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ت ـ و ساختارعملي ندلر ارتباط پنجگانه چرخة الگوي،)ابداعي رورباف(وشمن، الگوي ارتباط هدف

و ساختار  همةكه چند الگوي ديگرن افزودو در آنها، با تغييراتي)ابداعي لاري اي گرينر(زندگي

و اعتبار ابزارها  . استفاده شده است،برخوردارنداز روايي
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كه يافته و سه متغير ساختاريدر اين سازمان، هاي پژوهش حاكي از آن است  پيچيدگي، رسميت

در.و بايد كاهش يابدستبسيار بالا يا بالا،ويژه تمركز به و استراتژي سازمان ، موجودوضعيتاهداف

كهدر حد كارايي است و. باشد اثربخشد مطلوب بايوضعيت در در صورتي محيط آرام، باثبات

اي محيط تا اندازه مطلوب لازم است وضعيتكه در در صورتي نسبتاً مطمئن درنظر گرفته شده است 

و لازم است از طريق كاهشدر حال حاضر. باشدمتلاطم  قابل توجهاندازه سازمان بسيار بزرگ است

بر.و به كارگيري متخصصان بيشتر، اندازه سازمان كوچك شودصنيروي انساني غيرمتخص در پايان

و پيوندي ارائه نمودار تشكيلاتبا پيشنهاد همراه18،اساس الگوي طراحي شده . شده است ماتريسي

را با استفاده از الگوي به دست آمده در اين پژوهش، مي .طراحي كردتوان ساختار سازمانهاي مشابه

و برنامه:ها كليد واژه و ريز سازمان، ساختار سازماني، سازمان پژوهش ي آموزشي، متغيرهاي محتوايي شامل اهداف

و تمركز متغيرهاي ساختاري شاملوه سازمان اندازواستراتژي، محيط، فناوري  پيچيدگي، رسميت

 مقدمه

كه دولتي سازمان مهمترين،و پرورشش آموز وزارت آموزشي ريزيو برنامه پژوهش سازمان توليد است

از، با در نظر گرفتن سه بار تغيير ناماين سازمان. را برعهده داردو مواد آموزشي درسي هاي برنامه 50 بيش

د ص1377فروش،حج(ارد سال سابقه در)2،  اصلاحاتدادن انجام با هدفكه است سال پنجحدودو

به كيفي و بررسي ازنگريب، و بررسي بازنگري در اين. است خود پرداخته فعاليتهايو نقد  سياست،و نقد

 هاي برنامهو بخشيده رسميتكرده،را تدوينو نظام تحقيقات درسي ريزي برنامه نظام، راهبردي) مشيخط(

از سسه پژوهشي اين سازمان،ؤم1379در سال. كرده است تهيهرا سازمان مدتو كوتاه دراز مدت با استفاده

 اندازي راهوابسته به سازمان اما شخصيت حقوقي مستقليك به عنوان عالي آموزش گسترش شورايمجوز

ص1382گزارش عملكرد،( است شده ،1.(

و، بررسي نتايج مصاحبه با مديران اين سازمان ، بررسي اين زماندركهنشان داد، مكتوب منابعاسناد

:)91تا89، صص 1381 فروش،حج( است بوده زير مواجه ساختاريلئبا مسا سازمان

 دفتردو عهدهبهو مواد آموزشي درسي هاي برنامهو ارزشيابي، نظارت، توليد، كنترل طراحي وظايفكلية.1

.موازي است

. وجود ندارد ارگانيكي ارتباط،) دفاتر تابعه( سازمانپنجگانه بخشهاي ميان.2

و استقلال خودو فعاليتهاي برنامهبههو بودج منابعدادن تخصيص براي، سازمان دفاتر تابعه.3 ، از اختيار

.لازم برخوردار نيستند



 1384 سال چهارم، تابستان،12شمارة هاي آموزشيفصلنامة نوآوري 60

ود در اختيار نداركافي متخصص، نيروي استو پيچيده تخصصي كاملاً سازمان ليتهاي فعا با وجود آنكه.4

.و بالاتر هستند ليسانس تحصيلي مدرك دارايآن درصد كاركنان34 حدود فقط در

. است مكانيزه اطلاعاتي فاقد سيستم سازمان.5

برنامة درسي توليدي اين سازمان گرچه تعبير ديگربه. نيست، اثربخش دارد كارآييسازمان با وجود اينكه.6

 آموزش، در فراگير( يابد، اما پرورش نميشودمي در آزمونها موفقآموز نيز دانشو شودميدر مدارس اجرا

). نيستو اثربخش نهادينه

.سازمان است پويايي مانعو تمركز در امور سازمان اندازه بزرگي.7

ابخود، بايد به طور مداوم پژوهشي-ماهيت علمياز نظر اين سازمان، دس به و خلاقيت ت تكار، نوآوري

و به پرورشهاي درسي جذب نخبگان علمي كشور را براي توليد برنامهبزند، و نسل خلاق آينده كند  معلمان

و كهنه كه پاسخگوي نيازهاي امروز بنابراين، چنين سازماني نمي.بپردازد  نيستند،تواند به ساختارهاي سنتي

و طراحي ساخ. بسنده نمايد هاي علمي از نظريهگيري بهرهبا،تار جديداز اين رو بازنگري در ساختار موجود

آن موجود حاكي وضعيت بررسي. ناپذير است اجتناب ساكه است از  بار تغييراتزمان ده باوجود اينكه اين

، به دست نيامده انجام شدهپژوهش علمياين تغييرات براساس مبني بر اينكهيگزارش داده، اما ساختاري

ي الگو،5و رابينز4 دفت نظري هايالگوازو با استفاده جانبه همه هايبررسيبر اساس مقاله ايندر. است

سي، ريمونداي7 توشمن– دلرن عملييالگو،6 مينتزبرگ عملي و چارلز و كويين، رابرت8اسنور، مايلز

و اضافه) نيازهاي بومي توجهبا( در آنها لازمو با اعمال تغييرات11 دونكنو رابرت10 پورتر مايكل،9رورباف

اين الگوهاي. پيشنهاد شده است مطلوبهايساختارو، ارائه طراحينويي، الگوساخته كردن ابزارهاي محقق

و نظري كمك خواهند كرد كه بررسي  ووضعيتعملي به سازمانحال گذشته  مطلوب وضعيت، با توجه

. قرار گيردبررسيمورد

 وضعيت تحليل.2و موجود سازمانوضعيت تحليل.1ة در دو مرحل مينتزبرگ كارسازوي الگ پنج از

 ريزي برنامهو پژوهش ساختار سازمان مقدماتي، بررسي مثالبراي.ه استشد استفاده سازمان مطلوب

م قدرتو تمركز سازمان پشتيباني بخش بودن بزرگه كه به علل گوناگون از جمله داد آموزشي نشان  راجعو

آن گيري تصميم اي ديوانسالارحرفه.3 ديوانسالارمكانيكي.2 ساده ساختار.1( مينتزبرگ الگوي پنجاز ميان در

ديوانسالار(2 شمارهالگوي يشتر ويژگيهايبسازمان،)سالار متخصص.5 مستقل برواحدهاي مبتني.4

. استرا دار) مكانيكي

 دلايلبه، استكرده رابينز مطرح استيفنكه) ارگانيكي.2 مكانيكي.1(ساختار دوگانه بندي در طبقه

 ديگر الگوها از گيريج بهرهنتاي.12 است ساختار مكانيكي داراي مورد مطالعه سازمانكه گفت توانمي بسياري
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ازيرب. شده استارائهها در بخش يافته  الگوي طراحي ساختار ين پژوهش،ناي الگوي طراحي شده در

بوپيشنهادي ريچارد، ال دفت اكردهمياست كه سيد محمد اعرابي آن را  سه ابزار ديگر فزودنو پژوهشگر با

و كامليبار الگوينخستين تغيير در روش كاربرد آن، براي ايجادو  براي طراحي ساختار همةتر جديد

 پژوهشهاي سبب تحكيم يافتهافزودن اين ابزارها. ائه كرده استار) به ويژه سازمانهاي پژوهشي(سازمانها

.13شده است

و ساختاري با ساختار سازمانها، پيشينة پژوهش،در گزارش  در بارة ارتباط هر يك از متغيرهاي محتوايي

ش و داخلي دربارة ارتباط متغاز در اين بخش. استدهپژوهشي كافي ارائه با مقاله به چند پيشينه خارجي يرها

ميساختار  .شود اشاره

و ساختار در زمينهتحقيقي كه• بر اساس.سازمانها انجام شد، نظريه پيشين را تأييد كرد رابطه استراتژي

 در جهت ساختار مكانيكي باگذشت زمانكند،ميسازماني كه كار خود را با ساختار ارگانيك شروع اين نظريه 

