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تحت محیط فازي تصمیم گیري گروهیسازمانیساختار طراحی
)یکی از مراکز تحقیقاتی صنعت هوایی: مطالعه موردي(

مجتبی رفیعیدکتر 

سعید قربان پرست

چکیده
.نیستپوشیدهکسیبرسازمانمجددطراحیلزوموکنونیهايسازماندراپویسازماندهیاهمیت

بهوهستندفازيمرزهايدرخودساختارهايمجددطراحیوبهبودپیدردائماًهاي امروزيسازمان
-میاهدافبهرسیدنسازمان درومدیرانموفقیتموجبسازمانیپویاییوجودشده استثابتتجربه
ساختارسازمانی یکی از نوعانتخابمتغیرهاي اقتضایی برتاثیرمقصود، بمنظوربدینیلنجهت.گردد

در ابتدا . گیري چند معیاره ارائه می گرددمراکز تحقیقاتی صنعت هوایی مدلی تحت محیط فازي تصمیم
ایی هاي مورد بررسی و متغیرهاي اقتضسازمانی مناسب مراکز تحقیقاتی به عنوان گزینهساختارهاي

سپس درجه اهمیت هریک از معیارها با . سازمان نیز به عنوان معیارهاي ارزیابی در نظر گرفته می شود
اي محاسبه گردیده و با استفاده از روش الکترِ فازي ، ساختارهاياستفاده از تکنیک تحلیل توسعه

تحقیقاتی کنترل در مرکز-سازمانی بر اساس میزان تأمین استراتژي، تکنولوژي، اندازه، محیط و قدرت
شوند و جهت اطمینان از نتایج حاصله، بار دیگر مدل تصمیم با استفاده از مورد مطالعه اولویت بندي می

روش مجموع ساده وزین فازي نیز تجزیه و تحلیل گردیده و نتایج حاصل از روش الکترِ فازي و مجموع 
ترین ساختارایت ساختار پارندي به عنوان مناسبشود که در نهساده وزین فازي با یکدیگر مقایسه می

.مورد مطالعه مشخص گردیدسازمانی مرکز

ساختارسازمانی، متغیرهاي اقتضایی، الکترِ فازي، تحلیل توسعه اي:ه هاي کلیدي واژ
مقدمه-1

اقتصـادي در هـر کشـور    -تحقیقات یکی از عوامل اصلی و زیربنایی توسعه اجتمـاعی 
در چنـین عصـري   . قش و اهمیت آن در روند رشد کشورها بر کسی پوشیده نیستبوده و ن

گروه مدیریت دولتی دانشگاه پیام نور استان مرکزيعضو هیأت علمی
مدرس دانشگاه پیام نور واحد شهریار، پژوهشگر سازمان صنایع هوایی- نویسنده مسئول
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با توجه بـه  باشند و مراکز تحقیقاتی سردمدار پیشرفت و توسعه تحقیقات و تولید دانش می
لـزوم  ،سرعت پیشرفت علوم و فناوري روز در محیط پر تلاطـم، پیچیـده و متغیـر امـروزي    

بیش از پـیش  در صنعت هوایی به خصوص حقیقاتیتتوجه هر چه بیشتر به وضعیت مراکز 
.باشدمبرهن و مورد تاکید می

و پژوهشی که بتوانند هر چه سریعتر نسبت به روز آمـد شـدن   تحقیقاتیوجود مراکز 
خود در ابعاد مختلف علمی مطرح در سطح دنیا گام برداشته و در سایه این تغییر و تحـول  

و توسعه آن نقش اساسی ایفا نمایند از اساسی ترین وظـایف  نسبت به رشد و ارتقاي جامعه 
در مقـام معظـم رهبـري   با توجه به تاکیـدات  . برنامه ریزان استراتژیک یک کشور می باشد

نمایـد  در توسعه و رشد کشور، ضرورت ایجـاب مـی  مراکز تحقیقاتیرابطه با نقش و جایگاه 
و موانع و مشکلات گردیدهرسیدگی مراکز این که هر چه سریعتر نسبت به وضعیت موجود 

