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  چكيده

  
نوشـتار  جهت نيـل بـدين مقـصود در         .  پوشيده نيست   ي بر كس  زمانسااهميت سازماندهي پويا در شركت هاي كنوني و لزوم طراحي مجدد            

 براساس سه معيار پيچيدگي ، رسميت و تمركز ، لزوم انجام تغييرات و علل موثر بر ايـن تغييـرات     ي با معرفي انواع ساختارهاي سازمان     حاضر
 طراحي و معرفي شده است كـه اجـراي   متدلوژي ، يكتدر ادامه جهت انجام تغييرات مزبور به شكل سيستما.  قرار گرفته است   كنكاشمورد  

  .مستمر ساختارها مي شودآن موجب ، مهندسي 
 تغييـرات شـامل      ايـن   علل مـوثر بـر     بعد ،  و در گام     مي گيرد  قرار   تجزيه و تحليل   انجام تغييرات ساختاري مورد       لزوم  ،  متدلوژي در گام اول  

  تحليـل  و مـاتريس علـل و نوع قدرت مديران از طريق ايجاد مـاتريس وزنـي   يطي استراتژي ، نوع صنعت ، اندازه ، تكنولوژي ، وضعيت مح          
  .مي گيردقرار بررسي  ، مورد يساختار

. در ادامه امتياز نهايي مدل كه نشانگر مقادير كمي معيارهاي پيچيدگي ، رسميت و تمركز در شركت مورد بررسي است ؛ محاسبه مـي شـود         
  و تبديل آن به معيار كيفي ، ساختار جديـد در مقايـسه بـا وضـعيت قبلـي مقايـسه و تغييـرات لازم                         اتزدر گام آخر نيز با معادل سازي امتيا       

  .پيشنهاد مي شود
اين الگو را مي توان با كسب اطلاعات صحيح از علل اعمال تغييرات در سازمان ها و شركت هاي مختلف بكار برد و بـا ايجـاد پويـايي در                              

   .ماني موثر و كارا تبديل گرديدسطوح ساختاري بطور مستمر به ساز
  
  
  
  
  
  

  كلمات كليدي
  ساختار ـ سازمان ـ پيچيدگي ـ رسميت ـ تمركز 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  مقدمه
ايـن   براسـاس كاركنـان  ساختارهاي سازماني با هدف ايجاد نظم در سطح شركتها ، ارتباطات بين رده هاي مختلـف را تعيـين مـي كننـد و                 

بعبارتي ساختارهاي سازماني تصريح مي كند كه وظايف ، چگونه تخـصيص داده شـوند ؛                . را مي نمايند   را اج  دستورات و تصميمات  ارتباطات  
 ؛  چه شخصي به چه كسي گزارش دهد و ساز و كارهاي هماهنگي رسمي و همچنين الگوهـاي تعـاملي سـازماني كـه بايـد رعايـت شـوند                            

  .كدامند
شـناخته مـي   )) پيچيدگي ، رسميت و تمركـز  ((  اجزاي سازمان با سه معيار اصلي همانطور كه مي دانيم ساختارهاي سازماني بعنوان يكي از 

  :اين معيارها به شرح زير است ريف  ؛ كه تعندشو



 

 ٣

   ـ پيچيدگي 1
، تعداد سلسله مراتب در     ) تفكيك افقي ( ميزان تقسيم وظايف در سطوح مختلف از لحاظ بخشها ، عناوين شغلي ، درجات تحصيلي كاركنان                 

و ميزان منطقه اي بودن سازمان در بخش   )  تفكيك عمودي    (   ميانگين تعداد سطوح در كليه شاخه هاي سازمان         يا ن شاخه سازمان  بلندتري
 ـ  همگي معرف پيچيدگي سازمانها مي باشند ؛        ) تفكيك جغرافيايي   ( هاي جغرافيايي ، فاصله تا ستاد مركزي             پيچيـدگي حـدود     يبطـور كل

   )2 و 1( .ن مي دهدتفكيك درون سازمان را نشا
   ـ رسميت 2

بعبارت ديگـر ميـزان     . حدي كه يك سازمان براي جهت دهي رفتار كاركنانش به قوانين و مقررات و رويه ها متكي است ؛ رسميت نام دارد                     
كنان ، ميزان استاندارد ميزان كنترل سرپرستان بر افراد ، ميزان آزادي عمل مديران و كار . تاكيد بر قوانين و مقررات و نحوه عمل به ضوابط           

 2 و 1 .( .كردن كارها ، همه در بررسي رسميت و قانون مداري سازمان واجد اهميت بوده و شاخصهاي رسميت سازمان محسوب مي شـوند                  
   )5و
   ـ تمركز3

 ميـزان مداخلـه مـستقيم       ميزان اختيار مديران سطوح پائين سازمان در انجام كارها ، حدود كنترل اجراي تصميمات به وسيله مقامات عالي ،                  
اختيار تصميم گيري در آنجا متمركز باشد ؛ اشاره دارد و هـر چـه قـدر                 بطور كلي تمركز به جاييكه      . آنها براي تصميم گيري را تمركز گويند      

لاتري گـرايش   اختيارات رده هاي پائيني سازمان كمتر باشد ميزان مداخله و كنترل مستقيم رده هاي بالا بيشتر و سازمان بسوي تمركـز بـا                      
   )6 و 4 و 2            ( .خواهد نمود

