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  چكيده
هـاي  در ايـن محـيط   . پذير نيست   بدون داشتن سازمان امكان    راهبرديدر دنياي رقابتي امروز دستيابي به مقاصد        

تـر و نفـوذ     هايي ارائه نمايند كه مطمئن شوند مرزهاي سـازماني منعطـف          بايد طرح ها  شركت،  رقابتي بسيار متغير  
. اي دارد سـاختار سـازماني اولويـت عمـده       ،  دقت تدوين شـده   ه ب  راهبرد  در اجراي يك   بنابراين. شوندپذيرتر مي 

در شركت توزيـع   چهارگانه اسنو و مايلز راهبردهايژوهش حاضر به منظور بررسي ارتباط بين ساختار سازماني و    پ
 ـتوصـيفي ،  روشاز نظـر كـاربردي و  ، پژوهش حاضر بر مبنـاي هـدف  . شده استبرق نواحي استان تهران انجام    

شـامل تمـامي مـديران و       ،  جامعه آمـاري در ايـن پـژوهش       .  ميداني انجام گرفته است    ةهمبستگي بوده و به شيو    
، در ايـن شـركت    ي پژوهش حاكي از آن است كه        هايافته. كارشناسان شركت توزيع برق نواحي استان تهران است       

باشد گر مي تحليلراهبرد، الب غراهبردنوع متغيرهاي ساختاري پيچيدگي و رسميت بالا و تمركز نسبتا كم است و          
با توجه به     عدم وجود رابطه معنادار بين استراتژي و تمركز ساختار سازماني          ي نشان دهنده  هاو نيز نتايج اين يافته    

 و پيچيـدگي  راهبـرد  و )046.0w(  و رسميت ساختار سازمانيراهبرد، )037.0w(بستگي ضريب هم
  . باشدمي )226.0w(ساختار سازماني

  تمركز، رسميت، پيچيدگي، ساختار سازماني، راهبرد : كليديهاي واژه
  

  مقدمه
نياز بـه سـاختار     ،  يابدهم چنان كه يك موسسه تكامل مي      

اي كوچك كـه در آن يـك        در موسسه . شودچشمگيرتر مي 
كنـد و هـم بـراي آينـده         نفر هم عمليات جاري را اداره مي      

بـا  . سـاختار سـازماني نـسبتا سـاده اسـت         ،  ريزدبرنامه مي 

نيـاز بـه تقـسيم كـردن        ،  افزايش حجـم فعاليـت موسـسه      
هاي  بخش تفويض اختيارات و ادغام و هماهنگي     ،  هافعاليت

تنـوع كـار و انـدازه هـر         . گيـرد جديد سازماني شـدت مـي     
آور ســازمان نيازهــاي ســاختاري معينــي را بــراي آن الــزام

ليكن چيزي كه در اين ميـان از اهميـت خاصـي            ،  سازد مي
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ارتباط و همـاهنگي سـاختار بـا اسـتراتژي          ،  برخوردار است 
هـاي  امروزه براي موفقيت در محيط   . )1385،  كروبي(است  

هـا و سـاختارهايي     ها بايد طرح  شركت،  ابتي بسيار متغير  رق
تر و اي سازماني منعطف ارائه نمايند كه مطمئن شوند مرزه     

هايـشان سـازگار باشـد    باشند و با استراتژينفوذ پذيرتر مي 
دقـت  هلذا در اجراي يك استراتژي ب     . )1384،  جهاني زاده (

اگـر   .اي داردساختار سـازماني اولويـت عمـده     ،  تدوين شده 
ها و روابط متقابل بصورت هماهنگ بـا  مسئوليت،  هافعاليت

شـكل گيـري    ،  استراتژي انتخاب شده سـازمان داده نـشود       
اگـر سـاختار و     . استراتژي به حـال خـود رهـا شـده اسـت           

-حاصل آن ناكارايي و كوشش    ،  استراتژي هماهنگ نباشند  

. )1380،  81،  پيرس و رابينـسون   (هاي پراكنده خواهد بود     
كارگيري استراتژي در عـصر     هبا توجه به اهميت ب    ،  ينبنابرا

حاضر و همچنين تـأثير فاكتورهـاي سـاختار سـازماني بـر        
ها بـا يكـديگر     بررسي رابطه آن  ،  پياده سازي اين استراتژي   

تـر  توانـد كمـك شـاياني جهـت پيـاده سـازي مطلـوب             مي
توانـد در   اين بررسي مـي   . ها در اين شركت نمايد    استراتژي

وضعيت موجـود متغيرهـاي ذكـر شـده در          جهت شناخت   
  . مفيد باشد، كارهاي مطلوبو ارايه راه، سازمان مورد نظر

رام روبـرو   آها با محيطـي مـتلاطم و نـا          امروزه سازمان 
سو حيات و بقاي آنهـا را        از هر ،  هستند و خطرات محيطي   

در چنين شرايطي امكان حضور و . دهدمورد هجوم قرار مي 
هـا  ست تـا سـازمان     ا مستلزم اين ،  هادوام در صحنه فعاليت   

نقاط قـوت و ضـعف خـود را         ،  جايگاه فعلي خود را شناخته    
هـاي  هـا از فرصـت  دقيقا تحليل كرده و بـا تكيـه بـر قـوت         

محيطي استفاده نمايند و خود را براي مقابلـه بـا تهديـدها      
 استراتژيك امكـان    مديريتاين مهم در قالب     . آماده نمايند 

تراتژيك عبارتـست از هنـر و علـم         مديريت اس ـ . پذير است 
اي چندگانـه كـه     اجرا و ارزيابي تـصميمات وظيفـه      ،  تدوين

هاي بلند مدت خود دست     سازد به هدف  سازمان را قادر مي   
مــديريت اســتراتژيك يكــي از . )24، 1379، ديويــد(يابــد 

ابزارهاي مديريتي است كه اگـر بـه درسـتي درك شـده و              
د موجبات رشـد و توسـعه       توانمي،  مورد استفاده واقع گردد   

صنعتي و بقـاء موسـسات در دنيـاي رقـابتي امـروز گـردد               
بنابراين شكي نيست كـه تنهـا اسـتراتژي         . )1383،  اخوان(

هـا را در    شـركت ،  تواند مانند يك نقشه راهنما    است كه مي  

هاي پر نوسان و حساس در مـسير درسـت هـدايت            محيط
. باشـد كند و همچنين متضمن ادامه مسير بوسيله شركت         

