعیت سازمان را مشخص می کند•
.دقلمرو ی سازماننقاط اتکای سازمان به محیط اختصاصی آن را تعیین می کن

.اگر قلمرو تغییر یابد،شما محیط اختصاصی را تغییر خواهید داد•



محیط واقعی در برابر محیط ذهنی

برای تعریف محیط باید بین محیط واقعی و محیط ذهنی تفاوت قائل شد•
.ادراک افراد از محیط معمولا با واقعیت بیرونی یکسان نیست•
تفاوت مدیران و کارکنان براساس،دیدگاه،تجربه،تحصیلات و جایگاه سازمانی خود محیط را م•

.درک می کنند
.برسدیک محیط ممکن است برای یک سازمان پیچیده و برای سازمانی دیگر ساده به نظر•
.حتی مدیران ارشد یک سازمان نیز برداشت های متفاوتی از محیط دارند•
.را می سازندمحیط ادراک شده خود سازمان ها در عمل •
تصمیمات ساختاری مدیران براساس همین محیط ذهنی و ارزیابی آنها از عدم اطمینان •

.محیطی اتخاذ می شود،نه لزوما محیط واقعی



عدم اطمینان محیطی

.محیط سازمان ها از نظر میزان عدم اطمینان با یکدیگر تفاوت دارند•
:یفعالیت می کنند،در محیط اختصاصی چنین سازمان هایایستابرخی سازمان ها در محیط های نسبتا •

نیرو های محیطی اندکی درحال تغییر هستند

رقبای جدید وجود ندارد

موانع فناورانه جدید توسط رقبا ایجاد نمی شود

گروه های فشارعمومی فعالیت های محدودب برای تاثیرگذاری دارند.

کارخانه تولید آجرسنتی:مثال



:برخی دیگر با محیط های پویا مواجه اند•

مقررات دولتی مربوط به کارشان به شدت تغییر می کند

رقبای جدید به طور مرتب ظاهر می شوند

در تامین مواد اولیه دائما مشکلاتی ایجاد می شود

سلیقه مصرف کنندگان مرتبا تغییر می کند

شرکت فعال در صنعت تلفن همراه یا لوازم دیجیتال:مثال
عدم محیط های ایستا نسبت به محیط های پویا عدم اطمینان کمتری ایجاد می کنند،چون•

ا اطمینان محیطی تهدیدی برای اثربخشی سازمان است،مدیریت تلاش می کند آن ر
.کاهش دهد

مانی ایجاد تغییر و تحول در ساختار سازمدیریت کاهش عدم اطمینان محیطی را از طریق •
.دنبال می کند



پژوهش های عمده درباره محیط

رخی از ما قرار نیست همه مطالعات مربوط به محیط سازمانی را بررسی کنیم،بلکه روی ب
اه ما به طور مشخص،پژوهش هایی که از دیدگ.تحقیقات مهم و تاثیرگذارتمرکز می کنیم

:اهمیت دارند،شامل مطالعات

برنز و استاکر

امری و تریست

لارنس و لورش

.در ادامه،این پژوهش ها را به طور خلاصه بررسی خواهیم کرد.هستند



برنز و استاکر

احبه شرکت صنعتی انگلیسی و اسکاتلندی و انجام مص20برنز و استاکر با مطالعه ی •
لختار با مدیران و مشاهده ی مستقیم از وضعیت شرکت ها،بررسی کردند که چگونه س

حیط آنها م.و شیوه های مدیریتی سازمان ها باتوجه به شرایط محیطی تغییر می کند
ی سازمان ها را براساس میزان تغییرات فناوری و میزان تغییر در بازار کالاها ارزیاب

اختار کردند و دریافتند که در محیط های پویا و دارای تغییرات سریع،نوع خاصی از س
. ردشکل می گیرد که کاملا با ساختاری که در محیط های باثبات وجود دارد فرق دا

و ارگانیک نام گذاری کردندماشینی این دوساختار را



ساختار ماشینی ارگانیکساختار

دارای پیچیدگی زیاد،رسمیت بالا و تمرکزگرایی منعطف و قابل انطباق

تکراریمناسب فعالیت های عمودیتاکید بر روابط افقی به جای سلسله مراتب

متکی به رفتارهای برنامه ریزی شده نفوذ براساس مهارت و دانش و نه جایگاه رسمی

در واکنش به رویدادهای پیش بینی نشده کند عمل می کند انعطاف پذیر و نه محدود به شرح شغل ثابتمسئولیت ها

تاکید برتبادل اطلاعات به جای صدور دستور



ا الزامات به  نظر برنز و استاکر،موثرترین ساختار،ساختاری است که ب•
ست در محیط باثبات،ساختار ماشینی مناسب ا.محیط هماهنگ باشد

.و در محیط دارای تغییرات زیاد،ساختار ارگانیک کارآمدتر است
هیچ آنها معتقد بودند ایندو ساختار،دو سر یک پیوستار هستند و•

ه یکی از سازمانی کاملا ماشینی یا کاملا ارگانیک نیست،ولی معمولا ب
چ همچنین تاکید کردند که هی.این دو جهت گیری نزدیک می شود

زمان کدام نسبت به دیگری برتری ذاتی ندارند و ماهیت محیط سا
افته پژوهش های بعدی نیز ی.تعیین کننده ی انتخاب ساختار است