این مراکز که همانا وجود سـاختارهاي سـازمانی غیـر    بامرتبطموجود در راه تحقق اهداف 
و از ایـن  نمایدرا بر طرف منعطف و با عرض و طول ناشناخته و گسترش بی رویه می باشد

تی همچـون  مراکـز تحقیقـا  . جامه عمل پوشانده شودکشور،رهگذر به اهداف رشد و توسعه 
ها، به منزله نهادي که در عصر انفجار اطلاعات بیشـترین بـار رسـالت سـنگین     سایر سازمان

آنچـه امـروزه مراکـز    از دانش مدیریت بـی نیـاز نیسـتند و   تحقیقات را به دوش می کشند،
شـناخت و بررسـی سـاختار مراکـز     .اسـت دهد، ضعف سازماندهی آنها تحقیقاتی را رنج می

منصـور،  (مجـدد آن یـاري رسـاند   طراحـی اند مـا را در تجدیـد سـاختار و    توتحقیقاتی می
2012.(

کتـب  ومقـالات چهـارچوب درسـازمانی سـاختار بـه مربوطعلمیمنابعوهانوشته
این منابع بـه بیشتر.فراوانندهستنداستوارتجربیتحقیقاتيپایهبربیشترکهدانشگاهی

عبارت دیگـر، بهباشد؟بایدچهکهایننهوچیست؟موجودرساختاکهاندبودهایندنبال
بایدچهکهایننهوگذرد؟میچههاسازماندرکهاندبودهایندنبالبهبیشترنویسندگان

بگذرد؟
آمیزموفقیتانطباقجهتضروريهايشرطازمناسب، یکیسازمانیساختارانتخاب

چنـد هر.بودخواهدپذیرامکانسازمانیساختارمداوماحیبا طرکاراین.استتحولاتبا
ادبیات
بـراي عملیـاتی هـاي مـدل فاقـد امااست،غنیادبیاتیسازمانیساختاربه طراحیمربوط

.می باشدساختاريمناسبپیشنهاد طرح
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کـه حـالی هسـتند، در مفهومیعمدتاً الگوهائیسازمانیساختارطراحیهايتئوري
پیچیـدگی شـاید . اسـت نیـاز موردریاضیوهاي کمیساختار سازمانی مدلطراحیيبرا

سـاخته روبـرو مشـکل بـا رامدلیچنینارائهساختار سازمانی،طراحیمباحثدرموجود
اجزاتعدادحاصلطرف،یکازسازمانیساختارطراحیمربوط بهمباحثپیچیدگی.است

ماهیـت حاصـل دیگـر طـرف ازوداردوجـود ممفـاهی ایـن دراسـت کـه  زیـادي روابطو
کهمتغیرهاییبیشترِ.گیردمیقراراستفادهموردمباحثگونهاینکه دراستمتغیرهایی

.هسـتند کیفـی متغیرهـاي روندمیکاربهمفاهیمبیانوتوصیفبرايچنین مباحثیدر
براین متغیرهاجودو. باشندمیمبهمونادقیقکمی،متغیرهايخلافبرکیفیمتغیرهاي
فـازي، ریاضـیات .کنـد مـی دشـوار پـیش ازبیشراافزوده و مدلسازيمفاهیمپیچیدگی
بافنده زنـده،  (پیچیده اي می باشد ومبهممفاهیمچنینمدلسازيبرايمناسبیریاضیات

1388.(

مرور مبانی نظري-2
وتغییرحالدرونبودهستاایسازمان،ساختارنوع مناسبانتخابدرموثرمتغیرهاي

کارابهنسبتیکباروقتچندهربایستیرسد کهمیبه نظرچنینبنابراینهستندپویائی
ومتغیرهـا بامتناسبمجددطراحیوآیدعملبهمقتضیها اقدامسازمانساختارنمودن
.پذیردتأثیرگذار صورتعوامل

فاقـد  شـده اشـاره هايته است اما نظریهدر این خصوص مطالعات زیادي صورت گرف
کـه از جملـه ایـن تحقیقـات     . باشـند مـی مناسبساختارهايتعیینبرايریاضیچارچوب