  
  ررسي معيارهاي فوق ، هماهنگي و ارتباط بين واحدها دشوارامروزه در اكثر شركتهاي داخلي بعلت عدم ب

  از اين رو لازم است با شناسايي عواملي كه در ساختار. گرديده  و بعضا انجماد سازماني حاكم شده است
شند ، وضعيت معيارهاي اصلي پيچيدگي ، رسميت و تمركز مشخص تا نهايتا تغييرات ساختاري نيز بـه تناسـب اعمـال     سازماني موثر مي با   

  .شود
  
   ـ انواع ساختارهاي سازماني1

از ايـن رو هـر سـازماني ،         . اصولا ساختار سازماني ، وظايف ، اختيارات و مسئوليت هاي واحدهاي سازماني و مشاغل را مشخص مي نمايـد                  
  .اما در اكثر اين سازمانها عناصر مشتركي نيز وجود دارد. تار منحصر به فرد خود را داراستساخ

طرح تفكيكي مشخص تقسيم نمود كه هر كدام از اين طرحها نيز بـا               7بطور كلي مطابق نظريات جديد ساختارهاي سازماني را مي توان به            
   )10 و 9 و 3( . و تغيير مي باشندتوجه به معيارهاي پيچيدگي ، رسميت و تمركز قابل انتخاب

  
  .مي باشدكنترل مبهم  :  ـ ساختار مخدوش1 ـ 1

  نامشخص: پيچيدگي 
  نامشخص: رسميت 
  نامشخص: تمركز 

  
  
  . سازمان مي باشدكنترل در اختيار بخش عالي  :  ـ ساختار ساده2 ـ 1

  مكم يا متوسط تا ك: پيچيدگي 
  كم  يا متوسط تا كم: رسميت 
  زياد يا زياد تا متوسط: تمركز 

  
  
  تصميمات بطور غير متمركز از طريق بدنه عملياتي اتخاذ و بوروكراسي حرفه اي ايجاد مي  :  حرفه اي ـ ساختار بوروكراسي3 ـ 1

  . شود

 ١: شكل 

 2: شكل 



 

 ٤

  
  زياد تا متوسط يا  زياد: پيچيدگي 

   تا كمكم يا متوسط: رسميت 
  كم يا متوسط تا كم: تمركز 

  
  
  
آن اعمال كنترلها از طريق استانداردها و ضابطه هاي دقيق از طريق ستاد فني و تحليل گران   : ـ ساختار بوروكراسي ماشيني 4 ـ  1

  . شده كه بوروكراسي حرفه اي ايجاد مي شود
  زياد يا زياد تا متوسط: پيچيدگي 
  زياد يا تا متوسط: رسميت 
  زياد يا متوسط تا زياد: تمركز 

  
  
  
  
  
  . كنترل در اختيار بخش هاي مياني مي باشد و مديريت هاي نسبتا مستقلي تشكيل مي شود : )شعبه اي (  ـ ساختار بخشي 5 ـ 1
  
  

  )خش در هر ب(تفكيك افقي زياد يا زياد تا متوسط: پيچيدگي 
  )در هر بخش (زياد يا تا متوسط: رسميت 
  )در هر بخش (زياد يا متوسط تا زياد: تمركز 

  
  
  
كنترل از طريق تفاهم بين اعضاي سازمان اعمال شده و سازمان ويژه يـا ادهوكراسـي ايجـاد     : )ويژه (  ـ ساختار ادهوكراسي  6 ـ  1

  . مي شود
     تفكيك افقي زياد يا زياد تا:پيچيدگي 

   تفكيك عمودي كم يا متوسط تا كممتوسط
  كم يا متوسط تا كم: رسميت 
  كم يا متوسط تا كم: تمركز 

و قراردادهـا مـي باشـد اعمـال      از ائتلاف ها ، اتحادها ي پودوتار كنترل از طريق هسته محوري كه ) :آميبي (  ـ ساختار جديد  7 ـ  1
غالبـا در تركيبـي از   (  ، سـه وجهـي ، مجـازي ، تخيلـي و خوشـه اي      ي، تار عنكبوتشده و سازمان به اشكال مختلف شبكه اي ، ستاره اي    

    )3( . ايجاد مي شود  )  با مرزهاي فازي در اطراف هسته محوريساختارهاي قبلي
  

  متفاوت:پيچيدگي 
  متفاوت: رسميت 
  متفاوت: تمركز 

  
  

  5:  شكل 

 4: شكل 

 3: شكل 

٦:شكل



 

 ٥

  
  
   ـ لزوم انجام تغييرات ساختاري2

ماداميكـه شـركتها بـا تغييـرات سـاختاري مواجـه انـد ؛               . هدف تغييرات ساختاري برنامه ريزي شده ، بقا و تداوم فعاليت هاي سازمان است             
مان به روز مي شود تا بدين طريق به فرصتها و تهديدهاي درون يـا بـرون سـازمان                   محصولات و خدمات ارائه شده بوسيله آنها با گذشت ز         

بـه دو   عارضه هاي كنترل شده و غيرقابل كنترل بي شماري لزوم تغييرات ساختاري را نشان مي دهنـد كـه غالبـا                      . پاسخ مناسبي داده شود   
   )2 ( .بخش درون و برون سازماني قابل تفكيك مي باشند