.های آنان را تایید کرده اند



امری و تریست

گی و امری و تریست چهار نوع محیط سازمانی را معرفی کرده اند که از نظر پیچید
:ناپایداری به ترتیب افزایش می یابند

محیط ثابت با اجزای غیر مرتبط. 1

محیط ثابت با اجزای مرتبط به هم. 2

محیط متغیر واکنشی. 3

محیط با عناصر کاملا متغیر. 4



:محیط ثابت با اجزای غیر مرتبط با هم•

تغییرات کم و تصادفی،تهدیدات اندک،کمترین عدم اطمینان:ویژگی ها
مدیران .ستندعناصر محیط به  هم وابسته نیستند و تغییرات کند و غیرقابل پیش بینی ه:توضیح

نیاز به تحلیل دقیق محیط ندارند
داردوضعیت رقابت کامل اقتصادی؛خریداران متعدد وجود دارند و سازمان تاثیری بر بازار ن:مثال    .

.سازمان های حاضر در این محیط از ثبات و منافع فوق العاده برخوردارند

:محیط ثابت با اجزای مرتبط به  هم•

ر محیط،نیاز به شناخت دقیق ت(به هم مرتبط)تغییرات کند،تهدیدات خوشه ای:ویژگی ها
ت به هم نیروهای تهدیدکننده مانند عرضه کنندگان و توزیع کنندگان ممکن اس:توضیح

.متصل شوند و یک ائتلاف تشکیل دهند



:محیط متغیر واکنشی•
پیچیده تر،رقبا با هدف مشابه،حساسیت سازمان به واکنش :ویژگی ها

دیگران،نیاز به انعطاف پذیری و عدم تمرکز
رار یک یا چند سازمان بزرگ می توانند بازار و رقبا را تحت تاثیر ق:توضیح

.سازمان ها باید به تاکتیک ها وابتکارات رقبا واکنش نشان دهند.دهند
کت بزرگ صنایع فولاد،آلومینیوم،توتون و نوشاببه،جایی که دو یا سه شر:مثال

رهبری قیمت و بازار را در اختیار دارند

:محیط با عناصر کاملا متغیر•
بیشترین ناپایداری و عدم اطمینان،تغییرات سریع و :ویژگی ها

همزمان،عناصر محیط به شدت به هم وابسته،پیش بینی دشوار
سازمان ها باید دائما محصولات،خدمات و روابط خود با :توضیح

لندمدت کم برنامه ریزی ب.دولت،مشتریان و تامین کنندگان را بازبینی کنند
.اثر است

که شوک های اقتصادی و تغییرات 1970محیط سازمان ها در دهه:مثال
.سریع فن آوری باعث نیاز به نوآوری مستمر شد



محیط های ثابت و پایدار با ساختارهای ماشینی سازگارند•
محیط های پویا و ناپایدار نیازمند ساختارهای انعطاف پذیر وارگانیک هستند•
عدم اطمینان و آمادگی برای تغییرات سریع،مشخصه محیط های متلاطم است و •

تخاب سازمان ها باید ساختار و فرآیندهای خود را متناسب با سطح پیچیدگی محیط ان
.کنند

:نتیجه گیری



لارنس و لورش

زمینه پژوهش. 1

شرکت را در 10لارنس و لورش برای بررسی رابطه میان شرایط محیطی و ساختار سازمانی،•
.سه صنعت پلاستیک سازی،موادغذایی و مخزن سازی مطالعه کردند

.ودصنعت پلاستیک سازی دارای محیط بسیار متغیر،رقابتی و نیازمند نوآوری مداوم ب•
.صنعت مواد غذایی محیطی متوسط داشت که نه کاملا پایدار و نه بسیار متلاطم بود•
ول صنعت مخزن سازی محیطی پایدار و کم تغییر داشت،تا جایی که حتی طی دو دهه محص•

.جدیدی عرضه نشده بود



محیط و ساختار سازمانی. 2:

محیط خارجی•
دم این ع.ملاک اصلی لارنس و لورش برای توصیف محیط،مفهوم عدم اطمینان محیطی بود

می کنند اطمینان شامل میزان تغییرات محیط،شفافیت اطلاعاتی که مدیران از محیط دریافت
.و سرعت بازخورد محیط نسبت به تصمیمات سازمان می شود

.در محیط متلاطم عدم اطمینان زیاد است،اما در محیط پایدار عدم اطمینان کم است

محیط داخلی•
.تفکیک و ادغام:لارنس و لورش دو بعد اصلی را تعریف کردند



تفکیک
به میزان تفاوت و تخصصی شدن واحدهای مختلف سازمان اشاره دارد
هر واحد نگرش،هدف و شیوه کاری مخصوص به خودش را دارد.
ازار و واحد تولید بر کارایی و هزینه تمرکز می کند،واحد بازاریابی بر نیاز ب:برای مثال

.مشتریان،و واحد تحقیق و توسعه بر نوآوری
هر چه محیط پیچیده تر باشد،میزان تفکیک بین واحدها بیشتر می شود.