ميبهاي استر درحال حاضر بيشتر چارچو.رود پيش مي ازكنند اتژي به سه بعد آن توجه  نوآوري،: كه عبارتند

و تقليد ازو نيز به حداقل رساندن هزينه . استترين طرح ساختاري كه براي هر يك از آنها مناسبنوعي

كهسازمانباشد؛ ساختار ارگانيك دارايد بايدعمل دار كه نوآوري يا ابتكارنيسازما بي به از استراتژي مبتني ر

آن ساختار مكانيكيداراي كند بايدميها پيروي حداقل رسانيدن هزينه و كارآيي باشد تا بتواند از ثبات

مييو سازمانشودمند بهره دودكن كه از ديگران تقليد د ساختار را داشته باش بايد تركيب يا تلفيقي از هر

).813-814صص،1379، دفت(

كه ازويژگيهاي محيطي• وو فعاليتهاي سازمان را تعيين محدوده جمله عواملي هستند نوع ميزان فعاليتها

يهاساختبه زير) 1980 گيرين وود،ورانسان، هنينگز(برخي پژوهشگران. كنند توليدات آن را مشخص مي

چو) تركيب نيروي كار( جمعيتي شرايط. اند كردههي ويژهتوج اجتماعي سازمان-اقتصادي ون تركيب عواملي

و نژادي   براين باورند پژوهشگراناين. كننده دارند تأثيري تعيين ارزشهاي نهادي يا حاكم بر سازمانبرقومي

ساختار سازمانهاي مذهبي كه آيد برميآن در صدد، با تجديدنظر در ديدگاههاي مذهبي خود،كه يك روحاني

چامر،گونه اگر آموزگاران همينبه. را تغيير دهد و مدرسه وضعيتارچوب آموزشي خود را تغيير دهند، جع

مي. هد كردنيز تغيير خوا كهشو عوامل خارجي موجب كند و دست.دن ارزشهاي سازماني تغيير اندركاران

كهمي نتيجه اينبهگيرندگان سازمان تصميم و شرايط ساختار سازماني را با رسند محيطيواي منطقهنيازها

).156-157صص، 1374،زبراني(هماهنگ نمايند 

و تحليل سازمانهابيشماريپژوهشگران• ازندا توجه كردهفناوري به عامل، به هنگام تجزيه جمله آن كه

،)1961( استاكروبرونز،)1967(پرو،)1967(تامپسان،)1965، 1958(وودواردي پژوهشبه كارهايتوان مي
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 كه دربارة وودواردكارهاي. اشاره كرد،)1967( لورشولارنسو)1965(تريستو امري)1964(بلانر

شدكرد، بسيارمي پژوهشسازمانهاي انگليسي  وودوارد.جالب است، زيرا او ناخواسته متوجه اهميت فناوري

رابطة مستقيم تحقيق مورد سازمانهايساختاري با ماهيت فناوري تعداد قابل توجهي از متغيرهاي متوجه شد كه

س. رنددا  مانندكه سيستم توليد تك محصولي داشتند،، سازمانهايي بندي كرد ها را به سه گروه طبقهازماناو

و نشرياتد، مانند كه توليد انبوه داشتنسازمانهاييشركتهاي توليدكشتي يا هواپيما؛ و چاپ انواع كتب

 پژوهشهاينتيجه.راج نفت شركتهاي دارويي يا استخبودند، ماننديند مستمر توليدرآفدارايسازمانهايي كه

،1374، برانيز(بسيار تأثيرگذار استتحقيق كه فناوري بر ساختار مديريت سازمانهاي مورد دادنشان وودوارد

).147- 148صص

مؤبررسي ارتباط فرهن• و نوآوري سازماني در و آموزش عالي سساتگ سازماني غيرانتفاعي، خصوصي

و آليسابُن(دولتي  بر،)2002ماري، چاين و پژوهشي است كه  نقشنقش فرهنگ سازماني، ساختار سازماني

و ادارياز نظر،اندازه سازمان بر نوآوري سازماني  مؤسساتاز،دهندگان پاسخدرصد48. تأكيد داردفني

درق،نتايج اين تحقيبر اساس. اند، توقع نوآوري داشتهاند پاسخ دادهها به پرسشنامهآموزش عالي آمريكا

است، نوآوريهاي بيشتري مشاهده بوده غالب) سالاري متخصص(ي كه فرهنگ سازماني ادهوكراسي ؤسساتم

و نوع نوآوري آنها ارتباطمؤسسات نوع ميانهمچنين. شود مي اما. وجود داردمعناداريو فرهنگ سازماني

و نوآوري يانمكمي كه ارتباط نشان داد پژوهشهاي تحقيقات پيشين، نتايج اين برخلاف يافته  اندازة سازمان

.وجود دارد

 پرداخته)2004سايت تغيير نظام،( فناوري اطلاعات سازمان نوينساختارطراحي ديگر كه به در بررسي•

و ماتريس موجوديتاست و تكنيكهاي، از نمودار ارتباط موجوديتها و مفاهيم  سازمانهاي الگوسازي كاركرد

و صرفاً مربوط به فناوري اطلاعات استفاده و به سبب تكرار ماتريس براي هر يك از عناصر فرآيند  كرده است

و حتي صنعتي، كه بررسي اين چكيدةبهبه سبب تفاوت آن با نوع طراحي سازمانهاي دولتي  اشاره شده است

.كنند به سايت اينترنتي معرفي شده در فهرست منابع مراجعه، بيشتراتبراي كسب اطلاعتوانندمي مندانهعلاق

و سازماندهي طراحي" عنوانباي پژوهش1369در سال بار، نخستين پژوهشهاي مرتبط در ايرانمياندر•

كه انجام"و پرورش آموزش وزارتدرايو حرفه فني آموزش معاونتو وظايف تشكيلات آن موجببه شد

و سپسو تحليل تجزيهو دفاتر تابعهايفه آموزش فني وحر معاونت وظايفيعني موجود وضعيتابتدا با شد

،1نمودار(شد تهيهايو حرفه فني آموزش ساختار معاونت، روش اول– ساختار طراحي الگوي از گيري بهره

.)10ص

 بررسي، عنوان آموزشي ريزيو برنامه پژوهش سازمانو تشكيلات، ساختار وظايف اجمالي ررسيب•

و تحولاتايه ابتدا تاريخچكه) 1377، واحد پژوهش سازمان( استديمور و از سير تغيير ساختار
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و برنامه سازمان تشكيلات  با توجه به نظراترا تغييرات اينو علل كرده را ارائهريزي آموزشي پژوهش

، هدفكه سازمان از قانون با استفاده، سپسه داد داشتند شرح در سازمان زيادي سابقهكه معدود افرادي

و وظايففعاليت وو بررسي پژوهش.1( در چهار گروهراآنها مطابق همان الگو، استرا مشخص كرده ها

و درسي آموزشي هاي برنامه ارزشيابي.4و پشتيباني امور اجرايي.3و درسي آموزشي ريزي برنامه.2 نوآوري

. استبندي كرده طبقه) تدريسو روشهاي

در مركز) 1379(نامة دورة كارشناسي ارشد عباس پورنصاري پايان، نزديكترين عنوان به اين پژوهش•

و" با عنوان،آموزش مديريت دولتي تهران و طراحي ساختار كلان سازماني مناسب براي مراكز صدا بررسي

و مشورت دكتر ابراهيم گلشني است كه به راهنمايي"سيماي جمهوري اسلامي ايران  دكتر سيد محمد اعرابي

و تجربه شدة رابينز از سه پرسشناگيري بهرهو با و آزمون فرضيات، در زمينة مة استاندارد متغيرهاي ساختاري

:زير انجام شده است

.تر است پيچيدگي كمتر مناسبدارايساختار سازماني مراكز) الف

.تر است تمركز كمتر مناسبيداراساختار سازماني مراكز)ب

.تر است رسميت كمتر مناسبدارايساختار سازماني مراكز)ج

ج(تأييد فرضيه سوم پژوهشمهمترين نتيجة اين كه) بند و سيما تغييرات ساختاريسبببود  در صدا

ش داده(با نتايج يكي از ابزارهاي ارائه شده در اين مقاله پژوهشنتايج اين. شد همخواني)3مارة هاي جدول

.دارد

 ارشد نامة كارشناسي در پايان"ساختار سازماني مناسب براي شركت ملي نفت ايران"زيربناي دستيابي به•

و مطلوب،)1374مقدم،(مديريت دولتي پنج الگوي كار ساز مينتزبرگ است كه پژوهشگر ساختار مناسب

.استترجيح داده)اي وظيفه( را بر ساختار آن شركت"بخشي"

 اهداف

و ساختاري مؤثر بر ساختار سازمانيو اندازهيئشناسا.1  گيري متغيرهاي محتوايي
 ارائه الگوي طراحي ساختار سازمان.2
 نظري سازماني ساختار طراحي.3
 طراحي ساختار عملي سازماني.4
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 پرسشهاي پژوهش