  
   هاي درون سازماني ـ عارضه1 ـ 2

  تغيير در اهداف يا استراتژي سازمان •
  خريد تجهيزات جديد •
  كاهش روحيه كاركنان •
  افزايش ترك خدمت كاركنان •
  بالقوه براي تصدي مديريت هاي اجراييكمبود نيروهاي  •
 خصومت و بحران از سوي نيروهاي داخلي شركت •

  
   ـ عارضه هاي برون سازماني2 ـ 2

  ر ماهركميابي و نبود نيروي كا •
  كاهش شديد در ميزان سود شركت •
  تغييرات در مقررات دولتي •
  تغييرات عمده در اقتصاد كشور •
  افزايش فشار گروه هاي حمايت از مصرف كننده •
  اقدامات رقبا •
  خصومت و بحران از سوي نيروهاي خارجي شركت •

  
استراتژي ، نوع كار ، اندازه سـازمان ،  ( ي و تغيير علل عارضه هاي فوق با شناسايدر پاسخ به  اشاره شده جامع و كامل نيست و بايد     فهرست

  .سازمان را بطور مستمر اثربخش نمود) تكنولوژي ، محيط و يا قدرت 
  
  )منابع تغييرات ساختاري شركتها (  ـ علل موثر بر انتخاب يا تغيير ساختار سازماني 3

  : علت اصلي بدين شرح توجه نمود 6  به بايدآننترل عارضه هاي مطابق تحقيقات صورت گرفته جهت تغيير ساختار سازماني شركتها و ك
 ) 2(   
در . فرآيند تعيين اهداف بنيادي بلند مدت ، اتخاذ شيوه كار و تخصيص منابع لازم براي تحقـق اهـداف را اسـتراتژي گوينـد     :  ـ استراتژي 1

  . سازماني مورد توجه قرار گرفته استسالهاي اخير استراتژي بعنوان يكي از مهمترين عوامل تعيين كننده ساختار
صـنعتي كـه   . و خدمات را كـار يـا صـنعت سـازمان گوينـد     ماهيت سازمان از حيث نيازها و نوآوريها در محصولات  : )صنعت (  ـ نوع كار  2

بيـشتر شـركتها در   . سازمان در آن مشغول فعاليت مي باشد ؛ عامل مهمي است كه هم استراتژي و هم ساختار را تحت تاثير قرار مـي دهـد     
نتيجه اين است كه شركت هاي موجود در يك صنعت گرايش بـه داشـتن سـاختارهاي                 . يك صنعت مشخص ، ويژگي هاي مشتركي دارند       

  سازماني مشابه دارند
تعيـين كننـده در   اكثر تحقيقات نشان مي دهد ، اندازه سازمان عامل . تعداد كل كاركنان يك سازمان را اندازه آن گويند :  ـ اندازه سازمان 3

  .ساختار سازماني مي باشد
تحقيقـات نـشان مـي دهـد     . نـد ؛ تكنولـوژي مـي گوينـد    به فرآيندها و روشهايي كه نهاده ها را به ستاده ها تبديل مي كن :  ـ تكنولوژي 4

  .شهودتر مي باشداين تاثير در سطوح شغلي ، عملياتي و در سازمان هاي كوچك م. تكنولوژي بر ساختار سازماني تاثير گذار است

  7: شكل 



 

 ٦

مجموعه اي از نيروها و موسساتي تعريف شده كه عملكرد سازمان را متاثر ساخته ولي سازمان نسبت به آن كنترل كمي دارد ؛  :  ـ محيط 5
زمان به  ميزان تاثير محيط بر سازمان تابعي از ميزان وابستگي سا         رابطه محيط با ساختار سازماني كمي پيچيده است اما مسلما           . محيط گويند 

  .محيط اطراف خود  مي باشد
 اعمـال شـده بـر سـاختار     تاز تغييـرا  درصـد  50تقريبـا  . توانمندي فردي براي تحت تاثير قرار دادن تصميمات را قدرت گويند :  ـ قدرت 6

ديـده قـدرت مـي      تاثير استراتژي ، صنعت ، اندازه ، تكنولوژي و محيط در مجموع معادل پ              بطوريكه   سازماني توسط قدرت صورت مي گيرد     
صاحبان قدرت در سازمان ها غالبا مديران ارشد مي باشند كه بطور خودكار صاحب قدرت و اختيـار هـستند و عمومـا در پـي انتخـاب                          . باشد

  .ساختارهايي هستند كه براي افزايش كنترل آنها طراحي شده باشد
  
   ـ بررسي استراتژي1 ـ 3

ار سازماني دو عامل اهداف و محيط بصورت مجزا يا تركيبي بعنوان عواملي كـه مطـابق آنهـا                  براي تشريح چگونگي تاثير استراتژي بر ساخت      
  .ويژگي هاي ساختاري شركتها تحت تاثير قرار مي گيرد ؛ قلمداد مي شود

  
  
  
 
 
 
  
  
  
  

  
  

يل گر كه معرف ثبات در اهداف و شرايط محيطي با ثبـات مـي باشـد ، تغييـرات سـاختاري از حيـث                         مثلا در صورت انتخاب استراتژي تحل     
  .يت و تمركز زياد را طلب مي نمايد تقسيم كار زياد و همين طور درجه رسم، كنترل شديد ،پيچيدگي 

  )صنعت (  ـ بررسي كار 2 ـ 3
وضوع تاثير استراتژي بر ساختار رابطه تنگاتنگي دارد ؛ امـا دو عامـل نيازهـاي     بر ساختار سازماني اگرچه با م    براي تشريح چگونگي تاثير كار    