ادغام
به میزان هماهنگی و همکاری بین این واحدها اشاره دارد.
رک ابزارهای ایجاد ادغام شامل قوانین،رویه ها،ساختار،سلسله مراتبی و کمیته های مشت

.است
ه برگزار شرکت های پلاستیک سازی جلسات مشترک میان تولید و تحقیق و توسع:مثال

.می شود تا هماهنگی لازم برای نوآوری به درستی شکل بگیرد



یافته های اصلی لارنس و لورش. 3

یده و در محیط پیچ.شرکت های موفق،ساختار سازمانی خود را با شرایط محیط خارجی تطبیق می دهند
زمند ادغام متلاطم،تفکیک بین واحدها زیاد می شود ؛بنابراین برای جلوگیری از ناهماهنگی،سازمان نیا

.قوی تر است
احد برای مثال در صنعت پلاستیک،واحد تولید فعالیت های تکراری دارد اما واحد تحقیق و توسعه و و

.فروش باید مدام خود را با تغییرات بازار هماهنگ کنند و همین نیازمند ادغام قوی تر است
هر.هر سازمان با چند محیط فرعی مانند محیط بازار،محیط اقنصادی و محیط علمی در تعامل است

.بخش سازمان باید بتواند نیازهای محیط فرعی مربوط به خود را برآورده کند
برای مثال بخش فروش با محیط بازار در ارتباط است و بخش تحقیق و توسعه با محیط علمی و 

.موفقیت هر واحد به میزان سازگاری آن با محیط فرعی اش وابسته است.فنی
کرده شرکت هایی که عملکرد بالایی دارند،تفکیک و ادغام را به شکلی موثر با محیط خود هماهنگ

حیط های اما در م.در محیط های متنوع میزان تفکیک زیاد است و بنابراین ادغام نیز باید زیاد باشد.اند
.پایدار مانند صنعت مخزن سازی،تفکیک پایین است و نیاز به ادغام نیز کم است



نتایج سه صنعت مورد مطالعه. 4

یزان در صنعت پلاستیک سازی محیط متلاطم بود و شرکت ها بیشترین م
.تفکیک و همچنین بیشترین سطح ادغام را داشتند

در صنعت مواد غذایی که محیطی متوسط داشت،میزان تفکیک و ادغام در
.سطح متوسط قرار داشت

ه در صنعت مخزن سازی محیط پایدار بود و واحد های مختلف ساختاری مشاب
.داشتند و نیاز به ادغام کم بود

ای در هر سه صنعت،شرکت هایی که عملکرد بالاتر داشتند نسبت به رقب
.ضعیف،ساختارهایی داشتند که بهتر با محیط سازگار شده بود



جمع بندی نظریه لارنس و لورش. 5

لف برای موفقیت،واحدهای مخت.محیط های مختلف،میزان متفاوتی از عدم اطمینان دارند•
.سازمان باید با محیط های فرعی مربوط به خود سازگار شوند

ن دو تفکیک و ادغام دو نیروی متضاد هستند و سازمان های موفق توانسته اند بین ای•
کیک تعادل ایجاد کنند؛یعنی از یک سو واحدها را براساس وظایف و شرایط محیطی تف

.ه اندکرده اند و از سوی دیگر هماهنگی کافی برای رسیدن به اهداف مشترک ایجاد کرد
ن به طور کلی محیطی که سازمان در آن فعالیت های اصلی خود را انجام می دهد،مهم تری•

عامل تعیین کننده ساختار موثر سازمان است 

نقد نظریه. 6

برخی محققان از این نظریه انتقاد کرده اند زیرا لارنس و لورش از معیارهای ذهنی مدیران
ضیح با این حال آنها تو.برای اندازه گیری عدم اطمینان استفاده کرده بودند،نه معیارهای عینی

دادند که در عمل،مدیران براساس ادراک خود تصمیم می گیرند و همین ادراک برای رفتار 
ن به همین دلیل،یافته های این نظریه همچنان یکی از مهم تری. مدیریتی واقعی اهمیت دارد

.مباحث در فه نقش محیط بر ساختار سازمان باقی مانده است



تعریف و سنجش محیط:ترکیب نظریه ها

واهیم نقاط هدف این نیست که فقط نتایج پژوهش را پشت سر  هم بیان کنیم،بلکه می خ
.مشترک نظریه ها را پیدا و آنها  را ترکیب و تبین کرد

تحلیل 2*2برای این کار ،پژوهشگران عدم اطمینان محیطی را به کمک یک ماتریس
:این ماتریس بر پایه دو بعد اصلی محیطی ساخته می شود.می کنند

کشیده (تغییر زیاد)تا پویا( تغییر کم)این بعد از ایستا:میزان تغییرات محیطی.1
.می شود

تغییرات کم،شرایط قابل پیش بینی:محیط ایستا•
.بازار تولید آجر که تکنولوژی و سلیقه مشتری تغییرات اندکی دارد:مثال

تغییرات سریع و مداوم،پیش بینی دشوار:محیط پویا•
صنعت موبایل:مثال

هرچه محیط پویاتر باشد،مدیران نمی توانند پیامدهای تصمیم های خود را راحت 
.پیش بینی کنند و ریسک افزایش می  یابد



میزان پیچیدگی محیط. 2

در این حالت تعداد عوامل اثر گذار بر سازمان کم است و این عوامل معمولا :محیط ساده•
.شبیه یا قابل درک هستند