از طرف ديگر يكي از مشكلات اساسي بر سر راه كـارايي و             
ها وموسسات  ويژه سازمان ه  ب(ايران   ها در اثربخشي سازمان 

  . مسائل ساختاري است) دولتي
ساختار سازماني چارچوبي است كـه مرزهـاي رسـمي          

و راهنماي اصـلي بـراي عملكـرد         كندسازمان را تعريف مي   
 قيـت كلـي سـازمان اسـت       مؤثر و مناسـب كاركنـان و موف       

ساختار سازماني قبـل از     . )950،  1990،  گردن و همكاران  (
، هر چيز فرآيندي است مستمر از تغييرات محيط پيراموني        

استراتژي و عوامل داخل سازمان كـه بـه طـور غيـر قابـل               
، 512، فخيمــي(كنـد  اجتنـاب بــا مـرور زمــان تغييـر مــي   

ي از اهـداف و  ساختار سازمان بازتـاب ، به بيان ديگر . )1379
ماهيت تخصص  ،  اندازه و پيچيدگي مشاغل   ،  مقاصد سازمان 
، سبك مورد نظر براي سرپرستي و مـديريت       ،  مورد استفاده 

، 210،  پتينگـر  (باشـد وسايل و ابزار هماهنگي و كنترل مي      
ها و  ساختار سازماني بايد بتواند در مورد مسئوليت      . )2000

اده و بـين اركـان      ارتباطات درون سازماني چارچوبي ارائه د     
. )31، 1378، دفــت ( كنــداصــلي ســازمان ارتبــاط برقــرار

بـه نگـرش    ،  كارگيري ساختار سازماني  هبنابراين چگونگي ب  
آن ، هاي متفـاوت مديران بستگي دارد و آنان بايد با ديدگاه     

هـايي از خـود نـشان       كار گيرند و در ايـن راه نـوآوري        هرا ب 
 عـالي سـازمان     مـسئوليت اصـلي مـديريت     ،  در واقع . دهند

استراتژي و طرح سـازمان اسـت تـا بـدين           ،  هاتعيين هدف 
وسيله سازمان را مناسب محيطي نمايد كه همواره در حال          

سـاختار بـه    در ايـن پـژوهش      . )1378،  دراكر( تغيير است 
، كه از سه بخـش پيچيـدگي      ،  عنوان يكي از اجزاي سازمان    

 ،پيچيـدگي . شودتعريف مي، رسميت و تمركز تشكيل شده    
همچنين بـه   . دهدحدود تفكيك درون سازمان را نشان مي      

 كار و تعداد سطوح در سلسلهتقسيم، گراييميزان تخصص

هـاي  مراتب سازمان اشاره دارد و حد و حدودي كـه واحـد           
اند را نيز تـشريح     سازماني از لحاظ جغرافيايي پراكنده شده     

تـوان از سـه       مي پيچيدگي را . )1378،  5،  منوريان(كندمي
عمـق يـا ارتفـاع سـاختار       (ي  تفكيـك عمـود   : بعد سـنجيد  

، تعـداد واحـدهاي فرعـي سـازمان       (تفكيك افقي   ،  )سازمان
، دفت(و پراكندگي جغرافيايي    ) ايهاي حرفه تعداد تخصص 
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1378 ،32( . 

، ر ميـزان اتكـاي سـازمان بـه قـوانين          گ ـرسميت بيان  
باشـد  مي دهي رفتار كاركنان   اي جهت ها بر مقررات و رويه  

هـا موجـب    استفاده از مقررات و رويه    . )1384،  زادههانيج(
 اداره امـور محولـه بـر اسـاس نظـر و             شود تـا افـراد در     مي

 و  )1379،  89،  بيگـي نجـف ( ي شخصي عمل نكنند   سليقه
گيـري در آن متمركـز      تمركز به جايي كه اختيـار تـصميم       

چـه مـديران     هر. )96،  1380،  مقيمي( كنداشاره مي ،  است
 اعتماد بيشتري داشته باشند و آنان را افرادي         به زيردستان 

شايسته بداننـد تفـويض اختيـارات بـه زيردسـتان بيـشتر             
  در سازمان عدم تمركز ايجاد خواهدسرانجامشد و  خواهد

اگر بيشتر تـصميمات در رأس هـرم سـازماني گرفتـه            . شد
  . )1383، نياعرفاني( تسازمان متمركز اس، شود

ياري توسط محققان صورت    در اين زمينه تحقيقات بس    
تـوان بـه تحقيـق كلاسـيك        ها مي گرفته است از جمله آن    

آلفــرد چنــدلر در مــورد رابطــه بــين اســتراتژي ســازمان و 
از ديـدگاه چنـدلر     .  اشاره كرد  1960ساختار در اوايل دهه     

استراتژي عبارت است از تعيين اهداف و مقاصد بلند مدت          
 علمـي و نيـز   مـسيرهاي   وهـا  انتخـاب شـيوه  ،  يك سازمان 

، رچنـدل ( مورد نياز براي تحقق اين اهـداف         تخصيص منابع 
بسياري از آثار فعلي در مورد رابطه استراتژي        . )13،  1962

 محسوسي از تحقيق چندلر اثـر پذيرفتـه         به طور و ساختار   
هــاي چنــدلر صــدها شــركت از بزرگتــرين شــركت. اســت

- بررسي از اين . آمريكايي را از نزديك مورد بررسي قرار داد       

، هـا ها نتيجه گرفت كه تغييرات در استراتژي ايـن شـركت          
از اين رو   . ها گرديده است  منجر به تغييراتي در ساختار آن     

هـاي خـود را     دارد اگـر سـازماني فعاليـت      چندلر اظهار مي  
، توسعه داده و خواهان ادامه كار بـه صـورت كارآمـد باشـد      

لااقـل در    گرفتـه يـا اينكـه        به كـار  بايد ساختار جديدي را     
 هرگـاه سـاختار از       و ساختار فعلي خود تجديـد نظـر كنـد        

 شكل. استراتژي تبعيت نكند نتايج كار مطلوب نخواهد بود       
تعيين كننده بودن استراتژي در تعيين ساختار        )1(شمارة  

گيـرد  همچنين چندلر نتيجه مـي . دهد  ميسازمان را نشان 
ك اختار كارآمد بـراي يـك سـازمان بـا اسـتراتژي ت ـ            كه س 

رسميت و  ،  ساختاري است كه داراي تمركز زياد     ،  محصولي
-ها رشد مـي   طور كه سازمان  همان. باشدپيچيدگي كم مي  