:میتوان موارد زیر را اشاره نمود
 ـ"بـا عنـوان   در پژوهشی) 1383(اعرابی و کابلی  محـیط و  انـدازه، ثیر تکنولـوژي، أت

ابتدا ادبیات مربوط به نظریه سازمان بطور کلی "زمانیبر ساختار ساگیرندهباورهاي تصمیم
مورد بررسی قرار را گیرنده بطور اخص باورهاي تصمیمو اقتضاییعوامل و ادبیات مربوط به

بطـور جداگانـه مـورد سـنجش     اقتضایی راثیر هر کدام از عوامل أتا تاندنمودهو تلاشداده 
در این پژوهش بـا  . ستیز مورد سنجش قرار گرفته اثیر استراتژي نأدر نهایت تدهند و قرار 

ثیر متغیرهاي اقتضایی بر ساختار سازمانی دانشـگاهها، نگرشـی بـازتر نسـبت بـه      أبررسی ت
ران دهد که بطور کلی مـدی نتایج تحقیق نشان می. ساختار و عملکرد مدیران بدست می آید
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ناسـب بـراي دانشـگاهها توجـه     ثیر آنها در طراحـی سـاختار م  باید به این متغیرها و وزن تأ
.نمایند و از نگرش اقتضایی طراحی ساختار برخوردار باشند

ضـرورت بـازنگري و طراحـی مجـدد سـاختار      "در پژوهشی با عنوان ) 1382(ضیایی 
بررسی میدانی ساختار سازمانی دانشگاه تهران و به "سازمانی موسسات آموزشی و پژوهشی

وب با نگرشی جامع و نظام گـرا بـه نقـش و جایگـاه دانشـگاه      طراحی ساختار سازمانی مطل
میدهـد کـه  نشـان  نتـایج ایـن پـژوهش   . پرداخته استتهران در نظام آموزش عالی کشور،

ها به عنوان یـک نظـام اجتمـاعی پیچیـده     چگونه موسسات آموزشی ـ تحقیقاتی و دانشگاه 
ند و باتوجـه بـه شـرایط متغیـر     توانند در تعامل پویا با دیگر نظامهاي اجتماعی عمل کنمی

محیط، به بازسازي مجدد نقش نـوین خـود اهتمـام ورزنـد و مـانع از بـروز اخـتلال جـدي         
فرض اساسی ایـن اسـت کـه    . هاي پیرامونی شونددرکارکرد خود و نیز در کارکردهاي نظام

جـزاي  پذیر نخواهد بود مگر از طریق تغییر نگرش و ایجاد تفکر نظام مند درااین مهم امکان
.کریزي استراتژیاساسی سیستم و پیروي از اصول برنامه

طراحـی سـاختار   "با عنـوان  بر اساس طرحی پژوهشی) 1384(حج فروش و اعرابی 
ریزي آموزشی ایـران، الگـویی بـراي طراحـی سـاختار سـازمانهاي       سازمان پژوهش و برنامه

ي مـؤثر بـر سـاختار سـازمانی و     و سـاختار اقتضـایی و با هدف شناسایی متغیرهاي "مشابه
طراحی ساختار مناسب، به صورت مفهومی و عملی موقعیت این متغیرها را در دو وضـعیت  

دراین پـژوهش از اسـناد دسـت اول، پژوهشـهاي انجـام      . اندموجود و مطلوب مشخص کرده
هـا  شدة مرتبط، نتایج مصاحبه با مدیران و مشاوران سازمان دربارة ابزارهاي گـردآوري داده 

الگوي عملـی نـدلر ـ توشـمن، الگـوي ارتبـاط       ، الگوهاي پنجگانه مینتزبرگ،)ابداعی رابینز(
ابـداعی  (، الگوي ارتباط پنجگانه چرخـۀ زنـدگی و سـاختار    )ابداعی رورباف(هدف و ساختار 

، با تغییراتی در آنها و افزودن چند الگوي دیگر که همـۀ ابزارهـا از روایـی و    )اي گرینرلاري
هـاي پـژوهش حـاکی از آن اسـت کـه در ایـن       یافته.ر برخوردارند، استفاده شده استاعتبا