.داردیک نانوایی محلی که فقط با چند تامین کننده آرد و چند رقیب محدود سروکار:مثال

ی در این شرایط عوامل محیطی زیاد،متنوع و گاهی غیرقابل پیش بین:محیط پیچیده•
ان این عوامل می توانند از جنس فناوری،قوانین،رقبا،بازارهای مختلف،یا ذی نفع.هستند

متعدد باشند
یک شرکت هواپیمایی که با قوانین بین المللی،نوسانات قیمت سوخت،فناوری:مثال

.پیشرفته،رقابت جهانی،تغییزات سریع در تقاضای مشتری مواجه است





پیچیدگی

زمان اثر پیچیدگی محیطی یعنی تعداد عناصر خارجی ای که می توانند بر عملیات سا•
.بگذارند

مدیریت فقط باید چند عامل .2عناصر محیطی اندک هستند .1:اگر محیط ساده باشد•
یک کارگاه محلی که فقط با چند تامین :مثال.3مشابه و متناجس را نظارت کند    

.کننده ثابت سروکار دارد
این عناصر نامتناجس و متفاوت .2.    تعداد عناصر زیاد است.1:اگر محیط پیچیده باشد•

ند شرکت تکنولوژی که باید رقبا،قوانین چ:مثال.3هستند و باید همه پایش شوند     
.کشور،مشتریان متنوع و فناوری های متعدد را همزمان دنبال کند

عدد و کم عدم تمرکز بیشتر نتیجه پیچیدگی بیشتر است یعنی سازمان واحدهای مت•
صد تمرکزتری ایجاد می کند تا هر بخش بتواند بخش خاصی از محیط را دقیق تر ر

.کند



ترکیب ابعاد ایستا. (8-2جدول2*2ماتریس)پیچیده-پویا با ساده-2
دو بعد ترکیب می شوند و چهار وضعیت می سازنداین•
ساده-محیط ایستاکمترین عدم اطمینان:1خانه•
پیچیده-محیط پویابیشترین عدم اطمینان ذهنی:4خانه•

اهمیت بعد پویایی در مقایسه با پیچیدگی. 3

:سازمان نشان داده6گروه تصمیم گیر در 22تحقیقات روی •
پویایی. .بیش از پیچیدگی بر عدم اطمینان تاثیر دارد(پویا-ایستا)1
واحدهایی که در محیط پویا تصمیم می گیرند همیشه نسبت به محیط های. فقط 2

.پیچیده با عدم اطمینان بیشتری مواجه اند

اندازه گیری عدم اطمینان محیطی. 4

هوم اگرچه درباره مف.برای ارزیابی محیط باید معیاری برای سنجش عدم اطمینان داشت
جدول که در ادامه .عدم اطمینان توافق کلی وجود دارد،اما باید معیار واحدی ایجاد شود

ا می بینیم به عنوان یک رهنمود نسبتا معقول پیشنهاد شده،اما هر سازمان باید آن ر
.متناسب با محیط مخصوص خود تعدیل و سفارشی سازی کند





ارتباط عدم اطمینان محیطی با ساختار سازمان. 5

ساختار ارگانیک مناسب تر استمحیط پویا و پیچیده•
انعطاف پذیر،ارتباطات افقی،عدم تمرکز:ویژگی ها

ساختار ماشینی موثرتر استمحیط ساده و با ثبات•
رسمی،سلسله مراتبی،رویه های ثابت:ویژگی ها

ارتباط محیط و فناوری. 6

ی وجود در شرایطی استفاده می شود که اطمینان محیط( مثل تولید انبوه)فناوری تکراری•
این ها معمولا با ساختار ماشینی سازگارند.داشته  باشد

ان نیازمند عدم اطمین( مثل تحقیق و توسعه یا پروژه های پیچیده)فناوری غیر تکراری•
محیطی نسبی است و ساختار ارگانیک می طلبد



خاصیت تعیین کننده بودن محیط

ط و پس از بررسی های انجام شده درباره محیط و نقش آن در سازمان،اکنون می توان مفهوم محی
لیل ها این تح.تلاش پژوهشگران برای فهم رابطه ی محیط و ساختار سازمانی را بهتر درک کرد

ل گیری زمینه ای فراهم می کند تا دیدگاه های موافق و مخالف تعیین کننده بودن محیط در شک
املی تعیین به بیان ساده تر،بحث اصلی این است که آیا محیط ع.ساختار سازمان را تفسیر کنیم

.کننده و اجتناب پذیر در شکل گیری ساختار سازمان است یا خیر



دیدگاه موافق

ارائه کنندگان دیدگاه موافق.1
این .برنز،امری و تریست،لارنس و لورش:طرفداران نظریه ی محیط ساختار را تعیین می کند،شامل

پژوهشگران نشان دادند شرکت هایی در محیط های پر متلاطم معمولا ساختارهای منعطف تری 
.دارند

نقش فشارهای محیطی در تعیین ساختار.2
ی ساختار فنسازمان باید با .فشارهای محیطی،نوع وظایف و خواسته های کاری را شکل می دهند

کوچکتر و اگر فناوری سریع تغییر کند،سازمان باید تیم های:مثال.به این فشارها پاسخ دهدمناسب
.سیال تری ایجاد کند