اين پيچيدگي مـورد   . شودتر مي ها دقيق كنند استراتژي آن  
نظر با طراحي مجدد ساختار سـازماني بـراي شـكل دهـي             

بايـد انجـام    واحدهاي تخصصي بر مبناي وظايفي كـه مـي        
اگر سـازمان بـه سـوي تنـوع         . يستي تحقق يابد  بامي،  شود

بايـد  ،  محصولات رشد كند و خواستار تحقق كـارائي باشـد         
اسـتراتژي تنـوع    . ساختار سـازمان را مجـددا تعـديل كـرد         

طلبد كـه تخـصيص     نوعي ساختار سازماني را مي    ،  محصول
ــابع ــد من ــرد و  ، كارآم ــال عملك ــذيري در قب ــسئوليت پ م

توانـد از  اين مهـم مـي  . كندهماهنگي بين واحدها را ايجاد    
هاي مستقل كه هر    طريق ايجاد مجموعه چندگانه از بخش     

عملي ،  كدام مسئوليت يك خط توليد ويژه را داشته باشند        
ها هنگامي كه تنـوع گرايـي را   سازمان، بر اين اساس . گردد

-بايد ساختار متفاوت نسبت به شـركت ، گيرنددر پيش مي  

كـار  هب،  كنند دنبال مي  هايي كه استراتژي تك محصولي را     
 كلي اين نكته بايد همواره مد نظر مـديران          به طور گيرند و   

ها قرار گيرد كـه سـازماني موفـق اسـت كـه             ارشد سازمان 
بتواند ساختار خود را مطابق با استراتژي مورد نظـر تغييـر            

ساختار جديدي بكار گيرد يا لااقل در ساختار فعلـي          ،  داده
  . )1379، 114، زرابين(خود تجديد نظر كند 

  

  

 تعيين كننده بودن استراتژي در تعيين ).1 ةشكل شمار(
  ساختار سازمان

هاي بررسي شده در اين تحقيق با تأكيـد بـر           استراتژي
. باشـند مـي  هاي مطرح شده توسط اسنو و مـايلز       استراتژي

،  دو نظريه پرداز رشته مـديريت      1ريموند مايلز وچارلز اسنو   
هاي مختلـف دريافتنـد    انواع سازمانضمن تحقيق در مورد  

ثيرپذيري منفي از محيط    أها به منظور كاهش ت    سازمان،  كه
: ها چهار نوع استراتژي شـامل     وري از فرصت  و افزايش بهره  

را  5)گـر واكـنش ( انفعـالي و  4گرتحليل،  3نگرآينده،  2تدافعي
ينــده نگرهــا در دو ســر آ و هــا تــدافعي. كننــددنبــال مــي

گران در جـايي    تحليل. گيرنديالي جاي م  راهبردهاي احتم 
گيرنـد و بـه عبـارتي       نگرها قرار مي  يندهآ و   هاتدافعيميان  
 با سايرين   هاانفعالي اما. گران حالتي بينابين را دارند    تحليل
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گـر  هـاي واكـنش  رسـد كـه سـازمان    نظر مي ه  ب. اندمتفاوت
وانند فقط از يكي از انـواع راهبردهـا تبعيـت كننـد و              ت نمي

فعلانـه نـسبت بـه آن     گزير پس از وقوع هر نوع رويداد من       نا
مايلز و اسـنو چـارچوب اسـتراتژي        . دهندواكنش نشان مي  

خود را بر اساس ارزيابي مديريت سازمان از عدم اطمينـان           
 طور مثال استراتژي تدافعي در    هب. محيطي مطرح نموده اند   

شود كـه در محـيط      كار گرفته مي  هيي ب ها  خصوص سازمان 
تر باشـد   بي ثبات لذا هر چه محيط     . باشند مستقر مي  يثابت

بـه  ) تـدافعي ( ها بايد از سمت چپ طيف     استراتژي سازمان 
سـاختار  ،  سـوق داده شـوند    ) آينـده نگـر   ( سمت راست آن  

مجددي طراحي كنند و تا حد زيادتري منعطف و انطبـاق           
يـري  رسميت و پيچيدگي كمتـر و تـصميم گ        ،  پذير باشند 

  شمارة  شكل باشند تا موفق عمل نمايند    متمركز داشته   غير
ــشان و عــدم اطمينــان محــيط اســتراتژيطيــف ) 2(  را ن

  . )82، 1383، رحمان سرشت (دهد مي

  
   و عدم اطمينان محيطاستراتژي طيف ).2شكل شماره (

  
هـاي مختلـف و      رابطـه ميـان اسـتراتژي      زيردر جدول   

 كارگيرنده نشان داده شده است كـه      ههاي ب ساختار سازمان 
توان از آن به عنـوان دليـل عـدم موفقيـت بـسياري از               مي

هاي مأخوذه يـاد    ها در پياده سازي موفق استراتژي     سازمان
  . كرد

  رابطه استراتژي با ساختار سازماني ).1شمارة جدول (

 

يا عدم اطمينان محيطـي را      هاي تدافعي تغيير    سازمان
-ازطريق كĤرايي به حفظ موجوديت مـي      كنند و   درك نمي 

استاندارد نمودن ، اين كارايي از راه تقسيم كار زياد    . ردازندپ
رسميت سطح بالا و سطح تصميم گيري متمركـز   ،  عمليات

هاي انفعالي نسبت به برخـي از       اما سازمان . شودحاصل مي 
لـذا  . كنندتغييرات واكنش نشان داده و برخي را درك نمي        

  . دهاي تدافعي دارساختارشان شباهت بسياري به سازمان
ت و  گر به ميزان قابل توجهي تغييرا     هاي تحليل سازمان

مانند  مي كنند اما منتظر  عدم اطمينان محيطي را درك مي     
سـپس   تا رقبا پاسـخ مناسـب و پايـداري بـه آن بدهنـد و              

بنابراين براي  . يت نمايند ايشان به سرعت از آن واكنش تبع      
اي ساختاري نسبتا ثابت و بـر     ،  هاي عادي و معمولي   فعاليت
هاي جديد كه بـا عـدم اطمينـان بيـشتري همـراه             فعاليت
  . گزينندساختاري منعطف بر مي، است

نگـر مـستلزم بـالاترين      هـاي آينـده    اسـتراتژي  سرانجام
درجه انعطـاف پـذيري سـاختاري اسـت و بايـد همـراه بـا                

 1ساختار بشدت انطباقي  ،  تغييرات و عدم اطمينان محيطي    
ت كــم گرديــده و شــود يعنــي داراي پيچيــدگي و رســمي

، رابينـز (ها بـصورت نـامتمركز انجـام شـوند          تصميم گيري 
122 ،1379( .  