ویژه تمرکز، بالا یا بسیار بالاست و باید سازمان، سه متغیر ساختاري پیچیدگی، رسمیت و به
اهداف و استراتژي سازمان در وضعیت موجود، در حد کارایی است در صـورتی  . کاهش یابد

نظـر  مطمـئن در محـیط آرام، باثبـات و نسـبتاً   . اثربخش باشـد که در وضعیت مطلوب باید
اي مـتلاطم  گرفته شده است در صورتی که در وضعیت مطلوب لازم است محیط تـا انـدازه  

در حال حاضر اندازه سازمان بسیار بزرگ اسـت و لازم اسـت از طریـق کـاهش قابـل      . باشد
تر، انـدازه سـازمان کوچـک    توجه نیروي انسانی غیرمتخصص و به کارگیري متخصصان بیش
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پیشنهاد همراه با نمودار تشکیلات ماتریسی 18در پایان بر اساس الگوي طراحی شده، . شود
.و پیوندي ارائه شده است

سازمانیساختارطراحی"پژوهشی با عنوان در) 1384(کردنائیج، احمدپور و شمس 
مراکـز سـازمانی سـاختار دوینت ـمراحـل ،"کشـور درهـاي کـارآفرینی  آموزشگاهومراکز

،سازمانیساختارطراحیوکارآفرینینظريادبیاتبرمروريشاملکشور،درکارآفرینی
ازاولیـه نمونـه یـک درآنتسـت و)مفهومیمدل(اولیهساختارطراحیتطبیقی،مطالعه

اکی از آن نتایج پژوهش ح. نمایندمیارائهراسازمانیساختارطراحیوکارآفرینیخبرگان
است که هیات مدیره مراکز کارآفرینی، ترکیبی از مراکز، دستگاهها و وزارتخانه هـا باشـد و   
با توجه به اینکه ساختار پیشنهاد شده به عنوان یک ساختار مطلوب در نظر گرفتـه شـده و   
مبناي طراحی طوري بوده که این ساختار، هم پاسـخگوي نیـاز فعلـی کشـور باشـد و هـم       

آینده را مد نظر داشـته باشـد پیشـنهاد مـی گـردد کـه مراکـز و آموزشـگاههاي         انداز چشم
کارآفرینی براي شروع فعالیت، امور پژوهشی، آموزشی و ترویجی را به صورت همزمان و بـا  
یک مسئول اداره کنند و هنگامیکه کارها از گستردگی لازم برخوردار شد هـر یـک از امـور    

.رتبطش را انجام بدهدفوق به طور جداگانه فعالیت هاي م
در نیـل بـه خودکفـایی،   معتقدند یکی از عوامـل مهـم  ) 1385(احمدي و اخوین علی

انجام تحقیقات بنیادي و کـاربردي و توسـعه مراکـز تحقیقـاتی و در نتیجـه تولیـد بیشـتر        
اقتصادي و نهایتاً افزایش درآمد ملی خواهد بـود کـه خـود باعـث حفـظ اسـتقلال جامعـه        

عوامـل اولویـت دار مـوثر در سـاختار سـازمانی و ارایـه       "آنها در پژوهشی با عنوان. شودیم
بـراي  "سازمانی واحدهاي تحقیـق و توسـعه صـنایع معـدنی کشـور     الگوي مناسب ساختار

هاي تحقیق و توسعه صـنایع معـدنی بـه عنـوان نمونـه بـه سـازماندهی        فعالیتسازماندهی 
. اندهاي تابعه پرداختهایمیدرو و شرکتهاي تحقیق و توسعه شرکتفعالیت

طراحـی سـاختار   "در پژوهشـی بـا عنـوان    ) 1387(براتی مارانی، تـورانی و ظهیـري   
ها، به شناسایی اهداف، برنامه"هاي علوم پزشکی کشورسازمانی مراکز کارآفرینی در دانشگاه

و عف مراکز کارآفرینی پرداختهساختار، منابع، ارتباطات، نحوه ارزیابی، نقاط قوت و نقاط ض
ضمن لحاظ نمودن متغیرهاي مزبور و در نظر گرفتن ساختار و تشکیلات دانشگاههاي علوم 
پزشکی و شرایط اجتماعی و فرهنگی و سایر مقتضیات خاص کشور، ساختار سازمانی مراکز 