(براساس دیدگاه سیستمی)وابستگی سازمان به محیط.3
تاده و تولید س( مثل مواد اولیه،اطلاعات،کارکنان)سازمان برای بقا به تحصیل نهاده از محیط•

وابسته است( مثل محصول یا خدمت)برای محیط
متکی در سیستم بسته فرض می شود تعامل با محیط وجود ندارد و موفقیت بر کارایی داخلی•

است



.ساختار می تواند فرآیند تبدیل نهاده ها به ستاده ها را کارآمدتر کند•
 ها یا برخی سازمان.هیچ سازمانی کاملا از محیط جدا نیست و نمی تواند آن را نادیده بگیرد•

یق تر واحد بازاریابی باید محیط بازار را دق:مثال.واحدها نیاز بیشتری به نظارت محیط دارند
.رصد کند،ولی واحد حسابداری کمتر

ایجاد عدم اطمینان محیطی برای مدیران.4
چون حذف عدم اطمینان ممکن.وابستگی به محیط باعث عدم اطمینان برای مدیران می شود

ت مدیران ممکن اس:مثال.نیست،مدیران به اقداماتی روی می آورند که در کنترل خودشان است
.نندفرآیند گزارش دهی یا هماهنگی ذاخلی را تغییر دهند تا نوسانات بازار را بهتر مدیریت ک

نقش طراحی ساختار در کاهش عدم اطمینان.5
یط یکی از راهکارهای مدیران برای کاهش عدم اطمینان،طراحی ساختار سازمانی متناسب با مح

.است
ناوری مثال شرکت ف.باشد(ارگانیک)سازمان باید منعطف:اگر عدم اطمینان محیط زیاد باشد

.می کندکه با تغییرات سریع روبه رو است،از تیم های پروژه ای و ارتباطات غیررسمی استفاده
دتر سازمان ساختار ماشینی را انتخاب می کند که کارآم:اگر عدم اطمینان محیط کم باشد

ط مثال کارخانه تولید انبوه با محی.است و کنترل مدیریتی بیشتری ایجاد می کند
.پایدار،ساختار سلسله مراتبی و رویه های رسمی دارد



مخالفدیدگاه

محدود بودن اثر محیط بر ساختار.1
.تاگر محیط تعیین کننده ساختار باشد،این اثر فقط به واحدهای مرزی سازمان محدود اس

ابستگی مثال واحد خرید و بازاریابی مستقیما با محیط در تعامل اند و ساختارشان بازتابی از و
سیار کم یا اما این تاثیر برواحدهایی مانند تولید،تحقیق و توسعه و حسابداری ب.به محیط است

ار چون محیط درک می شود،ساختار باید با آنچه مدیران می بینند سازگ.حتی صفر است
.شود،نه لزوما محیط واقعی

خلق می شود نه صرفا وجود داردمحیط.2
ط های اگر محیط توسط سازمان ها ساخته و تفسیر شوند،ممکن است ساختارهای متفاوت،محی

مثال ساختارهای غیرمتمرکز ممکن است خودشان عدم اطمینان .متفاوتی را درک کنند
بخش ها و وجود تفاوت در)این موضوع می تواند یافته های لارنس و لورش.بیشتری تولید کنند

.توان باشدحتی ممکن است محیط در اثرگذاری بر ساختار نا.را توضیح دهد(نیاز به یکپارچگی



اطمینان فقط وقتی مهم است که وابستگی وجود داشته باشدعدم:مهمشرط.3
عدم =تغییرات برنامه پذیر.سازمان ها ساختار را برای کاهش عدم اطمینان محیطی ایجاد نمی کنند

.  دمحیط پویا می تواند قابل پیش بینی باشد و درنتیجه مشکل ساز نباش.اطمینان ندارند
شاید میزان تغییر زیاد نشده،فقط توان پیش بینی ما کم شده است.4

.ته استبرخی معتقدند تغییرات امروز بیشتر نشده؛فقط توان پیش بینی مدیریت کاهش یاف
.محیط متلاطم ناشی از ضعف در پیش بینی است،نه افزایش واقعی تغییر:نتیجه

نبوده،اما در گذشته جهت تغییرات قابل 1950یا1940تغییرات بیشتر از دهه1980شاید در دهه
.پیش بینی تر بوده است

امروز محیط کمتر متلاطم است:استدلال افراطی.5
به گفته هربرت سایمون دوره واقعی عدم اطمینان بین جنگ داخلی تا جنگ جهانی اول 

از دید .اپیماشهرنشینی،صنعت،راه آهن،تلگراف،کشتی بخار،لامپ،اتومبیل،هو:تغییرات بنیادین.بود
د با محیطی بنابراین مدیران امروز شای.سال اخیر تغییر فناورانه با آن دوره قابل مقایسه نیست60او،

.کم تغییرتر از مدیران قرن پیش روبه رو باشند
ناسازگاری ادعای تعیین کنندگی محیط با واقعیت.6

.سازمان های فعال در محیط مشابه،ساختارهای متفاوت دارند
.سازمان های با ساختار مشابه، در محیط های بسیار متفاوت فعالیت می کنند

...مدارس،شرکت ها،نهادهای دولتی و.امروزه ساختار ماشینی در بسیاری از سازمان ها حاکم است