سازماني و ميزان نوآوري در محصولات و خدمات را بصورت مجزا مي توان بعنوان عواملي برجسته كه مطابق آنها ويژگي هـاي سـاختاري                        
  .تحت تاثير قرار مي گيرد ؛ قلمداد نمود

  

  
  
  
  
  

  محيط  اهداف  انواع استراتژي  ناحيه  ويژگي هاي ساختاري
  تمركز  رسميت  پيچيدگي

 تقسيم كار –كنترل شديد   با ثبات   با كاراييثبات  تدافعي �
  زياد

  زياد  زياد

ساختار منعطف ـ تقسيم   متغير  ثبات و انعطاف پذيري  تحليلگر �
  كار زياد

  كم  كم

   زياد-كم   متوسط  پيچيدگي كم  پويا  انعطاف پذيري  آينده نگر  �
  -  -  -  نامشخص  نامشخص  انفعالي �

� � 
 

� � 

  
  كارايي     ثبات و انعطاف پذير       ثبات با   ناشناخته               پويا                                          

 محيط

�  
 

� 
 

�  
 

� 

  
  نامشخص

  
  اهدافانعطاف پذير                

  
  ثبات و انعطاف پذير

  
 ثبات با كارايي

  
  زياد

  
  ميزان نوآوري
   در محصولات

 كم
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ميزان نوآوري در   اع كارانو  ناحيه  ويژگي هاي ساختاري
  محصولات

  نيازهاي سرمايه اي
  تمركز  رسميت  پيچيدگي

Α كم  كم  -  زياد  زياد  نوآورانه سرمايه بر  
Β كم  كم  -  كم  زياد  نوآورانه با سرمايه گذاري اندك  
Χ كم  -  -  زياد  كم  سنتي با سرمايه گذاري اندك  
  -  زياد  ار زيادتقسيم ك  كم  كم  سنتي سرمايه بر ∆

  
.  سرمايه اي اندك را طلب مـي كنـد          مثلا در صورت انجام كار نوآورانه با سرمايه گذاري اندك  كه ميزان نوآوري در محصولات و نيازهاي                 
  .تغييرات ساختاري بايستي در راستاي پيچيدگي قابل انتخاب ، رسميت و تمركز كم برنامه ريزي شود

  
  ن ـ بررسي اندازه سازما3 ـ 3

 مي باشـد و مطـابق آن ويژگـي         براي تشريح چگونگي تاثير اندازه سازمان بر ساختار سازماني ، معمولا تعداد نفرات معرف اندازه سازمان       
   .ساختاري شركت ها تحت تاثير قرار مي گيرد

  
  
  
  
  
  
  

  
  

انجـام  ،  در صورتيكه عده اي از كاركنان بازنشسته يا اخراج شوند و يا بالعكس افرادي استخدام شوند ؛ تغييـر در انـدازه سـازمان                         
، تغييـرات سـاختاري بايـستي در        بيشتر بـشود     نفر   500ان از    اندازه سازم  مثلا در صورتيكه    طلب مي نمايد ؛    تغييرات ساختاري را  

  .راستاي پيچيدگي و تمركز كم و رسميت زياد برنامه ريزي شود
  
  
   ـ بررسي تكنولوژي4 ـ 3

 تكنولوژي بعنوان عاملي تاثيرگذار در تغييرات ساختاري محسوب مي شود كه مطابق نوع و حيطه كنترل متاثر از آن ويژگي هاي سـاختاري                      
  .شركتها تحت تاثير قرار مي گيرد

  
  

  
  
  
  

  اندازه سازمان  ناحيه  ويژگي هاي ساختاري

پيچيد
  گي

  تمركز  رسميت

Α 
  كوچك

   ) نفر500كمتر از  ( 
  زياد  كم  زياد

Β 
  بزرگ

  ) نفر 500بيشتر از  ( 
  كم  زياد  كم

� 
  
 

� 
 

�  
�  
  
  

�  
  
  
  

�  
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  پيچيدگي                         
                         رسميت                                     

  تمركز                                                   
              

  

   كم                                                  زياد            
                   نيازهاي سرمايه اي

  

 
  يغير تكرار      ه                                          تكراري           مهندسي             هنري و صنعت گران

 نوع تكنولوژي

  وسيع
  

  متوسط          
   حيطه كنترل                  

  متوسط به بالا
  

 ه پائينمتوسط ب
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و يا تغيير تكنولوژي به سمت تكنولوژي مهندسي با حيطه كنترلي متوسط ، وضعيت سـاختاري بايـستي در راسـتاي                     مثلا در صورت انتخاب     
  .پيچيدگي كم تا متوسط ، رسميت كم و تمركز زياد برنامه ريزي شود

  

  ـ بررسي محيط 5 ـ 3
تاثير محيط شركت بر ساختار سازماني ، دو عامل تغيير در محيط و پيچيدگي محيطي ، بعنوان عواملي كه مطابق آنها             براي تشريح چگونگي    

  .ويژگي هاي ساختاري شركتها تحت تاثير قرار مي گيرد ؛ قلمداد مي شود
  

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  

  پيچيدگي  انواع محيط  ناحيه  ويژگي هاي ساختاري
   محيط

  تغيير در
  تمركز  رسميت  پيچيدگي  محيط

  كم  كم  كم  زياد  زياد  پيچيده پويا �
  زياد  كم  كم  زياد  كم  ساده پويا �
  كم  زياد  زياد  كم  زياد  پيچيده ايستا �
  زياد  زياد  زياد  كم  كم  ساده ايستا �

  
  

تغييرات سـاختاري بايـستي در      مثلا در شرايط محيطي پيچيده ايستا كه پيچيدگي محيط پيرامون شركت زياد و تغييرات محيطي كم باشد ؛                   
  .راستاي پيچيدگي و رسميت زياد و تمركز كم برنامه ريزي شود

  
   ـ بررسي قدرت6 ـ 3

مديران براي در اختيار داشتن قدرت در سازمانها تمايلات خاصي دارند كه تاثير نوع قدرت آنها بر ويژگي هاي سـاختاري بعنـوان مهمتـرين                        
  .ري مطرح مي باشدعامل تاثيرگذار در تغييرات ساختا

  

  حيطه كنترل  انواع تكنولوژي  ناحيه  ويژگي هاي ساختاري
  تمركز  رسميت  پيچيدگي

  زياد  زياد  كم  وسيع  تكراري �
  زياد  كم  كم تا متوسط  متوسط  مهندسي  �
  كم  متوسط  متوسط تا زياد  متوسط به بالا  هنري و صنعت گرانه �
  كم  كم  زياد  متوسط به پائين  يغير تكرار �

 11:شكل
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� � 

   كم                           زياد                     
                   پيچيدگي هاي محيطي

  زياد
  
  

  تغيير در محيط
  
  
 كم
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 پيچيدگي كم و همين طور رسميت و      مديران به قدرت قانوني خود اكتفا كنند ؛ غالبا تمايل آنها در شكل گيري ساختاري با               درصورتيكه  مثلا  

  .تمركز زياد قابل تعريف خواهد بود
  
 تغييرات ، فرض عقلاني بودن و انسجام  اقدامات منجر به            ساختارها ، مهمترين شرط در تعيين و تغيير          در هر شركت   در بررسي علل فوق    -

 نظر گرفتن سهم هر يك از اين علل بر تغييـرات سـاختاري ،                با ارائه الگويي روشمند و در       در بخش بعد   براي رسيدن بدين منظور   . مي باشد 
  .خواهد  بود  قابل تحليلسه معيار پيچيدگي ، رسميت و تمركزجمع بندي وزني وضعيت ساختار سازماني مطلوب با 

  
   ـ ارائه متدلوژي4

  ارائه به شرح زير توجه به معرفي معيارهاي موثر بر انجام تغييرات ساختاري ، متدولوژي زير جهت اعمال اين تغييرات حال با 
  .مي شود

  

  
  

 )عارضه يابي تغييرات  ( � بررسي لزوم انجام تغييرات ساختاري در شركت ـ 1  ـ 4
دوره اي به دو طريق نياز خواهد        لزوم تغييرات ساختاري مي باشند ؛ انجام تحقيقات و مطالعات            جهت استخراج عارضه هايي كه مرتبط با      

  .بود
  شركتالف ـ مصاحبه با مديران و كارشناسان 

  )سوابق سازماني در سطوح مختلف ( ب ـ مشاهده و بررسي مدارك و مستندات موجود در شركت 
  مورد )  آمده است 2كه فهرست نمونه اي از آن در بخش ( اني در اين مرحله عارضه هاي درون و برون سازم

  قدرت  ناحيه  ويژگي هاي ساختاري
  تمركز  رسميت  پيچيدگي

Α زياد  زياد  كم  قانوني  

Β متوسط يا   فرا قانوني
  زياد

متوسط يا 
  كم

متوسط يا 
  كم

 عدم لزوم انجام تغييرات
 لزوم انجام تغييرات

  � بررسي لزوم انجام تغييرات ساختاري در شركت  )1

  � بررسي علل موثر بر تغييرات ساختاري در شركت  )2
  ولوژي تكن- استراتژي                                   -
   وضعيت محيطي- نوع كار                                    -
   نوع قدرت- اندازه سازمان                            -

  �  تشكيل مدل تحليل ساختاري شركت )3                     
  )ماتريس وزني (  اولويت بندي وزني عوامل موثر بر ساختار سازماني - 
  )ماتريس ساختار (  تكميل آرايه هاي ماتريس تحليل ساختاري -

   � محاسبه امتياز نهايي مدل ساختاري شركت  )4                     

  � انتخاب ساختار سازماني جديد در شركت  )5                      

 تثبيت سازماني

 اثربخشي سازماني

 خروج از انجماد

  نوع قدرت

  پيچيدگي             �          
                                                  رسميت

              
        تمركز                                                     

             �               
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 شوند ؛ شناسايي و تحليل شده تا ادله كافي جهت انجام Xموجب تغييرات ساختاري در شركت بررسي و نهايتا عارضه هايي كه مي توانند 
  .تغييرات يا ثبات ساختاري مشخص شود

  
  X ت ـ بررسي علل موثر بر تغييرات ساختاري شرك2 ـ 4

بعد از به اثبات رسيدن لزوم انجام تغييرات ساختاري ، لازم است علل موثر به تفكيك براساس روش تحليلي آن در جدول زير مورد كنكاش                     
  .و تحليل دقيق ساختاري قرار گيرد

 