ی کارآفرینی در دانشگاه هاي علوم پزشکی طراحی و بـا کمـک روش دلفـی آزمـون و نهـای     
نتایج این تحقیق حاکی از ضرورت راه اندازي مراکز کارآفرینی دردانشگاه هاي علـوم  . کردند
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پزشکی با ساختار سازمانی منعطف، پویا و علمی است که متناسب با ماموریـت ایـن مراکـز    
.طراحی شده باشد

بـر  کمـی مـدلی تـا اسـت محقق بر آنحاضر،پژوهشدرفوقتوضیحاتبهتوجهبا
مناسـب جهـت سـازماندهی مراکـز     سـاختاري طـرح شناسائیجهتفازيریاضیاتنايمب

طراحـی دردخیلعناصردرونیروابطازحاصلبه پیچیدگیتوجهبا. دهدتحقیقاتی ارائه
محیط فازي تصمیم گیري چنـد معیـاره  قالبمذکور دراین مراکز، مدلسازمانیساختار

.گرددمیارائه

هدف پژوهش-3
صـنعت  کـز تحقیقـاتی  امریکی از این پژوهش، شناسایی ساختار سازمانی کلیهدف 

هاي مناسب براي بهبود و تحول ساختار موجود ایـن مرکـز   حل، و به تبع آن ارایه راههوایی
شـود تـا   حصول این مطلوب موجب مـی . مجدد روشها و تشکیلات استطراحیدر راستاي 

:ل به اهداف ذیل فراهم آیدفرهنگ لازم در سطوح مختلف براي نی
؛ریزي و تبیین اهداف کوتاه مدت، میان مدت و بلند مدتایجاد زمینه برنامه) 1
ها و تعیین دقیق وظایف در راستاي برقراري ارتباط ایجاد زمینه اصلاح تشکیلات و روش) 2

؛مؤثر
هـوایی و صـنعت  هاي لازم جهت هماهنگی و انسجام بین مراکز تحقیقـاتی  ایجاد زمینه) 3

؛هاکاريها و دوبارهجلوگیري از تداخل فعالیت
؛ایجاد زمینه مناسب جهت سازماندهی صحیح این مراکز) 4

مبانی نظري-4
ساختار سازمانی-4-1

کند و هایی است که کار را به وظایف مشخص تقسیم میراهمجموعه ساختار سازمانی
ساخــــتار ســـازمانی   ).Mintzberg,1994:2(کنـد هماهنگی میان آنها را فراهم مـی 

گیري،  واکنش مناسب نسـبت بـه محـیط و حـل     بــاید تــوان تسریـع و تسهــیل تصمیم
ارتباط بـین ارکـان اصـلی سـازمان و همـاهنگی بـین       . تعارضات بین واحدها را داشته باشد

گیـري، از  هاي آن و بیان ارتباطات درون سازمانی از نظر گـزارش دهـی و گـزارش    فعالیت
).Daft,2007:210(وظایف ساختار سازمانی است
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ساختار ساده-4-1-1
باشـد و از پیچیـدگی کمـی برخـوردار بـوده،      داراي طراحی دقیق نمـی 1ساختار ساده

باشـد و  رسمیت پائینی را داراست و اختیارات در دسـت یـک شـخص خـاص متمرکـز مـی      
هـاي تخـت بـوده کـه یـک      ده مناسب سازمانساختار سا. باشدگرایی در آن کم میتخصص

هسته عملیاتی ارگانیک داشته و تقریباً همه افراد، کار خود را به یک مدیر عالی سازمان که 
).Robbins,2005(دهندگیري در او متمرکز است، ارائه میقدرت تصمیم

آن روشـن  تقسیم کـار  . ویژگی برجسته ساختار ساده این است که تکامل یافته نیست
ساختار ساده به عبارتی یک . سلسله مراتب آن کوتاه استنیست، واحدهاي آن زیاد نیست،

علیپـور و  (سـاختار سـازمانی دوري مـی جویـد     است زیرا از کاربرد ابزار رسمی2غیرساختار
.)142، 1388دیگران، 