پیش فرض های رابطه محیط و جمعیت های سازمان

تاکید بر جمعیت سازمان ها،نه سازمان منفرد.1
یح هدف آن توض.این نظریه به جای بررسی یک سازمان،بر گروه ها و جمعیت های سازمانی تمرکز دارد

.الگو های ظهور،تغییر و زوال یک نوع سازمان است
به فروشگاه های خانوادگی و سپس سوپر 1940مثال توضیح تبدیل فروشگاه های خرده فروشی در دهه

مارکت               ها و در نهایت حذف برخی از آن ها به دلیل ناکارآمدی محیطی
تعریف اثربخشی براساس بقا.2

نعت سازمان هایی که هنوز در یک ص.در این دیدگاه،اثربخشی سازمان از طریق بقا سنجیده می شود
.حضور دارند،اثربخش تلقی می شوند زیرا توانسته اند در رقابت محیطی دوام بیاورند

نشانه اصلی اثربخشی آن=بقای سازمان:نتیجه
(حداقل سازی نقش مدیریت)برتری و تعیین کنندگی محیط.3

تنها نقش زیست بوم شناسان سازمانی معتقدند محیط،مهم ترین عامل تعیین کننده بقاست و مدیریت
ا بازیگران بنابراین مدیران بیشتر ناظران منفعل ند ت.بسیار اندکی،آن هم در کوتاه مدت ومیان مدت دارد

اضا برای مثال اگر سازنده ساختمان هستید و نرخ بهره به طور ناگهانی کاهش یابد،تق.تعیین کننده
.یتعامل بقاست،نه مدیر( نرخ بهره)پس محیط.ساختمان بالا می رود و فروش شما افزایش می یابد



بودن ظرفیت محیطمحدود.4
به دلیل .محیط هر صنعت ظرفیت محدودی برای حمایت از تعداد مشخصی سازمان دارد

مثال در یک.کمبود منابع محیطی،برخی سازمان ها زنده می مانند و برخی حذف می شوند
محدود ظرفیت.منطقه مشخص،تنها تعداد محدودی بیمارستان می توانند بیمار جذب کنند

.باعث رقابت و در نتیجه حذف برخی بیمارستان ها می شود
وجود یک فرآیند سه مرحله ای تکامل جمعیت ها.5

این دیدگاه فرض می کند که سازمان ها در یک فرآیند سه مرحله ای تکامل می یابند و
مدتا از نیروهای تغییر نیز ع.درنتیجه در محیط های مشابه،ساختارهای مشابه پیدا می کنند

.محیط سرچشمه می گیرند،نه از تصمیمات مدیریتی



یفرآیند تغییر سازمان

 سه مرحله سازمان ها برای سازگاری با محیط،از فرآیند تغییر سازمانی استفاده می کنند که معمولا
:دارد

.شناسایی تفاوت ها و انحرافات درون سازمان و بین سازمان ها: شناخت انحرافات.1
.گزینش انحرافاتی که بیشترین تناسب را با محیط دارند: انتخاب انحرافات مناسب.2
.حفظ و تثبیت انحرافات مثبت انتخاب شده در ساختار سازمانی: ایجاد سازوکار بقا.3

یستم مثل استفاده از س)در یک جمعیت سازمانی مانند رستوران ها،برخی تغییرات ساختاری:مثال
رحالی که ممکن است با محیط سازگارتر باشد و بقای رستوران را تضمین کند د( سفارش آنلاین

.تغییزات دیگر مثل تغییر منوی نامناسب ممکن است منجربه شکست شوند



تغییرات و بقاتنوع

یط سازگار تغییرات در سازمان ها می تواند برنامه ریزی شده یا تصادفی باشد،اما همه تغییرات با مح
رند یا سقوط سازمان هایی که ساختار متناسب با محیط دارند،بقا می یابند و آنهایی که ندا.نیستند

عیت با گذر زمان،ساختارهای موفق و منتخب در جم.می کنند یا برای سازگاری تغییر می کنند
.سازمانی توسعه می یابند

ا آنهایی مثال دانشکده های خصوصی که برنامه آموزشی با نیازهای بازار کار دارند،رشد می کنند؛ام
.که برنامه نامتناسب دارند،ممکن است تعطیل شوند یا تغییر کنند



رقابت و محدودیت منابع

ق بنابراین همه سازمان ها نمی توانند موف.مالی،انسانی،بازار و غیره:محیط منابع محدودی دارد
.دسازمان هایی بقا می یابند که بتوانند منابع داخلی خود را با محیط هماهنگ کنن.باشند
خود را در یک بیمارستان دولتی می تواند با کاهش هزینه ها و بهبود کیفیت خدمات،جایگاه:مثال

.محیط رقابتی حفظ کند

ار های فرآیند تغییر سازمانی نوعی انتخاب طبیعی سازمان است؛سازمان ها با ساخت:نتیجه
مکن است حتی تغییرات مثبت نیز در بلند مدت م.مناسب محیط تثبیت و توسعه می یابند

.اعتبار خود را از دست بدهند زیرا محیط پیوسته در حال تغییر است



محدودیت های نظریه رابطه محیط و جمعیت سازمانی

را و نظریه نمی تواند به طور عمومی توضیح دهد چ: ناتوانی در توضیح بقا همه سازمان ها.1
.چگونه سازمان ها بقا می یابند