سـاختار سـازماني بـه      ،  در زمينه متغيرهاي اسـتراتژي    
چند نمونه از تحقيقات انجام شده در داخل و خارج كـشور           

  :شوداشاره مي
بررسـي  "در تحقيقي بـا عنـوان     ) 1384(جهاني زاده   ـ  

ي ملت ها ساختار سازماني دربانكرابطه استراتژي رقابتي و 
در . پـردازد   مـي   به بررسي رابطه بين اين دو متغير       "و رفاه 

هـاي  از استراتژي ،  ي رقابتي ها  از بين استراتژي  ،  اين تحقيق 
يعنـي اسـتراتژي    . رقابتي مايكل پورتر استفاده شده اسـت      

هـاي  رهبري هزينه و استراتژي تمايز و از انواع طبقه بندي         
ــانيكي ، يســاختار ســازمان از ســاختارهاي مكــانيكي و ارگ

دست آمده از تجزيه    هبا توجه به نتايج ب    . است استفاده شده 
رابطـه  : تـوان بيـان كـرد كـه       هاي تحقيق مي  و تحليل داده  

معناداري بين استراتژي رقابتي وسـاختار سـازماني وجـود          
بنابر نظـرات   .  ضعيف است  دارد ولي شدت اين رابطه بسيار     

راتژي و  هماهنگي و تناسب بين اسـت     ،  ودهاي موج و تئوري 
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باشـد و بـراي موفقيـت در        ساختار سـازماني ضـروري مـي      
هـاي سـاختاري خاصـي نيـاز        به ويژگـي  ،  اجراي استراتژي 

ــه   ، اســت ــايز ب ــتراتژي تم ــراي اس ــه در اج ــوري ك ــه ط ب
ي ساختاري سازمان ارگانيكي نيازمنديم و اجراي       ها  ويژگي

 . انيكي متناسب استاستراتژي رهبري هزينه با ساختار مك

هـاي چهارگانـه    بررسي كاربردي استراتژي  شمي در   ها  ـ
با نگاهي بر عملكرد گذشته بانـك پارسـيان و          ،  اسنو ومايلز 

، تصوير كمي كه اين بانـك از آينـده خـود ترسـيم نمـوده              
دهد كه آنچه مديران ارشـد ايـن بانـك در ذهـن             نشان مي 

 مـايلز و    هـاي دارند بيشتر بر سر تهاجمي طيف اسـتراتژي       
تـوان  مي در واقع استراتژي اين بانك را     . اسنو نزديك است  

بـا وجـود    . گر دانـست  نگر و تحليل  تركيبي از رويكرد آينده   
اي و همچنين   اراده بانك بر گسترش سريع بانكداري شعبه      

ورود گـروه پارسـيان بـه بازارهـاي متنـوع ديگـر از جملــه       
خش تهاجمي  صرافي و غيره كه ب    ،  بيمه،  هاي اعتباري كارت

بانك در ورود به برخـي      ،  دهدمي استراتژي بانك را نمايش   
-ها از جمله بانكداري الكترونيكي رويكردي تحليل      از عرصه 

گرانه را در مقايسه با رقبايي چون بانـك سـامان در پـيش              
اي كه بانـك    نگرانهبا توجه به تصميمات آينده    . گرفته است 

-رويكـرد تحليـل   در ابتداي عمر خود اتخاذ نموده اسـت و          

 اين فرضـيه را     توانمي،  كه تاكنون در پيش گرفته    اي  گرانه
مطرح نمود كه در بين دوره عمر سـازمان و اسـتراتژي آن             

 . همبستگي وجود دارد

 در موضوع طراحي و     )1381(نتايج تحقيق كردنائيج    ـ  
فرهنـگ سـازماني و محـيط     ،  تبيين مدل تعاملي استراتژي   

هنگـامي كـه    ،  دهـد ان مـي  هاي صنعتي كشور نـش    سازمان
كند جهـت حفـظ بقـا و        سازمان در محيط پويا فعاليت مي     

يــا ) نگــرآينــده(اثربخـشي خــويش از اســتراتژي تهــاجمي  
كند اما هنگامي كه محـيط سـازماني      استفاده مي  گرتحليل

 ـ      ،  پايدار و ايستا باشد    كـار  هاستراتژي تدافعي و انفعـالي را ب
 . گيردمي

تحليــل " عنــوان قيقــي بــادر تح) 1375(ابراهيمــيـــ 
ساختار فعلي معاونت درمـان سـازمان تـأمين اجتمـاعي و            

 ساختار سازماني را براسـاس      "ارائه الگوي مناسب براي آن    
رسميت و تمركز مورد بررسـي قـرار        ،  سه متغير پيچيدگي  

داد و نتايج آن نشان داد كه ساختار كنوني سازمان تـامين            

يـن سـازمان كنـد      اجتماعي جريانات تصميم گيري را در ا      
از سـوي  .  و زمان شده اندها ساخته و موجب افزايش هزينه   

ديگر ساختار كنـوني ارتباطـات را مـبهم سـاخته و سـبب              
 . كندي ارتباطات در آن سازمان شده است

اي بـا عنـوان     در مقالـه  ) 1387(زاده  عامري و محـرم   ـ  
) ســاختار و تكنولــوژي(بررســي رابطــه عوامــل ســازماني "

 " 1ت بدني كشور با استراتژي مديريت دانـش       سازمان تربي 
ــل ســازماني    ــين عوام ــاداري ب ــه رابطــه معن ســاختار و (ب

بـر  . با استراتژي مديريت دانـش دسـت يافتنـد        ) تكنولوژي
، اساس نتايج حاصله با توجه به ضـريب همبـستگي منفـي           

هـاي مـديريت    پيچيدگي و تمركز بـا مؤلفـه      ،  بين رسميت 
رابطـه معكـوس وجـود      ) خلق دانش و انتقال دانش    ( دانش
 رسـميت و پيچيـدگي بـالا در         به طـوري كـه وجـود      . دارد

، شـود هاي جديد مي  ساختار سازمان مانع شكل گيري ايده     
هاي بهتر  ي شيوه در صورتي كه انعطاف پذيري موجب ارائه      

هـا و تجربيـات و      تبادل ايده ،  تنوع در انجام امور   ،  انجام كار 
همچنـين وجـود    . دشـو در نتيجه خلق و انتقال دانش مـي       