    ويژگي ساختاري
  بررسي علل موثر  رديف

   بر انجام تغييرات
  ابزار تحليل ساختاري
   جهت انتخاب وضعيت

  انتخاب
  تمركز  رسميت  پيچيدگي  نوع/  وضعيت 
  –كنترل شديد   استراتژي تدافعي

  كم  زياد  تقسيم كار زياد
 تقسيم –ساختار منعطف   استراتژي تحليل گر

  كم  كم  كار زياد
تعيين وضعيت استراتژي   1  كم-زياد  متوسط  كم  ذيراستراتژي انعطاف پ

  حاكم در شركت

و مستندات بررسي كليه مدارك  •
  شركت

  مصاحبه با مديران •
  -  -  -  نامشخص

  كم  كم  -  صنعت نوآورانه سرمايه بر
  كم  كم  -  سرمايه اندكصنعت نوآورانه 

  نوع كارتعيين   2  كم  -  -  با سرمايه اندكصنعت سنتي 
  شركت) صنعت   ( 

  و مستنداتبررسي كليه مدارك •
  شركت

   و كارشناسانمصاحبه با مديران •
  -  زياد  تقسيم كار زياد  يه برصنعت سنتي سرما

تعيين اندازه سازماني   3  زياد  كم  زياد  ) نفر 500كمتر از ( كوچك 
  شركت

 مدارك و مستندات بخش يبررس •
  كم  زياد  كم  ) نفر500بيشتر از ( بزرگ   منابع انساني شركت

  زياد  زياد  كم  تكنولوژي تكراري
  زياد  كم  كم تا متوسط  تكنولوژي مهندسي

تعيين وضعيت تكنولوژي   4  كم  متوسط  متوسط تا زياد  ههنري و صنعت گران تكنولوژي
  حاكم بر شركت

فني بررسي كليه مدارك بخش  •
  شركت

  كارشناسانمصاحبه با  •
  كم  كم  زياد  يغير تكرارتكنولوژي 

  كم  كم  كم  ه پويامحيط پيچيد
  زياد  كم  كم  محيط ساده پويا

تعيين وضعيت محيطي   5  كم  زياد  زياد  محيط پيچيده ايستا
  شركت

بررسي كليه مدارك بخش  •
  بازرگاني شركت

  مصاحبه با مديران •
  زياد  زياد  زياد  محيط ساده ايستا

 نظرسنجي از همه كاركنان •  نوع قدرت مديرانتعيين   6  زياد  زياد  كم  قدرت قانوني
  متوسط يا كم  ط يا كممتوس  زيادمتوسط يا   قدرت فرا قانوني  مصاحبه با مديران و كارشناسان •

  
   واژگان زبانيبا اتخاذ روش تحليل و انتخاب وضعيت براي هر يك از علل شش گانه فوق ، معيارهاي پيچيدگي ، رسميت و تمركز در طيف

  ار نهايي با  ساختجهت رسيدن به در گام بعد، . ارزش گذاري مي شود) زياد ، زياد تا متوسط ، متوسط ، متوسط تا كم ، كم ( گانه ليكرت 5 
  .مي شود پرداخته امتيازات اين توجه به امتياز كسب شده توسط معيارها به تكنيك جمع بندي

 x ـ تشكيل مدل تحليل ساختاري شركت 3 ـ 4
در ايـن  .  در چارچوب معيارهاي پيچيدگي ، رسميت و تمركـز مـشخص گرديـد   xتا اين گام وضعيت هر يك از علل موثر بر ساختار شركت           

         .شودزم است مدل تحليل ساختاري شركت كه معرف تخصيص واژه زباني مدل به هريك از علل ساختار موجود است ؛ طراحي مرحله لا
                                                654321 BBBBBB   
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BABA Ajiماتريس ساختار      

  )ـ رسميت ـ تمركزپيچيدگي (معيارهاي ساختاري : ��
  )استراتژي ـ نوع صنعت ـ اندازه ـ تكنولوژي ـ وضعيت محيطي ـ نوع قدرت(علل موثر بر ساختار  :��

  
  )ماتريس وزني (  ـ اولويت بندي وزني عوامل موثر بر ساختار سازماني 1 ـ 3 ـ 4

اني مي تواند ناشي از تاثير استراتژي ، نـوع كـار ، انـدازه                درصد از تغيير پذيري حاصله از ساختار سازم        50مطابق تحقيقات انجام شده تقريبا      
  خـواهي  قـدرت ناشـي از نـوع      )  در صد باقي مانـده       50( بخش اصلي تغييرات ساختاري       اما سازمان ، تكنولوژي و محيط بطور مساوي باشد       

  .مي باشد معرف اوزان گفته شده  نيز ماتريس وزني زير ) 2 ( .مي باشد مديران
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W         ماتريس وزني       

  )ماتريس ساختار (  ـ تكميل آرايه هاي ماتريس تحليل ساختاري 2 ـ 3 ـ 4
  الف ـ انطباق طيف آرايه هاي مدل با واژگان زباني

يعنـي  ( ي   ، جهت نتيجه بخش نمودن دامنه طيف ويژگـي هـاي سـاختار             2-4با توجه به شرايط تعريف شده در مدل و نتايج حاصل از گام              
  .انتخاب مي شود) زياد ، زياد تا متوسط ، متوسط ، متوسط تا كم ، كم (  گانه ليكرت در دامنه 5، مقياس ) آرايه هاي ماتريس 