؟ چيست مطلوبو موجود در دو وضعيت سازمان اصليي در فعاليتها ساختاري متغيرهاي موقعيت.1

؟ چيست مطلوبو موجود دو وضعيتدر سازمان اصلي در فعاليتهاي محتوايي متغيرهاي موقعيت.2

؟ چيست مطلوبو دو وضعيت موجوددر با ساختار سازمان در ارتباط محتوايي متغيرهاي موقعيت.3

؟ چيست مطلوبو موجود،دو وضعيترد زندگي با چرخه ساختار در ارتباط موقعيت.4

م.5  شود؟ بايد طراحي شاخصهاييچه براساس آموزشي ريزيو برنامه پژوهش سازمان ناسب ساختار

و برنامه.1-5  ريزي چيست؟ ساختار عملي مناسب براي سازمان پژوهش

و برنامه.2-5  ريزي چيست؟ ساختار مفهومي مناسب براي سازمان پژوهش

،هاو بر مبناي ابزار گردآوري داده"كاربردي"بر اساس اهداف، پژوهشروش: پژوهشروش اجراي

. است"پيمايشي"و در طبقه پنجگانه توصيفي،"توصيفي"

آ و نمونة و معاونان دفاتر تابعه سازمان جامعه ونمونه آماري اين پژوهش: ماري جامعه ) مديران( مديران

 از آنان در حد ضرورت در برنامةتنچون هشت اما هستند) نفر31 در مجموع(و مشاوران رئيس سازمان

و عملاً نتايج مصاحبه با و مصاحبه شركت نكردند، فرمهاي تكميل شدة آنان حذف شد از23آموزشي  نفر

و15(ران مدي و غيررسمير مشاو8معاون دفتر، مدير  ابزارهاي تعيين موقعيتكهشدمنجر به اين) رسمي

.ختاري سازمان مطابق الگو تكميل شودسا

 متغير مستقلو ساختاري محتواييو متغيرهاي متغير وابسته ساختار سازمان: مورد مطالعه متغيرهاي

. هستند

و تحولات در تاريخچه اول اسناد دسته:)هاشاخص( متغيرها سنجش نحوه هاي نظريهو سازمان تغيير

وهاطراحي ساختار سازمان وو عملكرد سازمان وظايف اسنادي بررسي شاخص سنجش متغيرهاي وابسته

.مشاوران شاخص سنجش متغيرهاي مستقل هستندو مديراننتايج مصاحبه با

و منابع اطلاعاتي مورد نياز داده  ها

آنوضعيت.1 . موجود سازمان با توجه به وظايف رسمي

و ساختاري سازمان.2 .متغيرهاي محتوايي

و ساختاري سازمانتحقيق طلوب سازمان با توجه به موقعيتموضعيت.3 .شدة متغيرهاي محتوايي
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و چگونگي ابزار گردآوري داده آنگردها  آوري

و الگوي طراحي ساختار1 رديف هاي داده.1  گردآوري شده، روش اول- از طريق منابع اسنادي

.است

از،وش دومر- از طريق الگوي طراحي ساختار3و2هاي هاي رديف داده.2 و  گردآوري شده

هاي مربوط به متغيرهاي براي تحكيم داده،كه در ايران نيز هنجار شده هاي استاندارد شدة رابينز پرسشنامه

 . 14ساختاري استفاده شده است

ها زار گردآوري داده اب16و اعتبار15روايي

 از سوي) تمركز.3 رسميت.2ي پيچيدگ.1(هاي مربوط به ابعاد ساختاري نامهبا توجه به اينكه پرسش

و بارها آزمايش و اعرابي( در كتابهاي متعدد اند، شدهاستيفن رابينز ابداع دو) دفت، مقيمي و در توصيه شده

و مقدم( پژوهش شد) پورنصاري بر.اند استفاده شده،كه در پيشينة داخلي اشاره  اين از طريق محاسبة علاوه

آضريب آلفاي و به دست 78/0rxمدن كرونباخ  پژوهشو همچنين با توجه به اينكه در اين) پورنصاري(=

سه نامه پرسش و آخرين اصلاحات آن حاكي از اند شدهآزمايي-سه نوبت بازگانه ابعاد ساختاري هاي

علاوه بر اين،.كافي برخوردارند ها از روايي امهن مراحل مختلف است؛ لذا اين پرسش نتايجميانهمبستگي زياد

و مطابق نظرشددر گروه تخصصي رشتة مديريت بررسي، پژوهش طرحباها همراه بزارهاي گردآوري دادها

و با توجه به همبستگي زياد15و9،12هاي سه بار به وسيلة گروه،آن گروه و اصلاح شد  نفري آزمايش

شد، پاسخهاميان در. اعتبار آنها تأييد گانه تكرار شدهدههاي ابزارهمچنين، از طريق شاخصهاي مشابهي كه

 اين ابزارها از نظر روايي مجدداً، پرسشهاي هفت نفري كارشناسان رشته مديريت پس از تأييد يك گروه،بود

.مورد تأييد قرار گرفت

 روش اول- الگوي طراحي ساختار سازمان

و وظايف كاردريكي از روشهاي مرسوم و سازماندهي پستها يك طراحي ساختار، تشكيلات كنان

و تدوين هدفهاي جزئي،سازمان و تدوين،براساس هدف يا هدفهاي كلي، تهيه  براساس فعاليتهاي كليتهيه

و تدوين و تدوين وظايف براساس فعاليتهاي كليفعاليتهاي جزئيهر يك از هدفهاي جزئي، تهيه ذيلو تهيه

و برحسب نوعبندي وظايفو همچنين طبقه جزئيهر يك از فعاليتهاي و اختصاص دادن عملكرد، ماهيت

).1نمودار(است هر طبقه به واحد سازماني مرتبط

به،و پرورش آموزش وزارت سابقايو حرفه فني آموزش ساختار معاونت در طراحي اين شيوه

. است شدهكارگرفته
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 روش اول–الگوي طراحي ساختار:1نمودار

و معايب اين الگو  محاسن

از بهره و وظايف تحليل الگويگيري به، هدفها، فعاليتها و تشكيلات شفاف تبيين منجر  سازمان تر ساختار

بهنتوانمي شده ارائهو پيشنهادهايشود مي  ريزيو برنامه پژوهش سازمان تشكيلات نمودار تهيهد منجر

كه، ليكنشوند آموزشي مدو اندازهفناوري،، محيط استراتژي شامل محتوايياي متغيره روش اين از آنجا  را

وميو تمركز را ناديده، رسميت پيچيدگي شامل ساختاري مهم دهد، متغيرهاي نظر قرار نمي  ميزانبهگيرد

بلي

وظايف كلي

تعيين هدفهاي كلي

و تدوين هدفهاي جزئي  تهيه

 تأييدآيا مورد

 است؟

 تأييدآيا مورد

است؟

 تأييدآيا مورد

 است؟

تعيين فعاليتهاي كلي

و تدوين فعالي  تهاي جزئيتهيه

ف جزئييوظا

 تشكيلات تهيه نمودار

 اختصاص وظائف به سازمان

بندي وظائفطبقه

پايان

خير

بلي

خير بلي

خير

شروع



و برنامهطراحي ال 67 ...ريزي آموزشي ايران گوي ساختار سازمان پژوهش

و ساختار در وضعيت بودن) پويا( يا ارگانيكي)ايستا( مكانيكي  با دهد، اهميت نمي مطلوبوضعيت موجود

-الگوي طراحي” ارائهبه در ادامه بنابراين. ندارد ساختار سازمانها سازگاري جديد در طراحي علمي روشهاي

بهپردازيممي“ روش دوم به اين. است ساختار طراحيدر جديد علمي هايو روش نظري مبانيكه متكي

رواين الگو تفاوتهايترتيب و هاديمي آشكار سنتي هايشبا  سازمانهايدر ساختار طراحيو راهنماي شود

.گيردمي قرار مشابه

لذا براي طراحي ساختار در روش دوم، از الگوي ارائه شده از سوي ريچاردفت كه سيد محمد اعرابي

را) 1378( ، است آن افزودهبهسه ابزار ديگر هاي پژوهش تحكيم يافتهنيز برايو پژوهشگر كردهبومي آن

.شودمياستفاده

 روش دوم–مراحل طراحي الگو

و برنامهخوشبختانه همزمان شدن اين بررسي و اصلاح رسمي ساختار سازمان پژوهش ريزي با بازنگري

را زيرا آنها دغدغه تغييرات ساختاري جديداي مشاركت فعال مديران فراهم كرد،برفرصتي مناسب،آموزشي

و از پرداختن به موض رو. وع ساختار استقبال مي كردندداشتند  هر مرحله از اين پژوهش دستاوردهاياز اين