هـاي  ئـه راه حـل    اتمركز در اختيار تصميم گيـري مـانع ار        
در حــالي كــه توزيــع قــدرت موجــب ، شــودخلاقانــه مــي

شود كه اينها به عنوان     تجربه و آزادي بيان مي    ،  خودجوشي
 . شوندمايه حيات خلق دانش محسوب مي

در طي تحقيقي بـا عنـوان       ،  1998بارون نيز در سال     ـ  
 نشان داد مهمترين عامل از ميان عوامل        "خلاقيت در كار  "

عامل ،  ساختاري كه با خلاقيت و نوآوري در تضاد قرار دارد         
وي به ايـن نتيجـه دسـت    . رسميت و تمركز سازماني است   

يافت كه كاهش رسميت و تمركز در فرآينـدهاي اداري در           
كارآيي افراد سازمان اثـر مثبـت        حد مطلوب در خلاقيت و    

 . دارد

در پژوهشي با عنـوان     ) 2003(گلن و كراتزر    ان،  لندرزـ  
در زمينـه ارتبـاط سـاختار       ،  "سطوح تمركـز در سـازمان     "

طبق اين  . سازماني با خلاقيت به نتايج مشابه دست يافتند       
ها بـين سـطوح تمركـز و خلاقيـت مـديران سـازمان              يافته

ارتباط معني داري وجود دارد و چنين تصور كردند كـه در            
اشخاص نظرات  ،  سطوح پايين تمركز  هاي سازماني با    پست

كننـد و در نتيجـه      و اطلاعات بيشتري را ارائه و مبادله مي       
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  . شوندهاي خلاق ميموجب ايجاد ديدگاه
  :پژوهشاجراي روش 

،  روش از نظـر  كـاربردي و    ،  پژوهش حاضر بر مبناي هـدف     
 همبستگي بوده و به شيوه ميداني انجام گرفته         _توصيفي  

شامل تمامي مديران و ، اين پژوهشجامعه آماري در . است
كارشناسان شركت توزيع برق نواحي استان تهران به تعداد         

در ايـن   .  نفر و برابر با نمونه آماري تحـت بررسـي بـود            50
-پژوهش براي گردآوري اطلاعات مورد نيـاز از پرسـشنامه         

هــاي اســتاندارد شــده اســنو ومــايلز و ســاختار ســازماني  
كه پس از مطالعـه جنبـي و   ،  )نزبرگرفته از پرسشنامه رابي   (

و ســنجش آلفــاي ) روايــي محتــوايي(خبــره   افــرادتأييــد
، به منظور تعيين ضـريب پايـايي آن   )70/0( كرونباخ

. جهت توزيع بين كارشناسـان و مـديران اسـتفاده گرديـد           
 سـؤال اسـت و بخـش سـاختار          12بخش استراتژي داراي    

 سؤال در 7،  يچيدگي سؤال در موضوع پ    10سازماني شامل   
و بـر     سـؤال نيـز در موضـوع رسـميت         7موضوع تمركـز و     

بر اساس پرسشنامه   . مبناي طيف ليكرت تنظيم شده است     
 35 و   22اگر ميانگين امتيازات بدسـت آمـده بـين          ،  رابينز

حاكي از آن است كه در اين سازمان رسـميت و     ،  قرار گيرد 
مده بـين   پيچيدگي زيادي وجود دارد و اگر امتياز بدست آ        

، 30نشان دهنده تمركـز و امتيـاز كمتـر از           ،   باشد 31-50
به منظور بررسـي    . دهدعدم تمركز را در سازمان نشان مي      

رابطه بين استراتژي و ساختار سازماني با توجه به مقيـاس           
.  استفاده شد  1اسپيرمنها از آزمون همبستگي      داده ترتيبي

درصــد و  ،هــاي توصــيفي نيــز در توزيــع فراوانــياز آمــاره
  . همچنين ترسيم نمودارها و جداول استفاده گرديد

  
   هاي پژوهشيافته

اگر ميانگين امتيازات به دست آمده از ، بر اساس نظر رابينز
 قـرار   35 تـا    22هاي رسـميت و پيچيـدگي ميـان         شاخص

 لـذا ، سازمان داراي رسميت و پيچيدگي زيادي است      ،  گيرد
وجـود ميـزان    از نـشان  به ترتيب    22/25 و 76/29ميانگين  

  ميـانگين   و رسميت و پيچيدگي بالا در سـاختار سـازماني        
نشان از   "50 تا   31"بر اساس شاخص تمركز    84/29 امتياز

                                                           
1. Spearman Correlation 

 شـركت توزيـع بـرق    عدم وجود تمركز در ساختار سازماني   
  امتيـازات  ميـانگين همچنـين   . اسـت  واحي استان تهـران   ن

ــازماني 92/31 ــتراتژي س ــشان از ،  اس ــتراتژي ن ــه اس  غلب
 . است  در شركت توزيع برق نواحي استان تهران2گر حليلت

  :در ارتباط با هدف اول پژوهش نتايج زير بدست آمد

 بين استراتژي و ميزان تمركز 3 همبستگي).2جدول شماره (
 ساختار سازماني

تمركز 
متغيرهاي مورد  استراتژيساختارسازماني

 بررسي
 

 استراتژي 1 037 .-
ميزان آماره 

4پيرمناس همبستگي

  5سطح معناداري  .  826. 
 تعداد  37 37

1 -. 037 
تمركز ساختار 

 سازماني

ميزان آماره 
همبستگي اسپيرمن

 سطح معناداري  826.  . 

 تعداد  37 37

  
بـين  ،  گـردد  گونه كه از جدول فوق ملاحظه مـي       همان

 هزارم  - 037/0،  استراتژي و ميزان تمركز ساختار سازماني     
رد رابطـــــــــــــــــــــه وجـــــــــــــــــــــود دا 

)826.0;37;037.0  sigdfxy( . لــــيكن
 كـه بـالاتر از ميـزان معيـار          826/0ميزان سطح معناداري    

دهد كـه ايـن ميـزان         مي نشان،   است 05.0قضاوت  
تـوان فـرض     نمـي ،  به ديگر سخن  . باشد معنادار نمي ،  رابطه

صفر مبني بر عدم وجود رابطـه معنـادار بـين اسـتراتژي و              
نواحي  ز ساختار سازماني در شركت توزيع برق      ميزان تمرك 
  . )2(شمارةء  جدول را رد نمود، استان تهران

  :در ارتباط با هدف دوم پژوهش نتايج زير بدست آمد

                                                           
. 12 ميـانگين در بـازه       ،  )استراتژي تدافعي  (12 ا تا    ميانگين در بازه  . 2

تحليل  (36 تا   01. 24 ميانگين در بازه     ،  )استراتژي انفعالي  (24 تا   01
  )نگر استراتژي آينده (48 تا 01. 36 ميانگين در بازه  ، )گر

3. Correlations 
4. Spearman's rho 
5. Sig. (2-tailed) 
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 همبستگي بين استراتژي و ميزان رسمي ).3جدول شماره (
  بودن ساختار سازماني

رسمي بودن 
متغيرهاي مورد استراتژيساختار سازماني

 بررسي
 

 استراتژي 1  -046. 
ميزان آماره 

 همبستگي اسپيرمن
  سطح معناداري  .  785. 