   اعداد قطعي معادلـب ـ تبديل واژگان به اعداد فازي 
از رهيافـت هـاي تـصميم گيـري فـازي            لازم است ) با توجه به قضاوت كارشناسي در تخصيص واژه هاي زباني             (جهت كمي نمودن مدل   

  .استفاده نمود
سپس جهت تبديل ايـن  . مي شود  مشخصي ماتريس حالتي واژه ـ فازي ، اعداد فازي هر يك از آرايه ها 5ابتدا با استفاده از نمودار تبديلي 

) اعداد به اعداد قطعي از روابط متوسط گيري فازي در حد چپ )MLµ و حد راسـت ( )MRµ       اسـتفاده تـا نهايتـا عـدد قطعـي معـادل 
( )MTµ 7 ( .آيد   بدست(   

⎥
⎥
⎥

⎦

⎤

⎢
⎢
⎢

⎣

⎡
==

),,(....),,(
......

),,(....),,(
.

3631

1611

63

baMbaM

baMbaM
BABA ji

              فازي سازي           
⎥
⎥
⎥

⎦

⎤

⎢
⎢
⎢

⎣

⎡
==

)(....)(
......

)(....
.

3631

1611

63

WORDWORD

WORDWORD
BABA ji

                        

                
⎥
⎥
⎥

⎦

⎤

⎢
⎢
⎢

⎣

⎡
==

363534333231

262524232221

161514131211

63

RRRRRR
RRRRRR
RRRRRR
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  ازي       قطعي س

         
  )عناصر ساختاري مدل (  ـ محاسبه امتياز نهايي مدل 4 ـ 4

با مفروض بودن اوزان عوامل موثر بر ساختار ، يعني درجه اهميت استراتژي ، نوع كار ، اندازه سازمان ، تكنولوژي ، محيط و قدرت بر تغييـر                 
 ميانگين ساده    بصورت  (JW  در ماتريس نرمال وزني    63BAر ، امكان حل مدل از طريق تضريب ماتريس ساختا         ξپذيري سازمان شركت    
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بعد از تعيين امتياز نهايي و واژه زباني معادل معيارهاي پيچيدگي ، رسميت و تمركز ، واقعيت هاي موجود در سازمان ظاهر گرديده و امكـان      
  .تغيير و انتخاب ساختار سازماني مناسب مهيا مي شود

  
 x جديد در شركت  ـ انتخاب ساختار سازماني5 ـ 4

با استفاده از نمـودار     به طريق عكس     مي باشد    �شركت   تمركز در    كه معرف درجه عددي پيچيدگي ، رسميت و        ��بعد از محاسبه بردار     
  .محاسبه مي شوددر قالب واژگان  عددي درجاتزباني ، دامنه و نهايتا معادل   فازيتبديلي

شركت با در نظر گرفتن ساير شرايط ، انجام تغييـرات در قالـب               در   ختار سازماني مصوب  در صورت تفاوت ساختار معرفي شده با وضعيت سا        
  .جدول زير انجام پذير است
  ) انتخاب ساختار( متدلوژي5گام     متدولوژي4 تا 1ام هاي نتايج حاصل از گ

  وضعيت ساختار پيشنهادي  انواع حالات عناصر ساختاري
  رديف

  تمركز  رسميت  گيپيچيد
  ساختار سازماني پيشنهادي

  طبقه بندي كلي  كنترل  تخصص گرايي

  كم  1
  متوسط تا كم

  كم
  متوسط تا كم

  زياد
  يكنارگا  بخش عالي   كم  ساده  زياد تا متوسط

  زياد  2
  زياد تا متوسط

  زياد
  زياد تا متوسط

  زياد
  ماشيني  ستاد فني   وظيفه اي زياد  بوروكراسي ماشيني  زياد تا متوسط

  زياد  3
  زياد تا متوسط

  مك
  متوسط تا كم

  كم
  ماشيني  بدنه عملياتي   اجتماعي زياد  بوروكراسي حرفه اي  متوسط تا كم

  زياد  4
  زياد تا متوسط

  ) در هر بخش ( زياد
  ) در هر بخش(زياد تا متوسط

  ) در هر بخش ( زياد
در هر (زياد تا متوسط
  بخش

  ماشيني  بخش مياني  وظيفه اي زياد  بخشي

  كم  نامشخص  5
  متوسط تا كم

  كم
  ارگانيك  تفاهم بين اعضا  اجتماعي زياد  ادهوكراسي  توسط تا كمم

  زياد  متوسط  متوسط  6
  -  -  -  ماشيني و ساده  زياد تا متوسط

  زياد  7
  -  -  -   فازي-حرفه اي و ماشيني  متوسط  متوسط  زياد تا متوسط

  زياد  8
  -  -  -   فازي-بخشي و حرفه اي  متوسط  متوسط   زياد تا متوسط

  -  -  -   فازي-ادهوكراسي و بخشي  طمتوس  متوسط  متوسط   9

  متوسط تا كم  10
  كم

  متوسط تا كم
  -  -  -   فازي-ساده و  حرفه اي  متوسط  كم

  زياد   11
  زياد تا متوسط

  زياد
  زياد تا متوسط

  زياد
  -  -  -   فازي-ماشيني و بخشي  زياد تا متوسط

  متوسط تا كم  نامشخص   12
  كم

  متوسط تا كم
  -  -  -   فازي-حرفه اي و ادهوكراسي  كم

  زياد  متوسط  متوسط   13
  -  -  -   فازي-ساده و بخشي  زياد تا متوسط

  -  -  -   فازي-ماشيني و ادهوكراسي  متوسط  متوسط  نامشخص  14

  متوسط تا كم  نامشخص  15
  -  -  -   فازي-ساده و ادهوكراسي  متوسط  كم

  
  