عل موجود سازمان، چشموضعيتكه به شناخت مديران نسبت به و روشهاي مي طراحي اندازهاي آينده

م،كرد ساختار سازمانها كمك مي و با حضور جري پژوهش در جلسات هفتگي در اختيار آنها گذاشته شد

ميدر، مديران و تشكيلات سازمان مطرح به فرصتهايي كه گفتگو دربارة اصلاح ساختار شد، مفاهيم مربوط

و نگرشسازمان،  و وظايف مسايلهاي نو به ابعاد آن، انواع ساختارها و سازماندهي علمي فعاليتها  سازمان

و) پويا(نيكيو فرهنگ توجه به ساختارهاي ارگاشد تشريح زياشاعه داده شد و در جهترگامهاي  بررسي

:طراحي ساختار اين سازمان برداشته شد

 آموزشي–هاي فرهنگي فعاليت.1

دري به عنوان عنصر،اشاعة فرهنگ توجه به ساختار سازمان.1-1 و مشاوران ميان كليدي  مديران

 سازمان؛

و پرهيز از اقدام بدون.2-1 و بررسي؛ پژوهشاشاعه تفكر علمي در طراحي ساختار سازمانها

بهو ارسال 17"طراحي ساختار سازماني" جلد كتاب30خريد.3-1 و بحث آنها و مشاوران  مديران

. رامون آن در جلسات شوراي مديران،پي

؛در سه جلسه مديران سازمانبهطراحي ساختارروشهاي نوين آموزش.4-1

از.5-1 و تكميل آنها پس و محتوايي  تشريح ابعاد گوناگون ابزارهاي تعيين موقعيت متغيرهاي ساختاري

.آزمايش
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 اي پژوهشي فعاليته.2

و تحولات ساختاري سازمان.1-2 . بررسي تغيير

و الگوي طراحي ساختار گيري بهرهباها گردآوري داده.2-2 - از ابزارهاي مطرح شده در پيشينة نظري

.روش دوم

و تحليل داده و يافته تجزيه  هاي تحقيق ها

م روش دوم-ي طراحي ساختار از الگوگيري با بهرهكه پژوهشدر اين وو نتايج مصاحبه با ديران

 نوعده از طريق،) در شوراي مديران سازماناي دقيقه وسي يك ساعتآموزش پس از سه نوبت(مشاوران 

و ساختاري( ليست ويژه چك و وضعيتوگردآوريها داده) ابزار تعيين موقعيت متغيرهاي محتوايي  موجود

ششد؛ مشخص مطلوب ساختار سازمان درها ده از ابزارهاي گردآوري داده پس از ارائه نتايج استخراج

 ها مورد داده،پژوهشيافته از سوي نمونة آماري با استفاده از ميانگين امتيازات اختصاص،10تا1جدولهاي

و تحليل و ساختاري در الگوي طراحيقرار گرفتتجزيه ختارساو وضعيت هر يك از متغيرهاي محتوايي

.به روش دوم ارائه شد

به3و نمودار4تا1هاي جدولهاي بدين ترتيب نتايج تحليل داده ، نتايج تحليل1 پرسش در پاسخ

به4و نمودار5هاي جدول داده به10هاي جدول، نتايج تحليل داده2 پرسش در پاسخ ،3پرسش در پاسخ

به4و3هاي نمودارهاي نتايج تحليل داده در9تا6هاي جدولهاي نتايج تحليل داده،4پرسش در پاسخ

به4و3و نمودارهاي10هاي جدولو نتايج تحليل داده)5-1بند(5 پرسشپاسخ به 5 پرسش در پاسخ

.ارائه شده است)5-2بند(

 به صورت، روش دوم- ابزارها موقعيت متغيرها در الگوي طراحي ساختار همةاز آنجا كه در

د از رجهپيوستاري شد10و1 اعداد ميان، وجود دارد10تا1بندي شده  يا تعريفه نيز موقعيتهاي تعريف

 به موقعيت،امتيازي است كه غالباً در انتهاي سمت راست پيوستار،يك در اين پيوستار،اي وجود دارد، نشده

و امتيازها مكانيكي متغيرها اختصاص يافته ميافزاياز سمت راست به سمت چپ است تاش و 10 امتياز يابد

و غالباً در انتهاي سمت چپ قرار دارد، ميكه موقعيت ارگانيكي ساختار است .يابد ادامه
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 روش دوم–الگوي طراحي ساختار:2نمودار

و آزمايشدربا توجه به شناختي كه و ساختاري كسب، مدت آموزش و متغيرهاي محتوايي  از مفاهيم

راوضعيت پژوهشنمونة آماريكردند، و مطلوب ساختار سازمان بندي پيوستار روي درجه، بر اساس موجود

و پس از تبادلدهابزارهاي  و اصلا گانه مشخص كرده  با درج نتايجحات لازم در امتياز انتخابي خود،نظر

و دستيابي به اهداف،نهايي در جدول ميانگين امتيازات . استو پرسشهاي پژوهش شده سبب تفسير نتايج

و اســـتراتژي : اهــداف

: محيــط

: تكنولـــوژي

ــدازه : ان

ــيابعاد.2-1نمــودار محتواي

ابعــاد ســاختاري.2-2نمــودار
: پيچيــدگي

ــميت : رس

ــركز : تم

ــعيتبررســي ــود وض ــازمان/ موج ــاختار س ــوب س ) رابينز نظـري الگــوي( مطل
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 متغيرهاي ساختاري)الف
با،“پيچيدگي”توزيع ميانگين امتيازهاي هر يك از شاخصهاي معيار:1جدول و مشاور23 از نتايج مصاحبه ،سازمانمدير

و مطلوبوضعيت در دو  موجود

 ميـانگيـن امتيـازهـا ازنتايج مصاحبه با

و مشـاوران  مديـران
نمـيانگيـ جمـع ف

ديـ
ر

 شــاخــص

 مطلوب موجود مطلوب موجود
886982/33 عنوانهاي شغلي در سازمانتعداد1
و بالاتر2 بهسهم كاركنان با مدرك تحصيلي ليسانس 679091/291/3 كل كاركنان، نسبت
413578/152/1)تفكيك عمودي( تعداد سطوح شغلي در عمق ميانگين3
513521/252/1)تفكيك افقي( تعداد سطوح شغلي در سطح ميانگين4
بهسهم استقرار نيروي كار5 354252/182/1 كل نيروي كارنسبت
ات6 625369/230/2اقميانگين تعداد كاركنان در هر
ن7 و بالاتر نسبت به سهم استقرار 817852/339/3)درصد(كليروي تمام وقت ليسانس

بهميانگين امتيازات 45/1846/14 402 425)متيازا35( كل نسبت

ب  قرار گيرد،35تا22 موجود ميان وضعيتدست آمدةه بر اساس نظر رابينز، اگر ميانگين امتيازات

مي با اين حال داده. است"پيچيدگي"سازمان داراي  ميانگين مياندهد اختلاف هاي آماري جدول يك نشان

و مطلوبوضعيتامتيازات در موجود ميو است4 حدود، و مشاوران اين اختلاف زياد نشان دهد كه مديران

و"پيچيدگي"سازمان از درجة   مطلوب وضعيت در پيچيدگيدرجة خواهان كاهش موجود رضايت ندارند

و ستون آخر جدول داده.هستند . نيز با اين نتيجه همخواني دارد4هاي سطر اول

يك:2جدول با“رسميت” از شاخصهاي معيار توزيع ميانگين امتيازهاي هر و مشاور23، از نتايج مصاحبه ، سازمان مدير
و مطلوبوضعيت در دو  موجود

 ميانگين امتيازها از نتايج مصاحبه با
و مشاوران  مديران

ف ميانگين جمع
 شاخصردي

 مطلوب موجود مطلوب موجود
625269/226/2)كه شرح شغل وجود دارد در حالي(ميزان كنترل عملكرد1
6/308/3 71 83 ميزان اختيار در عدول كاركنان از استانداردها2
بهو رويه مشخصروشسهم كاركنان مديريتي داراي3 99463/42)درصد(كل نسبت
838139/352/3)درصد(و رويه مشخص از كل روشسهم كاركنان غير مديريتي داراي4
ا5 رميزان عدول مديران خطوشهاز قوانين، 48/269/2 62 57 هاي مكتوب مشيو
و رويه6 كل سهم قوانين 987826/439/3)صددر(هاي مكتوب نسبت به
ش7 493613/256/1.غل وظايف هستندسهم مشاغلي كه داراي شرح

08/2352/18 426 531) امتياز35(ميانگين امتيازات از كل
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مين2 اطلاعات آماري جدول كه شان  درجه رسميت آن زياد،)08/23(با توجه به ميانگين موجود دهد
آنو) است35تا22 رسميت شاخص(است و مطلـوب حـاكي از  اسـت تفاوت ميانگين در وضعيت موجود