 تعداد  37 37

رسمي بودن   -046.  1
 ساختار سازماني

ميزان آماره 
همبستگي اسپيرمن

 سطح معناداري  785.  . 

 تعداد  37 37

 
ــان ــه  هم ــه ك ــدول درگون ــمارة  ج ــه )3(ش    ملاحظ

ــي ــردد م ــزان ، گ ــتراتژي و مي ــين اس ــاختار ب ــميت س    رس
 هـــــزارم رابطـــــه وجـــــود دارد - 046/0، ســـــازماني

)785.0;37;046.0  sigdfxy( . لــــيكن
 كـه بـالاتر از ميـزان معيـار          785/0ميزان سطح معناداري    

دهد كـه ايـن ميـزان         مي نشان،   است 05.0قضاوت  
تـوان فـرض     نمـي ،  به ديگر سخن  . باشد معنادار نمي ،  رابطه

بر عدم وجود رابطـه معنـادار بـين اسـتراتژي و            صفر مبني   
 ميزان رسميت سـاختار سـازماني در شـركت توزيـع بـرق            

  . را رد نمود، نواحي استان تهران
  :در ارتباط با هدف سوم پژوهش نتايج زير بدست آمد

 همبستگي بين استراتژي و ميزان پيچيدگي ).4 ةجدول شمار(
  ساختار سازماني

ميزان پيچيدگي 
متغيرهاي مورد  استراتژيزمانيساختار سا

 بررسي
 

 استراتژي 1 226 .-
ميزان آماره 

اسپيرمن همبستگي
  سطح معناداري  .  178. 

 تعداد  37  37

1 -. 226 
ميزان پيچيدگي 
 ساختار سازماني

ميزان آماره 
همبستگي اسپيرمن

 سطح معناداري  178.  . 

 تعداد  37 37

 
ميـزان  ،  گردد حظه مي گونه كه از جدول فوق ملا     همان

ــاداري   ــطح معن ــضاوت   178/0س ــار ق ــالاتر از معي ــه ب  ك

05.0 دهـد كـه ايـن ميـزان رابطـه           نشان مي ،   است
بـه ديگـر    . ليكن جهت آن منفـي اسـت      ،  باشد معنادار نمي 

توان فرض صفر مبنـي بـر عـدم وجـود رابطـه              نمي،  سخن
تار سـازماني   معنادار بين استراتژي و ميزان پيچيدگي ساخ      

. را رد نمـود   ،  نـواحي اسـتان تهـران      در شركت توزيع بـرق    
)178.0;37;226.0  sigdfxy( )4جدول( 

  
  بحث و نتيجه گيري

هاي پژوهش در ارتباط با سؤال اول نشان داد كه بين           يافته
استراتژي و ميزان تمركـز سـاختار سـازماني رابطـه وجـود         

. شـــدباامـــا ايـــن ميـــزان رابطـــه معنـــادار نمـــي ، دارد
)037.0value(  

زاده نيز در تحقيق خود به اين نتيجه رسيد كـه           جهاني
بين استراتژي رقابتي و ساختار سازماني رابطـه معنـاداري          

نتـايج  . وجود دارد ولي شدت اين رابطه بسيار ضعيف است        
، هـاي سـازماني   دهد يكـي از ويژگـي     اين تحقيق نشان مي   

هـاي  دارد كـه از ويژگـي  يعني تمركـز در حـد بـالا وجـود           
باشد ولي با استراتژي رقابتي شـناخته     ساختار مكانيكي مي  

با اين تفاوت كه    . باشدمتناسب نمي ) استراتژي تمايز (شده  
زاده در پژوهش خود بررسي رابطه استراتژي رقابتي        جهاني

پورتر و ساختار سازماني برنز و استاكر را مورد مطالعه قـرار     
 4هـاي   ه بررسي رابطه بين اسـتراتژي     داده اما پژوهش ما ب    

. گانه اسنو ومايلز و ساختار سازماني رابينز پرداختـه اسـت          
تـوان اسـتراتژي بانـك      شمي نيـز مـي    ها  با توجه به پژوهش   

گر دانـست   نگر و تحليل  پارسيان را تركيبي از رويكرد آينده     
در حالي كه در پژوهش ما استراتژي غالب شـركت توزيـع            

. گــر اســتاســتراتژي تحليــل، هــرانبــرق نــواحي اســتان ت
پژوهشگر عامل اصلي تمركز سازمان بر روي اين استراتژي         

با توجه به ايـن كـه   . داندرا فرآيند توليد و نوع محصول مي   
در اين صنعت محصول بايد بلافاصله پس از توليد مـصرف           

تكنولوژي آن جـدا    ،  شود و زمان تغيير چنداني وجود ندارد      
باشـد و   ليد در ساير صنايع ديگر مـي      از ساير فرآيندهاي تو   

 از پيش    سازمان تكنولوژي منعطف و تقريبا     در واقع در اين   
ــف  ــين و تعري ــده تعي ــود داردش ــاف در  ، اي وج ــذا انعط ل

دهد كه پاسخ و دانـش      نولوژي و توانايي در آن اجازه مي      تك
سريعي به تغييرات مربوط به قلمـرو و فـشارهاي محيطـي            

Archive of SID

www.SID.ir

www.SID.ir


  . . . مجيبي و ميلاني ـ بررسي رابطه بين استراتژي و ساختار سازماني
  

    

21

يج با پژوهش ما در استفاده از       شباهت پژوهش كردنائ  . دهد
هاي دو تحقيق از استراتژي    باشد كه هر  ها مي نوع استراتژي 

تفاوت پژوهش مذكور بـا     .  گانه اسنو و مايلز بهره گرفتند      4
. هــا بـوده اســت پـژوهش حاضـر در انتخــاب نـوع سـازمان    

هـاي  كردنائيج رابطه بين استراتژي و محيط را در سـازمان         
،  قرار داد كه يكي از اين صنايع       صنعتي كشور مورد بررسي   