 وضعيت نهايي پيچيدگي
  ايي رسميتوضعيت نه

 وضعيت نهايي تمركز

 15: شكل
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  جمع بندي
   

 هستند و به تجربه ثابت شـده         در مرزهاي فازي   اي خود شركت هاي امروزي دائما در پي بهبود سازمان و طراحي مجدد ساختاره           
  .است ؛  وجود پويايي سازماني موجب موفقيت مديران و كل شركت در رسيدن به اهداف مي گردد

در مقاله حاضر سعي گرديد با توجه به تاكيد بر جنبه هاي عملي مديريت ، علل موثر بر تغييرات ساختاري در چارچوب معيارهاي                       
از طرفي جهت اجراي اين الگو ، بكارگيري مـديريت  . ي پيچيدگي ، رسميت و تمركز با الگويي روشمند معرفي گردد  اصلي آن يعن  

تكنولوژي و طراحي شغل ، مديريت محيط ، مديريت تعارض سازماني و نهايتا مديريت تكامل سـازماني الزامـي بـوده و اسـتفاده                      
  . ديك بعدي از يك الگو پيش ساخته ، كفايت نخواهد كر

 با توجـه بـه بازخوردهـاي        ، هرگونه تغيير   موضوع   در نظر گرفتن جوانب    و   مهندسي مستمر ساختارها  با استقرار مناسب     يبطور كل 
  . گرفته و تغييرات آتي نيز قابل پيش بيني خواهد بودانجامموجود 

  
  
  
  

  والسلام                                                                           
  حسن صراف جوشقاني                                                                           

  
  
  
  

  : مراجع 
  

  1384ـ نشر ني ـ سال مديريت عمومي الواني ، سيد مهدي ـ  .1
تشارات صـفار  ـ ان تئوري سازمان ، ساختار ، طراحي و كاربردهاـ ) ترجمه دانايي فر ، حسن ( رابينز ، استيفن   .2
  سال 1380ـ 
  1382 مهر 137  ـ مجله تدبير ـ شماره ساختارهاي جديد سازمانيحسن پور ، اكبر ـ  .3
 ـ  نـشر دفتـر پـژوهش     تئوري و طراحي سازمانــ  ) ترجمه پارسائيان ، علي و اعرابي ، سيد محمد ( دفت ، ريچارد ال  .4

  1377هاي فرهنگي ـ سال 
  1380 ـ نشر ترمه  ـ سال ت  رويكردي پژوهشيسازمان و مديريمقيمي ، سيد محمد ـ  .5
  1376 ـ نشر دفتر پژوهش هاي فرهنگي ـ سال سازمان ، ساختار ، فرآيند و ره آوردهاهال ، ريچارد اچ ـ  .6
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  )مثال فرضي ( بكارگيري متدولوژي  : 1ضميمه 
  



 

 ١٤

  .از طريق مصاحبه ، مشاهده و بررسي مدارك و مستندات سازماني لازم به نظر مي رسددر شركت ،  ـ انجام تغييرات ساختاري 1گام 
  

  .آن آمده استعيارهاي  در قالب م شركتعلل موثر بر ساختار سازمانيوضعيت  ـ در جدول زير 2گام 
  تمركز  رسميت  پيچيدگي  علل موثر بر ساختار  رديف
  نامشخص  متوسط  كم  انعطاف پذير  نوع استراتژي  1
  كم  كم  نامشخص  نوآورانه با سرمايه گذاري اندك  نوع كار  2
  زياد  كم  زياد  كوچك  اندازه سازماني  3
  زياد  كم  كم تا متوسط  مهندسي  وضعيت تكنولوژي  4
  زياد  كم  كم  ساده پويا  طيوضعيت محي  5
  زياد  زياد  كم  قانوني  نوع قدرت  6

  : ـ مدل تحليل ساختاري شركت به شرح زير است 3گام 
  
  

== 63BABA ji    ماتريس ساختار  
  
  
   ) شركتماتريس وزني(  اولويت بندي وزني عوامل موثر بر ساختار سازماني -
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   ) شركتماتريس ساختار( تكميل آرايه هاي ماتريس تحليل ساختاري  -
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  : ـ امتياز نهايي مدل ساختاري شركت به شرح زير محاسبه شده است 4گام 
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واژگـان    سـازي   با استفاده از نمودار تبديلي فازي ـ قطعي و نهايتا معادل اختار سازماني جديد و يا ابقاي ساختاري قديمي شركت ـ س 5گام 
  .به شرح زير بدست آمده است زباني
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      ساختار سازماني پيشنهادي 

  .باشد مي  فازيساختار ساده

  يچيدگي            كم       -         زياد      كم تا متوسط   كم           كم
         رسميت  متوسط      كم       كم             كم        كم        زياد
 مركز          ت-             كم       زياد            زياد       زياد       زياد

  پيچيدگي
  رسميت
 تمركز

  پيچيدگي
  رسميت
 تمركز

 كم تا متوسط
  متوسط

  زياد-متوسط تا زياد 