ان داشته اسـت، در افزايش رسميت سازممؤثرتري نقش،ها نسبت به ساير شاخص6و3كه شاخصهاي رديفهاي
. همخواني دارد4هاي جدول اين نتيجه با داده.شونداين شاخصها اصلاح لوب، لازم است كه در وضعيت مط

با“تمركز” توزيع ميانگين امتيازهاي هر يك از شخصهاي معيار:3جدول و مشاور سازمان،23، از نتايج مصاحبه  مدير
و )بر اساس پرسشنامة رابينز(مطلوب در دو وضعيت موجود

بام  يـانگيـن امتيـازهـا از نتايج مصاحبه
و مشـاوران  مديـران

ف مـيانگيـن جمـع
ديـ
ر

 شــاخــص

 مطلوب موجود مطلوب موجود
78/378/2 64 87 ميزان مشاركت مديريت درگردآوري اطلاعات1
78/330/2 53 87 اطلاعاتي هاي داده تفسيرو مديريت در تعبير مشاركت ميزان2
744922/313/2 مستقيم مديريت در اجراي تصميماتميزان كنترل3
13/391/2 67 72 كت مديريت در تدوين بودجه واحدميزان مشار4
74/252/3 81 63 چگونگي ارزيابي از عملكرد واحد5
و اخراج كاركنان6 91/243/3 79 67 استخدام
69/229/3 78 62 ...)وارتقااز قبيل افزايش حقوق(پاداش به كاركنان7
و منابع لازم8 678191/252/3 خريد تجهيزات
788339/361/3 ايجاد پروژه يا برنامه جديد9
585552/239/2 حل مسائل استثنائي كار 10

بهميانگين امتيازات 08/3130 690 715) امتياز50( كل نسبت

مي3اطلاعات آماري جدول باو08/31 شاخص موجود،10دهد ميانگين امتيازات نشان متناسب

با4هاي جدول داده.شود اداره مي"متمركز" سازمان به صورت است، لذا اين"50 تا 31"زات تمركز امتيا  نيز

.اين نتيجه همخواني دارد

با وضعيت مطلوب زياد است در مقايسه وضعيت موجود، كه تفاوت ميانگين امتياز آنهاشاخصهايي

كه تمركزِ ايجادِمهمترين عواملِ)8و1،2،3،7ايه شاخصهاي رديف(  در طراحي ضروري است زياد هستند

.ساختار جديد اصلاح شوند

و مشاوران به عمل آمد، موقعيت متغيرهاي ساختاري در مصاحبه  به تفكيك فعاليتهاي،اي كه با مديران

از پيوستارهاي درجه، به صورتاصلي سازمان درخصمش10تا1بندي شده و نتايج اين مصاحبه  شد

. ارائه شده است10تا4 جدولهاي
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3/745/51/72/58/575/46495/605/48/44/295/76/555/649/4 پيچيدگي
55/51/365/515/49/605/43/41/354/3855/415/64/493/582/3 رسميت
2/61/395/76/43/945/415/87/325/95/48/895/365/658/403/816/4 تمركز

35/69/39/666/43/74/415/661/306/798/32/76/391/695/483/615/4 ميانگين كل

و مطلوب( سازمان هفتگانهموقعيت متغيرهاي ساختاري در فعاليتهاي.3مودارن از نتايج مصاحبه)وضعيت موجود

و مشاوران سازمان  با مديران

و داده آن هاي جدول چهار، به ويژه اختلاف ميانگين كل متغيرها بين وضعيت مطلوب موجود حاكي از
و در بين هفت فعاليت اصلي سازمان، فعاليتهاي پشتيباني، رسانه: است كه تأليف هاي آموزشي تصويري

و مطلوب9/2و6/3،08/3كتابهاي درسي به ترتيب با  ازنظر( بيشترين اختلاف را بين وضعيت موجود

فعاليتها

ميانگين

امتيازات

شمارة

 فعاليت

ميانگين

امتيازات
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مي) موقعيت متغيرهاي ساختاري ش. دهند نشان اخصهاي متغيرهاي ساختاري در فعاليتهاي بنابراين لازم است
.در جهت وضع مطلوب اصلاح شود) به ويژه در سه فعاليت مذكور(سازمان 

و مفاهيم متغيرهاي ساختاريبا پژوهشتوجه به آشنايي جامعة آماري با و(تعاريف پيچيدگي، رسميت

هاي داده،ها ابزار گردآوري دادهاي درجه10 پيوستار ها به صورتچگونگي تعيين موقعيت متغيرو) تمركز

بر3 نمودارو4 جدول با مبتني و مشاوران سازمان نتايج مصاحبه مي مديران :دهد نشان

در.1 و تمركز زياد است وضعيت همة فعاليتهاي اصلي هفتگانة سازمان  موجود داراي پيچيدگي، رسميت

كاو در ساختار مطلوب بايد .سته شود از درجة اين متغيرهاي ساختاري

توليد"و"پشتيباني"،"درسي تأليف كتابهاي" سه فعاليت، هفت فعاليت اصلي سازمانمياندر.2

 بيشترين درجه پيچيدگي،از)3/7،2/7،06/7ين كل به ترتيب با ميانگ(" تصويري-هاي آموزشي صوتي رسانه

و تمركز .دارندبرخوررسميت

و وضعيت مقايسة اختلاف ميانگينهاي ميان.3 و مطلوب هر يك از متغيرهاي پيچيدگي، رسميت  موجود

و مطلوبوضعيت ميان اختلاف ميانگين تمركزمثلاً(تمركز تمركز دهندة نشان،)M′–M=87/3، موجود

و مشاوران، به خيلي زياد در سازما و تمايل وافر مديران . گيري است كاهش تمركز در تصميمن

 داراي پيچيدگي، رسميت، موجود، فعاليتهاي سازمان از نظر ساختارييتوضعدر اكثر مديران معتقدند.4

و در در حد زيادو تمركز . از درجه زياد اين متغيرهاي مهم ساختاري كاسته شودوب بايد مطلوضعيت است

سهو داده)4جدول(ساخته هاي ابزار محقق با توجه به همخواني داده.5 هاي آماري دو پرسشنامه از

و تمركز(مة متغيرهاي ساختاري پرسشنا  جدولهاي(استاندارد شدة ابداعي استيفن رابينز) پيچيدگي، رسميت

مي)2و1 :شود، روي نتايج زير تأكيد

وبسياردرجة تمركز در سازمان: موجودوضعيت و درجه پيچيدگي  رسميت در حد زياد درجه زياد

.است

و تمركز از درجة پيچيدگي، ضرورت دارد: مطلوبوضعيت و كاهش درجة تمركز كاسته رسميت شود

و شدت بيشتري برخوردار  . باشددر سازمان از اولويت

 متغيرهاي محتوايي)ب

و ضعف ساختار سازمان در و تعاريف متغوضعيتبا توجه به نقاط قوت يرهاي محتوايي كه قبلاً ارائه موجود

 موقعيت متغيرهاي به دست آمده،و مشاوران سازمانو براساس اطلاعات آماري كه از پاسخهاي مديرانشده 

و مطلوب وضعيتمحتوايي سازمان در دو : به شرح زير است)5هاي جدول بر اساس داده(موجود
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با) نظري رابينزيالگو( موقعيت متغيرهاي محتوايي ساختار سازمان:5جدول و مشاور23از نتايج مصاحبه  سازمان مدير
)و مطلوبموجود(وضعيتدر دو

 كل امتيازها از نظر مشاوران امتيازها از نظر مديران
 متغيرها

 مطلوب موجود مطلوب موجود مطلوب موجود
و اهداف

 استراتژي
17 4/3436/8136/2357303788/7

306198/32045/337/65055/5225/5 محيط
6/2462/95/175/35/325/65/3005/35/7885/7 13 فناوري
3448/82045/399/7355/35/8335/8 15 اندازه
25/29 55/145/292 1/285/145 4/305/701/415/140 152 15 75 جمع

و استراتژي و استراتژي سازمان:اهداف از3با ميانگين( اهداف در وضعيت موجود،) امتياز10 امتياز

به.تاست، اما اثربخش نيسداراي كارآيي  ، لازم)8/7دستيابي به ميانگين( مطلوب وضعيت براي رسيدن

و استراتژي سازمان شو به منظور اثر بخشي برنامهاست اهداف .دها اصلاح

و مشاوران:محيط  موجود محيط سازمان در حالت ميانه وضعيتدر، براساس نتايج مصاحبه با مديران

از5با ميانگين(قرار دارد در،به عبارت ديگر).از امتي10 امتياز  تعادل قرار وضعيت ميزان توجه به محيط