ی شوندانگیزه ها و توانایی های مدیریتی در نظر گرفته نم: گرفتن نقش مدیریتنادیده.2
.مثال مدیران می توانند حوزه های رقابتی سازمان را انتخاب و در بلند مدت تغییر دهند

این سازمان ها اغلب در برابر شکست ها : کاربرد محدود در سازمان های بزرگ و قدرتمند.3
ذی نفعان قوی از آنها حمایت می کنند.مقاوم اند

.مثال شرکت های بزرگ یا سازمان های دولتی که محیط خود را تا حدی کنتر می کنند
ازمان های بیشتر برای توضیح بقا و تغییرات س: مناسب برای سازمان های کوچک و کم توان.4

.این سازمان ها کمتر قدرت کنترل محیط و منابع را دارند.کوچک کاربرد دارد



دیدگاه رابطه محیط و جمعیت سازمانی

این دیدگاه توضیح می دهد چرا سازمان ها در یک حوزه یا مجموعه سازمانی،ویژگی های 
ین ساختاری مشابهی پیدا می کنند و چرا برخی سازمان ها بقا می یابند و برخی دیگر از ب

تگی به عبارت دیگر،بقای سازمان ها تا حد زیادی به ظرفیت و ثبات محیط آنها بس.می روند
.دارد

ابند؛اما اگر اگر محیط غنی و پر منابع باشد،سازمان های بیشتری می توانند بقا ی:ظرفیت محیط
.محیط محدود و کم منابع باشد،بقا دشوارتر است

یل ،ظرفیت محیطی تجهیزات کشاورزی نسبت به محیط سازندگان وسا1980مثال در دهه
.پردازش اطلاعات محدودتر بود،بنابراین سازمان های حوزه کشاورزی کمتر دوام آوردند

.ستدر محیط پایدار،ورود سازمان های جدید دشوارتر است چون رقابت شدیدتر ا:ثبات محیط

کاربرد پژوهشی
ین این دیدگاهپژوهشگران نظریه سازمان را به بررسی سازمان های که موفق نبوده اند و از ب
را رفته اند تشویق کرده است،درحالی که پژوهش های سنتی فقط سازمان های فعال و موفق

را این کار ارزش پژوهش ها را افزایش می دهد و تعصبات شخصی یا گروهی.بررسی می کردند
.کاهش می دهد



مقاومت در پذیرش
یرفته دیدگاه رابطه محیط و جمعیت هنوز در دانشکده مدیریت و بازرگانی به طور کامل پذ

است،نه نشده،زیرا فرض می کند موفقیت سازمانی تا حد زیادی تصادفی و وابسته به محیط
.عملکرد مستقیم مدیران

مقایسه با نظریه بازار کارآمد
است که فرض می کند قیمت سهام و موفقیت (TME)این دیدگاه مشابه نظریه بازار کارآمد

ه سرمایه گذاری عمدتا به موقعیت و زمان مناسب وابسته است،نه مهارت های خاص سرمای
دیدگاه به همین دلیل،هم دانشجویان مدیریت و همپژوهشگران بازر سهام نسبت به این.گذار

.با بدبینی نگاه می کنند

ان ها دیدگاه رابطه محیط و جمعیت سازمانی نشان می دهد موفقیت یا شکست سازم:نیجه
ی اغلب ناشی از محیط و موقعیت است تا عوامل فردی،و به همین دلیل پژوهش های سازمان

.باید تمام سازمان ها،حتی ناکام ها، را بررسی کنند



رابطه محیط و ساختار سازمان

:سازمان به محیطوابستگی.1
هر سازمان تا حدی به محیط خود وابسته است، اما میزان وابستگی بین سازمان ها و بین 

.بخش های مختلف محیط متفاوت است
ذیری نیز تاثیر محیط بر ساختار سازمان بستگی به میزان آسیب پذیری سازمان دارد و آسیب پ

.تابعی از وابستگی سازمان به محیط است
تاثیر محیط پویا و ایستا.2

تغییرات سریع و غیرقابل پیش بینی دارد؛سازمان را به سمت ساختار :محیط پویا
عمولا می برد،حتی اگر اندازه بزرگ یا فناوری تکراری آنها م( انعطاف پذیر و غیر رسمی)ارگانیک

.ساختار ماشینی را می طلبد
ندازه یا پایدار و قابل پیش بینی است؛تاثیر کمی بر نوع ساختار سازمان دارد و ا:محیط ایستا

.فناوری نقش مهم تری دارد



واقعیت عملی
ص ساختار های ارگانیک کمتر مشاهده می شوند،زیرا محیط های پویا اغلب قابل تشخی

نیستند و مدیران آنها را به راحتی نمی بینند
به سازمان ها در مواجهه با محیط های پویا به دنبال روش هایی برای کاهش وابستگی خود

.محیط هستند

مثال های موردی
ف و تیم های خود را منعط(محیط پویا)یک شرکت فناوری در بازار نوظهور و پرنوسان•

.غیر رسمی سازماندهی می کند تا سریعا به تغییرات پاسخ دهد
راتبی و از ساختار سلسله م(محیطایستا)یک کارخانه بزرگ تولیدی در بازار با ثبات•