استراتژي غالـب آن    ،  صنعت برق بوده كه استراتژي تدافعي     
  . خواني نداردشمار آمد كه با اين پژوهش همهصنعت ب

در طـي تحقيقـاتي بـه       ،  )2003(انگلن و كراتزر    ،  لندرز
اين نتيجـه رسـيدند كـه بـين سـطوح تمركـز و خلاقيـت                

جـود دارد و اظهـار      مديران سـازمان ارتبـاط معنـي داري و        
، هاي سازماني با سطوح پـايين تمركـز       داشتند كه در پست   

-اشخاص نظرات و اطلاعات بيشتري را ارائه و مبادلـه مـي           

  . شوندهاي خلاق ميكنند و در نتيجه موجب ايجاد ديدگاه
ي بـين اسـتراتژي و ميـزان        در ادامه در بررسي رابطـه     
هش نـشان   هـاي پـژو   يافتـه ،  رسمي بودن ساختار سازماني   

ولـي ايـن ميـزان      ،   كه بين اين دو رابطه وجـود دارد        ندداد
در پژوهش   )046.0value(. باشدرابطه معنادار نمي  

باشد لـيكن   حاضر رسميت ساختار سازماني در حد بالا مي       
اسـتراتژي  (با استراتژي شناخته شده در شركت توزيع برق     

 بـا تحقيـق     در حـالي كـه    ،  باشـد متناسب نمـي  ) گرتحليل
كار هزاده با وجود تفاوت در نوع استراتژي و ساختار ب        جهاني
  . همخواني دارد، رفته

نيــز در طــي تحقيقــي نــشان داد    ، )1998(بــارون 
مهمترين عامل از ميان عوامل ساختاري كه بـا خلاقيـت و            

عامل رسميت و تمركز سازماني     ،  نوآوري در تضاد قرار دارد    
يافت كه كـاهش رسـميت و       وي به اين نتيجه دست      . است

 لـوب در خلاقيـت و     تمركز در فرآيندهاي اداري در حد مط      
  . كارآيي افراد سازمان اثر مثبت دارد

در پاسخ به سـؤال سـوم پـژوهش يعنـي ارتبـاط بـين               
هـاي  يافتـه  ،استراتژي و ميزان پيچيدگي ساختار سـازماني   

دهد كه بـين ايـن دو رابطـه وجـود دارد            پژوهش نشان مي  
ــن م  ــي ايـ ــي   ولـ ــادار نمـ ــه معنـ ــزان رابطـ ــديـ . باشـ

)226.0value( 

زاده نيز اظهار داشتند وجود رسـميت و        عامري و محرم  
-پيچيدگي بالا در ساختار سازمان مانع شكل گيـري ايـده          

در صورتي كه انعطاف پذيري موجـب       ،  شودهاي جديد مي  
ل تباد،  تنوع در انجام امور   ،  هاي بهتر انجام كار   ي شيوه ارائه
 . شودها و تجربيات و در نتيجه خلق و انتقال دانش ميايده

بنابراين با توجـه بـه نتـايج بدسـت آمـده از تجزيـه و                
هاي تحقيق و بنا بر چارچوب نظـري پـژوهش          تحليل داده 

ــايلز  ــه اســنو و م ــين ، يعنــي نظري همــاهنگي و تناســب ب
باشـد و بـراي     استراتژي و سـاختار سـازماني ضـروري مـي         

هـاي سـاختاري    بـه ويژگـي   ،  جراي اسـتراتژي  موفقيت در ا  
، نگركه در اجراي استراتژي آينده    يبه طور خاص نياز است    

هاي ساختاري با رسميت و پيچيدگي كم و غيـر          به ويژگي 
-نگر بـا ويژگـي  متمركز نيازمنديم و اجراي استراتژي آينده 

و نيـز در    . هاي سـاختاري منعطـف پـذير متناسـب اسـت          
هاي ساختاري با تقسيم    به ويژگي ،  اجراي استراتژي تدافعي  

. كار زياد و رسميت و تمركز بالا و كنترل شديد نياز اسـت            
رود ممكن  يابد و به پيش مي    در حالي كه سازمان رشد مي     

لـذا  . هاي متفاوتي در نظر بگيـرد     است براي خود استراتژي   
هـاي  ها بايد از تمـام زمينـه      براي اجراي بهتر اين استراتژي    

هـاي سـاختاري سـازمان       نمايد كه ويژگـي    موجود استفاده 
طور كـه در ايـن پـژوهش    اما همان. يكي از اين موارد است  

بين استراتژي غالب در شركت توزيع بـرق        ،  مشاهده گرديد 
سـاختار سـازماني رابطـه منطقـي        و  ) گراستراتژي تحليل (

منظور ايجاد تطابق   هبدين ترتيب اين سازمان ب    . وجود ندارد 
يد بتواند يا استراتژي خود را تغيير دهد و         بين اين عوامل با   

بـا  . يا ساختار سازماني متناسب با استراتژي را بوجـود آورد  
مطلوب است ابتدا استراتژي مناسب   ،  توجه به نظريه چندلر   

گـاه سـاختار سـازماني      آن،  با توجه به محيط مشخص شود     
با توجه به اينكه ميـزان      . متناسب با استراتژي تبيين گردد    

ي و رســميت در جامعــه پــژوهش زيــاد و تمركــز پيچيــدگ
لذا در صورتي كه اين شركت همچنـان        ،  باشدنسبتا كم مي  

گر تبعيت نمايد بايد پيچيدگي سـاختار       از استراتژي تحليل  
به ايـن معنـي كـه از طريـق          ،  سازماني خود را كاهش دهد    

) برون سپاري (هاي خود    فعاليت 1واگذاري و كوچك سازي   
-و نيز مـي   . نيك و منعطف پيش رود    در جهت ساختار ارگا   

هـاي شـغلي مـشابه يـا        توان پيشنهاد نمود با تلفيق عنوان     
، ي وظايف شـغلي   آموزش كارشناسان براي گسترش حيطه    

                                                           
1. Downsizing 
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تمركـز سـاختار   . هـاي شـغلي كاسـته شـود    از تعداد عنوان 
-گر مي سازماني نيز در شرايطي در جهت استراتژي تحليل       

ب با شرايط محيطـي و      باشد كه تمركز تعديل يافته متناس     
هاي جاري و كنتـرل كـم       از طريق كنترل شديد بر فعاليت     