 گوش به زنگ خطرات چنين وضعيتي سازمان بايد كاملاًدر. دهد رخ نمياساسيتغييرات بنابراين دارد،

 گذركه گامي است در جهت پيشنهاد شده25/0 با افزايش مطلوب نيز همان امتيازوضعيتدر. محيطي باشد

.ناز محيط مطمئ

و نيزوضعيتنقاط ضعف حاصل از بررسي: فناوري امتياز اختصاص يافته به كمترين موجود سازمان

آن،)05/3( موجود وضعيتفناوري در  وا حاكي از ست كه فناوري موجود غالباً به صورت سنتي، يكنواخت

كه مطلوب پيشنهاد شده وضعيتدر. بوروكراسي استباهمراه فناست روي اوري پيشرفته سازمان به سوي

 مطلوب نشان از تحول به سوي غير وضعيت براي85/7پيشنهاد امتياز. كند ماشيني را جايگزين نظامو آورد

. يكنواختي فناوري دارد

در،5نظرات پاسخگويان مندرج در جدول براساس:اندازه 5/3ميانگين( موجود وضعيت اندازه سازمان

و پيشنها)10از كاركنان كمتر از ليسانس شاغل در كاهش به ويژه انساني، كاهش نيرويد بسيار بزرگ است

و  و كاركنان داراي مدرك ليسانس و پشتيباني و همچنين امور خدمات كمتر شاغل در دفاتر تابعة سازمان

و دكتري افزايش  اين نتيجه با توجه به نقاط ضعف حاصل.است نيروهاي متخصص در سطح فوق ليسانس

و يافتهوضعيتاز بررسي پيشنهاد(5منعكس شده در جدول هاي حاصل از نتايج مصاحبه موجود سازمان

در35/8 .حاصل شده است) مطلوبوضعيت امتياز



و برنامهطراحي ال 75 ...ريزي آموزشي ايران گوي ساختار سازمان پژوهش

و مشاوران) الگوي نظري رابينز(موقعيت متغيرهاي محتوايي ساختار سازمان.4نمودار  از نتايج مصاحبه با مديران

به با توجه به داده ساختار سازمان در جهت ارگانيكي لازم است، مطلوبوضعيتدست آمده در هاي
و انعطاف يك. پذيري بيشتر اصلاح شود شدن موقعيت متغيرهاي محتوايي، پژوهشبنابراين در پاسخ به سؤال

و مطلوب به شرح زير استوضعيتساختار سازمان در  : موجود
و استراتژي.1 .فاقد اثر بخشي است اما موجود كارآيي دارد،وضعيتدر اهداف

و نوآوري به منظور لازم استو موجود در حال تعادل است وضعيتدر محيط.2  توسعة خلاقيت
شدميزانداده شود؛ در اين صورت از تغييراتي و سكون سازماني كاسته خواهد . ثبات
و استراتژيي موقعيتازدر سازمانفناوري.3 و مشابه اهداف ازبرخوردار است  حالت لازم است

و غير يكنواخت استفاده خارجيكنواخت و از فناوري نوين .كند شود
و اصلاح ساير متغيرهاستانساني، جذب نيروي از پوياييبزرگ سازمان مانعاندازة.4 درو كارآمد

و مشاوران بيشترين تأكيد . است اندازه سازمانبر كوچك كردنآنان نتايج مصاحبه با مديران

 وضعيت

بومطل

 وضعيت

 موجود

 واستراتژي اهداف

 محيط

 فناوري

اندازه

 اثر بخش

 تعادل

ختغيريكنوا

كوچك

 كارآيي

 تعادل

 يكنواخت

بزرگ

3

7.8

5
5.25
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7.85

3.5

8.35

0
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محيط ژيتكنولو اندازه

 متيازاتاميانگين
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و مشاوران سازمان براي تعيين موقعيت ساختار سازمان جدول فرا.6جدول و وضع(واني پيشنهادهاي مديران  وضع موجود
پن) مطلوب ) عملي مينتزبرگيالگو(گانهجبر اساس الگوهاي

ديوانسالار
 مكانيكي

مبتني بر واحدهاي
 مستقل

 ساختار ساده متخصص سالارياي حرفهديوانسالار

 درجه درجه درجه درجه درجه

 ساختار نوع

 وضعيت

ف
ني
اوا
ر

ني12
اوا
فر

ني34
اوا
فر

ني56
اوا
فر

ني78
اوا
فر

910

 نتيجه

13 
×

1
×

----
-
-

 موجود
2

×
7

×
----

-
-

ساختار مبتني بر
 ديوانسالارمكانيكي

--1×6×
 مطلوب

--9×7×
 متخصص سالاري

---×× 13××10××8×× 15 نتيجه

و مشاوراناز نفر15(چون بيشترين فراواني نظرات  ساختار سازمان را در وضعيت موجود،)مديران

مي2و1درجات ديوانسالار”، لذا نتيجة وضعيت موجود ساختار سازمان)6جدول شمارة(دهد نشان

و“مكانيكي و مشاور13(وضعيت مطلوبن فراواني نظرات در چون بيشتري تشخيص داده شده است ) مدير

 تشخيص داده“متخصص سالاري”، لذا نتيجه وضعيت مطلوب ساختار سازمان متمركز شده8و7در درجات

.شده است

 براساس الگوهاي،در تعيين موقعيت ساختار سازمان پژوهشافراد جامعة آماري ميان توزيع ميانگين امتيازات.7جدول
) عملي مينتزبرگيالگو( انهپنجگ

 كل امتيازها از نظر مديران امتيازها از نظر مشاوران
 مطلوب موجود مطلوب موجود مطلوب موجود

 ميانگين جمع ميانگين جمع ميانگين جمع ميانگين جمع ميانگين جمع ميانگين جمع
32 46/572/7364/25/975/6342/35/7785/6

هاي واحد
 مستقل

ص متخص
 سالار

 ديوانسالاري
 مكانيكي

متخصص
 سالار

واحدهاي
 مستقل

متخصص
 سالار

و براساس هر چند بابا توجه به تعريف پنج الگوي كارساز مينتزبرگ  وضعيت مديران، نتايج مصاحبه

نشانز كاملاً متمركراگيري تصميمنظامو انطباق دارد“ ديوانسالار مكانيكي”موجود ساختار سازمان برالگوي

اي كه هر كدام با ابزار جداگانه7و6هاي جدوليها مقايسة ميانگين امتيازات دادهدهد، با اين حال، مي

ميكهگردآوري شده، حاكي از آن است  ويژگيهاي دارايرا موجود ساختار سازمانوضعيتتوان به طور كلي

.توصيف كرد“واحدهاي مستقل”



و برنامهطراحي ال 77 ...ريزي آموزشي ايران گوي ساختار سازمان پژوهش

و مشاوران ايندر مجموع، نظر مديرابنابراين، واحدهاي” سازمان بيشتر از الگوي ساختار فعليكهستان

 سوق داده“متخصص سالاري” لازم است به سمت مطلوبوضعيتكه در كند، در صورتي تبعيت مي“مستقل

. فرآيند تصميم گيري غير متمركز شودشود تا
و مشاوران براي تعيين موقپيشنهادي جدول فراواني.8جدول ووضع(عيت ساختار سازمان مديران ) مطلوب وضعموجود

) توشمن- عملي نادلريالگو(براساس فعاليتها

 ماتريسي پيوندي جغرافيايي محصولياي وظيفه

جه
در

جه
در

جه
در

جه
در

جه
در

 ساختار نوع

ني ضعيتو
اوا
فر

ني12
اوا
فر

ني34
اوا
فر

ني56
اوا
فر

ني78
اوا
فر

910

 نتيجه

 وجودم
12 
2

×
×

9×
اي وظيفه

 مطلوب
9
4

×
×

7
3

×
×

 پيوندي

××10××13----×9××14 نتيجه

و مشاور14(بيشترين فراواني نظرات چون،8جدول شمارة هاي بر اساس داده وضعيت موجود) مدير

. شده است تشخيص داده“اي وظيفه” الگور اينداند، ساختار سازمان دانسته2و1درجه را سازمان

8و7در درجات آماري پژوهش، بيشترين فراواني نظرات جامعهوضعيت مطلوب در از طرفي چون

و مشاوران سازمان ساختار شده است، بنابراينمتمركز و را براي سازمان پژو“پيوندي” مديران هش

.اند ريزي آموزشي مناسب دانسته برنامه

ساختار موجود سازمان براساس فعاليتها در تعيين موقعيت، پژوهش افراد جامعة آماري ميان توزيع ميانگين امتيازات.9جدول
)توشمن-عملي نادلري الگو(

 كل امتياز ميانگينها از نظر مشاوران از نظر مديرانميانگينهاامتياز
 مطلوب موجود مطلوب موجود مطلوب موجود