دماشینی استفاده می کند،حتی اگر فناوری مشابه شرکت فناوری داشته باش



و پیچیدگی سازمانیمحیط

رابطه پیچیدگی و عدم اطمینان.1
دگی به  طور کلی،پیچیدگی و عدم اطمینان محیطی رابطه معکوس دارند؛یعنی هرچه پیچی

.محیط بیشتر باشد،عدم اطمینان کمتر است و بالعکس

تعدیل یافته لارنس و لورش.2
شتری واحدهایی که وابستگی بی.استدر سطح واحدهای فرعی سازمان کمی متفاوت این رابطه 

.  به محیط دارند،معمولا پیچیدگی کمتری دارند

نندگان یا مانند تامین ک)سازمان هایی که وابستگی بیشتری به عوامل محیطی خصوصی:مثال
.دارند،سلسله مراتب افقی کمتری دارند(مشتریان خاص

فعالیت هایی که در بخش های مرزی سازمان انجام می شوند و تعامل زیادی با محیط 
.دارند،پیچیدگی کمتری دارند



محیط و رسمیت سازمانی

( :ثابت)محیط های پایدار.1
بالا: رسمیت

مان ها را در محیط های ثابت نیاز به واکنش سریع کمتر است وصرفه جویی اقتصادی ساز: چرا
.به استانداردسازی فعالیت ها ترغیب می  کند

جام کارخانه ای با خطوط تولید ثابت که همه فرآیند ها طبق دستورالعمل مشخص ان:مثال
.می شوند

( :در حال تغییر)محیط های پویا.2
.در بخش های مختلف متفاوت است: رسمیت

میت مدیران تلاش می کنند عدم اطمینان را کاهش دهند،بنابراین برخی فعالیت ها رس: چرا
.نسبی بالایی دارند و برخی دیگر کم رسمیت هستند

.فعالیت های داخلی سازمان،مانند حسابداری و منابع انسانی،رسمیت بیشتری دارند
م رسمیت فعالیت های در مرز سازمان،مثل تیم تحقیق و توسعه یا بازاریابی، انعطاف پذیر و ک

.هستند
ل شرکت فناوری در حال توسعه محصول جدید که تیم تحقیق و توسعه آزادی عم: مثال

.  زیادی دارد اما بخش مالی و منابع انسانی ساختارمند و رسمی عمل می کند



محیط و تمرکز سازمانی

عدم تمرکزپیچیدگی محیط .1
.ی کندهرچه محیط پیچیده تر باشد،ساختار سازمانی بیشتر به سمت عدم تمرکز گرایش پیدا م•
وجود عوامل و عناصر متعدد و نامشخص در محیط،سازمان را به استفاده از عدم تمرکز برای •

.مدیریت عدم قطعیت ها سوق می دهد
ار یک شرکت چند ملیتی که با قوانین و فرهنگ های مختلف در کشورهای گوناگون سروک: مثال

.ایددارد،تصمیمات خود را به واحدهای محلی تفویض می کند تا بهتر با پیچیدگی محیط کنار بی

ظرفیت اطلاعات و تفویض اختیار.2
ایین تر مدیریت با حجم بالای اطلاعات روبه رو است و برای تصمیم گیری بهتر،اختیار به سطوح پ•

.واگذار می شود
د تا در یک سازمان فناوری،تیم های توسعه محصول،خودشان تصمیم گیری روزمره را انجام می دهن: مثال

.مدیریت عالی بتواند روی استراتژی کلان تمرکز کند



ناهمگونی محیط و پاسخ عدم تمرکز.3
با محیط شامل خرده محیط های متفاوت است که واکنش های مختلف می طلبند؛تسازمان•

.ایجاد واحد های غیرمتمرکز پاسخ می دهد
اوت مشتریان فعالیت های بازاریابی معمولا غیرمتمرکز هستند تا بتوانند به رفتارهای متف: مثال

.در بازارهای مختلف سریع تر واکنش نشان دهند

محیط خصمانه و تمرکز موقت.4
مثل اعتصاب،اعتراض دولت یا از دست دادن )در مواجه با تهدیدهای شدید •

میم گیری سازمان ساختارهای متمرکز اتخاذ می کند تا مدیریت عالی مستقیما تص(مشتریان
.و نظارت کند

لید یک کارخانه در صورت اعتصاب کارگران،مدیریت مرکزی تصمیم می گیرد که تو: مثال
.چگونه ادامه یابد و کنترل مستقیم بر منابع انسانی داشته باشد

تضاد بین محیط پویا و تمرکز مدیریت.5
.محیط پویا معمولا نیاز به عدم تمرکز دارد تا نوآوری و واکنش سریع ممکن شود•
تکار و تهدیدها باعث تمرکز موقت می شوند،اما در نهایت عدم تمرکز غالب است زیرا برای اب•

.حساسیت به تغییرات ضروری است



ارد ولی یک شرکت نرم افزاری در بازار سریع التغییر همزمان تیم های نوآوری غیر متمرکز د: مثال
خاذ در شرایط بحرانی مثل هک سیستم ها،مدیریت عالی وارد عمل شده و تصمیمات فوری ات

.می کند

پایان