در وضع موجود اختيارات . هاي جديد ايجاد گردد   بر فعاليت 
پـاداش بـه    ،  مديران در زمينه استخدام و اخـراج كاركنـان        

كاركنان و خريد تجهيزات و ملزومـات بـسيار كـم اسـت و              
ميت نيز با اسـتناد     در مورد رس  . توان آن را ارتقا بخشيد    مي

به نظريه اسنو و مايلز و بـا توجـه بـه اسـتراتژي غالـب در                 
-اگر سازمان در جهت استراتژي تحليل     ،  شركت توزيع برق  

-براي اجراي بهتر اين استراتژي    ،  گر و آينده نگر پيش رود     

ها بايد ميزان رسمي بـودن و قـوانين و مقـررات حـاكم را               
اركنــان و ســهم اختيــارات ك، عــلاوه بــر آن، كــاهش دهــد

  . مشاغلي كه داراي شرح وظايف معين هستند افزايش يابد
  

  : فارسيمنابع
تحليل ساختار سازماني فعلي    "مهدي  ،  ابراهيمي .1

معاونت درمان سازمان تأمين اجتمـاعي و ارائـه         
 پايان نامـه كارشناسـي      "الگوي مناسب براي آن   

دانـشكده علـوم    ،  ارشد دانشگاه تربيت مـدرس    
  . 1375، انساني

هاي تجديـد سـاختار     متدولوژي"،  پيمان،  اخوان .2
هــاي ســازماني در راســتاي تحقــق اســتراتژي

بهــار و ، فــصلنامه مــديريت فــردا، "داراولويــت
 . 83تابستان 

هاي مـديريت در سـده      چالش"،  پيتر،  اف دراكر  .3
انتـشارات  ،  ترجمه محمد طلـوع   ،  "بيست و يكم  

 . 1378، تهران، رسا

ريـزي و   برنامه"د  ريچار،  جان و رابينسون  ،  پيرس .4
،  سهراب خليلي شـوريني    "مديريت استراتژيك 

 . 1380، چاپ دوم، تهران، انتشارات يادواره كتاب

-بررسي رابطه بين استراتژي   "فاطمه  ،  زادهجهاني .5

هاي ملت  هاي رقابتي و ساختار سازماني در بانك      
پايان نامه كارشناسي ارشـد دانـشكده       ،  "و رفاه 

 . 1384، مديريت دانشگاه تهران

 "تئـوري و طراحـي سـازمان      ". ريچارد ال ،  دفت . 6
، محمـد اعرابـي    علي پارسائيان و سـيد    : ترجمه

سال ،   اول چاپ،  تهران،  دفتر پژوهشهاي فرهنگي  
1378 . 

: ترجمـه ،  "تئوري سـازمان  "،  استيفن پي ،  رابينز .7
چـاپ  ، دي فـر ئمهدي الواني و حـسن دانـا   سيد

 . 1379سال ، انتشارات صفار، چهارم

ــت  .8 ــان سرشـ ــسين  ،رحمـ ــديريت "حـ مـ
ــردي ــتراتژيك(راهب ــه  ) اس ــشه نظري در اندي

، چـاپ اول  ،  تهـران ،  انتشارات معـراج  ،  "پردازان
1383 . 

، زادهكيوان و محرم  ،   عرضه -سيد حسن   ،  عامري .٩
ساختار و (بررسي رابطه عوامل سازماني  "مهرداد  

ســازمان تربيــت بــدني كــشور بــا ) تكنولــوژي
ابي بازي،  1387 "(KM)استراتژي مديريت دانش  

  www. magiran. com از، 1388مرداد 

تأثير عوامل ساختاري سازمان    "محمد  ،  نياعرفاني .10
 -ماهنامـه علمـي   . "وري نيروي انـساني   بر بهره 

 . 146شماره . 1383سال . آموزشي تدبير

، هاتئوري: سازمان و مديريت  "فرزاد  ،  فخيمي. 11 .11
  . 1379، نشر هواي تازه، "هاوظايف و مسئوليت

ترجمـه  ،  "مديريت اسـتراتژيك  "،  يويدفرد آر د   .12
، تهـران ،  دكتر علي پارساييان و محمـد اعرابـي       

 . 1379، هاي فرهنگيدفتر پژوهش

طراحي و تبيين مدل تعاملي     "اسداالله  ،  كردنائيج .13
هاي فرهنگ سازماني و محيط سازمان    ،  استراتژي

 پايان نامـه منتـشر شـده دوره         "صنعتي كشور 
 ـ،  دكتري دانشگاه تربيت مدرس    شكده علـوم   دان

 . 81تابستان ، انساني

بـر  (بررسي ارتباط ميان استراتژي     "مينا  ،  كروبي .14
و ساختار سـازماني در     ) اساس مدل رقابتي پورتر   

واحـد  ،  دانشگاه پيـام نـور    ،  "بانك اقتصاد نوين  
 . 1385تهران 

، "رويكردي پژوهشي ،  سازمان و مديريت  "،  مقيمي .15

Archive of SID

www.SID.ir

www.SID.ir


  . . . مجيبي و ميلاني ـ بررسي رابطه بين استراتژي و ساختار سازماني
  

    

23

 . 1380سال ، انتشارات ترمه، چاپ دوم

 "طراحـي سـاختار سـازماني     "عبـاس   ،  نمنوريا .16
، چـاپ اول  ،  تهران،  مركز آموزش مديريت دولتي   

1378 . 

 چـاپ   "سـازمان و مـديريت    "،  رضا،  نجف بيگي  .17
  . 1379، تهران، نشر دانشگاه آزاد اسلامي، اول

هـاي  بررسي كاربردي استراتژي  "شيده  ،  هاشمي .18
بازيـابي خـرداد     ،1386،  "چهارگانه مايلز و اسنو   

    www. irandoc. ac. ir از ،1388
  

   :منابع لاتين
1.  Barron, F. Putting Creativity to work, 

in Sternberg, R. J (EDS), the nature of 

Creativity. Cambridge University Press,1998.  
2. Chandler, Alfred. D, strategy and 

structure, The MIT Press, Cambridge, 1962.  
3. Gordon, Judith R. et al. Management & 

Organizational behavior, Allyne & Bacon, 
1990, London.  

4. Leanders, f & Kessler. E,H Christensen, 
E. W. Centralization in levels for 
Organization. Harward Business Review, No 
July, 2003.  

5. Pettinger, Richard Mastering 
Organizational Behavior MACMILAN Press 
LTD, London, First Published, 2000.  

  
 

Archive of SID

www.SID.ir

www.SID.ir