مع
ج

ين
انگ
مي

مع
ميج

ين
معانگ
ج

ين
انگ
مي

مع
ج

ين
انگ
مي

مع
ج

ين
انگ
مي

مع
ج

ين
انگ
مي

27 8/1126 4/86/137/14/628/73/2075/12/941/8

در،9هاي جدول شمارة بر اساس داده و مشاوران  الگويبراساس(وضعيت موجود از نظر مديران

يعني سازمان داراي ساختار است، قرار گرفته“اي وظيفه” ساختار سازمان در موقعيت،) توشمن-نادلر

.سوق داده شود“الگوي پيوندي” لازم است به سوي ساختار ارگانيكي وضعيت مطلوبدرومكانيكي است

و مشاوران سازمان وجود ندارد مياندر اين نوع الگوي ساختاري تفاوتي . نظرات مديران
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 سازمان محتوايي در ارتباط هدف با ساختار موقعيت متغيرهاير گزينشدنمشاوراو درصد نظرات مديران/ فراواني.10جدول
) نظري جان روربافيالگو(

و مشاوران امتيازها از نظر مشاوران امتيازها از نظر مديران  امتيازها از نظر مديران
 مطلوب موجود مطلوب موجود مطلوب موجود

 الگوها

ني
اوا
فر

صد
در

ني
اوا
فر

صد
در

ني
اوا
فر

صد
در

ني
اوا
فر

صد
در

ني
اوا
فر

صد
در

ني
اوا
فر

صد
در

196/0--939/0

232/0--45/0--730/0

3--32/045/0225/0417/0522/0

432/096/0675/0313/01565/0

1128/081812399/02087/0 15 جمع

 سيستمهاي باز.4 روابط انساني.3 لاييعق هدف.2 فرآيندهاي داخلي.1: الگوها

)يبسيار ارگانيك()ارگانيكي()مكانيكي() بسيار مكانيكي(

مدوضعيتدر،10هاي جدول شمارة با توجه به داده با ارتباط هدفها) درصد آنها60(يران موجود اكثر

و معتقدند معرفي كرده1 در موقعيت الگوي شماره ساختار را ي قرار گرفته وضعيت سازمان در چنينكهاند

كه. است در، از نظر مشاوراندر صورتي  منطبق3و2 بر الگوهاي شماره، موجودوضعيت ساختار سازمان

و درصد50 به نظر. است مي2 مديران، سازمان در موقعيت الگوي شمارهاز درصد20 از مشاوران . گيرد قرار

 بر سيستمهاي بسيار ارگانيك كه الگوي مبتني وضعيت موجوددر،مديران به الگوي چهارماز درصد20فقط

.اند رأي دادهاست

و مشاوران ويژگيهاي ساختار سازمان را وضعيتدر بنابراين،  الگوهاي ميان موجود اكثريت نسبي مديران

.اندي كردهمعرف) بسيار مكانيكي يا مكانيكي(2و1

و درصد 60 مطلوبوضعيتدر مشاوران معتقدند كه سازمان بايد به سمت الگوي درصد75مديران

و در مديريت خود اين الگو را مد نظر قرار دهد)يبسيار ارگانيك(چهارم  . گرايش پيدا كند

 موقعيت ساختار در زمينة چرخة زندگي
زي4و3نمودارهاي هاي آماري از داده :آيدميبه دستر نتايج

.قرار دارد“ رسمي شدن” چرخة زندگي در مرحله زمينةساختار سازمان دروضعيت موجود.1

 پيشنهاد“اشتراك مساعي”رخه زندگي، مرحلة همكاريچ زمينة ساختار سازمان دروضعيت مطلوب.2

. شده است

در اعلام تعداد زيادي خط توليد،وضعيت موجودو خدمات سازمان در نوع محصولات.3  شده است كه

و از . ساختاري ويژه ساختارهاي بسيار ديوانسالار استنظرچرخة زندگي مرحلة تجديد حيات



و برنامهطراحي ال 79 ...ريزي آموزشي ايران گوي ساختار سازمان پژوهش

 پيشنهاد شده است كه اساسي محصولاتانواعوضعيت مطلوب،و خدمات سازمان در نوع محصولات.4

و پيش از ديوانسالاري از اسنظرمبتني بر مرحلة همكاري در چرخة زندگي .ت نوع ساختار

و مشاوران، وضعيت موجود،در.5 و غير به صورتو پاداش سيستم كنترل بنابه نظر مديران رسمي

. استتخصصي

و پاداش، وضعيت مطلوبدر.6 و سيستم كنترل . در موفقيت سازمان باشدداشتن نقش فعال شخصي

.شود انجام ميهاي خلاقگروهوسيلةهبوضعيت موجوددر سازمان در نوآوري.7

در در نوآوري.8 و مديرانوسيلةهبوضعيت مطلوبسازمان . پيشنهاد شده استكاركنان

. است“بقاي سازمان” در وضعيت موجود هدف.9

. پيشنهاد شده است“ سازمانرشد” در وضعيت مطلوب هدف.10

. استفردي خلاق در وضعيت موجود شيوة مديريت.11

و كنترل در وضعيت مطلوب از طريق شيوة مديريت.12 .د شده است پيشنهاتفويض اختيار

 موجود مطلوب

 چرخه زندگي خلاقيت اشتراك مساعي رسمي شدن تجديد حيات

 بدون ديوان سالاري پيش از ديوان سالاري ديوان سالاري بسيار ديوان سالاري
 ساختار

 سازمان ويژگيهاي
،كارگروهي در درون

،سالاري ديوان
 محدودة فكري تنگ

، تقسيم كار رسمي روشهاي
 هاي جديدافزودن تخصص

 بيشتر غير رسمي،
 ساختاري غير رسمي روشچندوجود

يك نوع محصول يا محصولات عمده انواع وجود خط توليد داد زيادي خط توليدتع
 ياخدمت محصول نوع خدمت

و دوا ير گوناگون
 وابسته به سازمان

وسيستم  هاي رسمي
 غير شخصي

داشتن نقش شخصي،
و پاداش سالاري خانواده شخصي، سازمان موفقيتدر فعال  سيستم كنترل

 پژوهشبه وسيلة دواير
و توسعه و مديران به وسيلة گروههاي خلاق و صاحب به وسيلة كاركنان به وسيلة مدير

 نوآوري شركت

 داشتن كسب شهرت،
 هدف بقاي سازمان رشد داخلي گسترش بازار ثبات سازماني كامل

روش گروهي، مورد
و تاز قرار دادن  تاخت

 ديوان سالاري
و كنترل  شيوة مديريت فردي خلاق داشتن جذابيت ارائة طريق تفويض اختيار

و ويژگيهاي سازمان:3نمودار ) 1983، اي گرينر الگوي لاري( موقعيت ساختار در زمينة چرخه زندگي
و مشاوران و وضع مطلوب(ازنظر مديران )وضع موجود

.است كه جايگزين اطلاعات خام نمودار اوليه شده است پژوهشهاي اطلاعات اين نمودار يافته:توضيح
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و مشاوران سازمان، دربارة موقعيت ساختار، در زمينة چرخه زندگي.4نمودار  فراواني نظرات مديران

و مطلوب)ي لاري اي گرينرالگو(  در دو وضعيت موجود

و نتيجه  گيري بحث

 درسيكتابهاي تأليف.3درسي ريزي برنامه.2 پژوهش.1( همه فعاليتهاي اصلي هفتگانة سازمان.1

 پشتيباني.6 تصويريـهاي آموزشي صوتي توليد رسانه.5هاي كمك آموزشي مكتوب توليد رسانه.4

و تمركز داراي، موجودوضعيتدر) ارزشيابي.7 كهو پيچيدگي نسبتاً زياد زيادبسيار رسميت  است

. اين متغيرهاي ساختاري كاسته شوددرجةشدت از بايددر ساختار مطلوب

) مطلوب وضعيت- موجود وضعيت=8/3(تمركزبه مربوط هاي شاخص امتيازات شديد اختلاف.2

.استآن كاهش براي سازمان مديران وافر تمايلو گيري تصميمدرادزي بسيار تمركز دهندة نشان

و.3 .است، در حالي كه اثربخش نيست در سازمان از كارآيي لازم برخوردار استراتژياهداف
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و داراي اطمينان نسبتاًنظر از سازمان.4 و تغييراتمين علتهبه. زياد است عوامل محيطي آرام
.اصلاحات محسوس نيست

در اندازه.5 و بايموجود وضعيتسازمان ازبه( نيروي انساني شاغلعدةازد بسيار بزرگ است ويژه كمتر
حد) ليسانس . سازمان كوچك شودوكاسته شودي گسترده در

 واحدهاي” ويژگيهاي الگوي،برگزانه مينتگپنج موجود ساختار سازمان براساس الگوهاي موقعيت.6
 سوق داده“سالاريمتخصص”به سمت الگوي، مطلوبوضعيتدركه پيشنهاد شده استورا دارد“ مستقل
.شود

ـ توشمنديالگو موجود ساختار سازمان براساس موقعيت.7 را“اي وظيفه”ويژگيهاي ساختار، عملي نادلر
در دارد كه بنا يا” به ساختار، مطلوبوضعيتبه پيشنهاد مديران لازم است . يابد ارتقا“پيوندي ماتريسي

درمموقعيت.8 و ويژگيهاي سازمان در مرحزمينةوجود ساختار و دارد قرار“ شدن رسمي”لة چرخه زندگي
مركه مطلوب پيشنهاد شده است ويژگيهاي سازمان به نحوي اصلاح شود وضعيتدر حلة همكاري به
. يابدارتقا) اشتراك مساعي(
و چرخة زندگي، از زمينة ساختاري سازمان در ويژگيهاي.9  در موقعيت ترتيببه اختاريس نظر ساختار
و افزودن تخصصروشهاي” از“اي جديده رسمي، تقسيم كار تعداد”در موقعيت يا خدمت محصول نوع نظر،

و پاداش“ زيادي خط توليد  وسيلة به" درموقعيت نوآوري از لحاظ،“رسمي” در موقعيتاز لحاظ سيستم كنترل
فردي”در موقعيت شيوة مديريت از نظرو“ مانبقاي ساز” در موقعيت هدفاز نظر،"هاي خلاقگروه
.است“ خلاق

ميوضعيتدر.10 از مطلوب انتظار و غير رسمي”سويساختاري به نظر رود گيري از روشهاي بهرهشدن
ازاساسي انواع محصولات به سوي از نظر نوع محصول يا خدمت،“متعدد و پاداشسيستم نظر، به كنترل
و داشتن نقش فعالسوي و به وسيلةنوآوريو سازمانفقيتمودر شخصي  هدفاز لحاظ مديران، كاركنان

و به سوي و كنترلبه سوي شيوة مديريت نظراز رشد .سوق داده شود“ تفويض اختيار

ا پژوهشهايي مبتني بر يافتهپيشنهادها به شرح)2نمودار(ز اجراي الگوي طراحي شده حاصل

:زيرند

“ پيچيدگي” كاهش متغير ساختاري)الف

ع.1  از تعداد، حيطة وظايف شغليگسترش يا آموزش كارشناسان براي نوانهاي شغلي مشابهبا تلفيق
.عنوانهاي شغلي در سازمان كاسته شود

و به كارگ.2 و دكتري يري نخبگان جوان، سهم كاركنان داراي با استخدام مدارك تحصيلي فوق ليسانس
.نسبت به كل كاركنان افزايش يابد

. براي كاركنان غير مديريتي كاهش يابد،) افقي تفكيك(تعداد سطوح شغلي در سطحن ميانگي.3
. كاهش يابد هر اتاق كاركنانميانگين عدة.4
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“ رسميت” كاهش متغير ساختاري)ب

و رويه.1 در دستورالعملها و لازم است وضعيتهاي مشخص سهم كاركنان مديريتي  موجود خيلي زياد است

.، اختيارات اين كاركنان افزايش يابد كاهش آنهاعلاوه بر

هاي كمك آموزشي توليد رسانهريزي درسي،و بررسي، برنامهپژوهش مانند(هاي اصلي سازمان براي فعاليت.2

و صوتي . همراه با گردش عمليات تهيه شوداي نظامنامه) تصويري-مكتوب

و شرايطي فراهم.3 شود كه محصول كار يا خدمت كاركنان از ميزان كنترل عملكرد كاركنان كاسته شود

و به وسيلة خودشان) پشتيباني-تخصصي( و(با خودشان .مقايسه شود...) مثلاً سه ماهة اول با دوم

و رويهدستورالعمل.4 . براي كاركنان غير مديريتي تهيه شود،ها هاي مكتوب در قالب نظامنامه ها

.زايش يابداف،معين هستندوظايف سهم مشاغلي كه داراي شرح.5

“ تمركز” كاهش متغير ساختاري-ج

مي3 جدول4و3و2و1چون شاخصهاي.1  سازمان بيش از اندازه در عمليات گردآوري دهد كه رئيس نشان

و تفسير داده و تدوين بودجه مشاركت دارد، لذا لازم اطلاعات، تعبير هاي اطلاعاتي، كنترل تصميمات

پ است اين و متخصصان تفويض ايينگونه امور به مديران سطوح و به ويژه به كارشناسان .شودتر

تفاوت زياد شاخص ارزيابي عملكرد در هر چند ظاهراً رئيس سازمان كنترل كامل به امور دارد، اما.2

و وضعيت مي موجود برايوها براساس نظامنامهي مناسب مكانيزمدهد كه بايد وضعيت مطلوب نشان

. بخشيد مطلوب ارتقاوضعيتو اين شاخص را در كرد ارزيابي عملكرد واحدها طراحي 

و خريد در وضع موجود.3 و اخراج كاركنان، پاداش به كاركنان اختيارات مديران در زمينه استخدام

و و ملزومات بسيار كم است  اين اختيارات رياست سازمان، مطلوبوضعيتدر ضرورت داردتجهيزات

.مديران واحدها را افزايش دهد

 متغيرهاي محتوايي اصلاح-د

و استر.1 ها، از طريق اصلاح برنامهو شود دنبال در برنامه چهارم بيني شده در برنامه سوم، اتژي پيشاهداف

و مهندسي مجدد نيروي انساني،  هاي كودكانو آموختهارتقا يابدهاي درسي برنامهكيفيتتغيير ساختار

. شودمؤثر 

و توليد رسانه مبني بر واگذاري تأليف كتابهاياي جديد با توجه به انتخاب استراتژيه.2 آموزشي هاي درسي

دادن به كارگيري اعضاي هيئت علمي دانشگاهها براي انجامو كمك درسي به بخش خصوصي،

و توسعهپژوهشهاي و اي، مشاركت دادن ساير بخشه محض، كاربردي و پرورش اي وزارت آموزش

هاي استفادة بهينه از پايگاههمچنينو هاي سازمان در برنامه)تويژه دولبه(گيري بالاتر نهادهاي تصميم
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و اطلاعاتي بين مياز متخصصان خارج نيز المللي به كشور، انتظار رود توجه سازمان از محيط داخلي

و متغير گرايش محيط خارج به“ سازمان-محيط” يابد و سوي از حالت اطمينان زياد كم شدن اطمينان

و خلاقيتايجاد تلاطم لاز را،م براي نوآوري .تا پايان برنامة چهارم ادامه دهد حركت سازنده آغاز شده

و پرورش به سازمان.3 و ارتباطات در آموزش و گسترش فناوري اطلاعات از آنجا كه سكّان رهبري

و برنامه مي پژوهش  ديگرِسازمان از هر پيشرود اين سازمان ريزي آموزشي واگذار شده است، انتظار

و پرورش و ارتباطي استفاده،آموزش خط از فناوريهاي نوين اطلاعاتي و اين مشي را در همة كند

ببخش و پرورش وه هاي وزارت آموزش  در چنين شرايطي. معلمان اشاعه دهدميانويژه در مدارس

از85/7( مطلوب وضعيتبه)10از05/3ميانگين امتياز(تواند از فناوري يكنواخت فعليميسازمان

و مشاوران سازمان است، نايل آيداز5كه در جدول) 10 . پيشنهادهاي مديران

به( سازمان در جهت كاهش اندازهندكُحركت.4 و كمتر از ليسانس كم كردن نيروي انساني غير متخصص

و بهبود كيفي ساير متغيرها مانع از ايجاد،)ويژه از بخش پشتيباني  بنابر آنچه در مطالعة.ستتحول

و آمد، برنامهبه دستاسنادي و يافتههمچنين هاي سازمان در آينده هاي حاصل از بررسي نظرات مديران

تا بر مهندسي مجدد نيرويمشاوران  به اين. در پيكر سازمان جاري شوداي خون تازهانساني تأكيد دارد

ب(بيش از نيمي از كاركنان موجود منظور لازم است  ،)هاي درسي ندارند رنامهكه سهمي در تحول كيفي

ميبه بخش و به ازاي هر سه نفر كه خارج و پرورش انتقال يابند  يك جوان نخبة،شوند هاي ديگر آموزش

ي سازمان به اندازه اندارة بزرگ كم،هاي آموزشي مناسب پس از طي دورهتامتخصص وارد سازمان شود

. شودتبديل كوچك كيفي

آ براساس يافته.5 .شدارائهسازمان تشكيلات نهاييدارنمو پژوهشمده در اين هاي به دست

.توان ساختار سازمانهاي مشابه را طراحي كردمي پژوهشبا استفاده از الگوي به دست آمده در اين.6
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