ماتریسیساختار-4-1-2
اي مختلـف  ن از دوائـر وظیفـه  نوعی طرح ساختاري است کـه براسـاس آن متخصصـا   

چند گروه تحت رهبـري مـدیران پـروژه، فعالیـت مشخصـی را      شوند تا در یک یا دعوت می
هایی که در اثر تخصصـی  جوییپذیري را به صرفهعد انعطافساختار ماتریسی، ب. انجام دهند

.)Martinez,2011(افزایدشود میشدن در بوروکراسی حاصل می
این است که مفهوم وحـدت فرمانـدهی را   3یژگی ساختار سازمان ماتریسیمهمترین و

که براساس آن هر یک از کارکنان فقط یک رئیس داشته و فقط باید به یک رئیس گـزارش  
یـک سلسـله مراتـب    . ساختار ماتریسی یک سلسله مراتب دوگانه دارد. کنددهند، نقض می

ارد که به وسیله نوعی نفوذ جانبی محدود اي وجود دعمودي داخل هر دایره یا بخش وظیفه
انـد، تسـلط و   اي بـه گـروه پیوسـته   مدیران پروژه بر همه اعضا که از دوائـر وظیفـه  . شودمی

).Hatch,2010(کنترل دارند
هـاي  دهد که مزایاي سازمانهاي بزرگتر این امکان را میسازمان ماتریسی به سازمان

اي دوگانـه بـراي   هاي وظیفـه مچنین مدیران را از داشتن بخشکوچکتر را داشته باشند و ه
در مقابل به علت خطـوط ارتبـاط دوگانـه، گـاهی اوقـات      . سازدنیاز میهاي متعدد بیپروژه

ها مشکلات ارتباطی در این نوع ساختار سازمانی بوجود آمده و تعارضاتی بین مدیران خزانه

1-Simple structure
2- Nonstructural
3- Matrix Organization
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استخدام مدیران بیشتر، هزینه سازمان افزایش ها ایجاد می شود و همچنین به علتو پروژه
). Burton,2011 &Nissen(یابدمی

ادهوکراسیساختار-4-1-3
تفکیـک  : داراي ویژگـی هـایی از قبیـل   ،موقـت ساخت ویژه کارادهوکراسی یا ساختار 

ایـن  در. عدم تمرکز و انعطاف پذیري می باشدافقی زیاد، تفکیک عمودي کم، رسمیت کم،
کارکنانش مورد انتظار مدیر ازسرپرستی وجود ندارد، زیرا رفتارنیاز چندانی به نوع ساختار

).Lunenburg,2012(.شده استنهدر وجود آنها نهادی
مانع از انطبـاق پـذیري   ایجاد سطوح متعدد مدیریتیاز آنجایی که تفکیک عمودي با

در اینجا قـوانین  . عمودي کم استنوع ساختار تفکیکلذا در این شود،سازمان با محیط می
باشـند مقررات موجود بسیار منعطف و نامدون میقوانین و. محدودي وجود دارندو مقررات

پذیري مستلزم این است که رسمی سازي صورت نگیرد در نتیجه استانداردسـازي و  انعطاف
).Callaghan,2013&Coldwell(باشدرسمیت در سطح پائینی می

گیـري  شود و براي تصمیمگیري بصورت عدم تمرکز ایجاد میتصمیم1در ادهوکراسی
در این ساختار قدرت در دست افراد خبره و زبده . اي اتکا داردهاي غیرمتمرکز حرفهبر گروه

.)2012گنجی نیا، (باشدو بدون توجه به پست و مقام می
در محصولات و خدمات، تکنولوژي غیرتکـراري، محـیط   ادهوکراسی با استراتژي تنوع 

-پویا و پچییده سازگار است و در سالهاي اولیه چرخه حیــــات ســـازمــان مناسـب مـی  
).Mintzberg,1999:325(باشد 

سازمان پارندي-4-1-4
2شـبدري یـا وجهیسههايسازمانمثلدیگرعناوینبهراهاسازماناینها،بعضی

را بـراي اولـین بـار    3با واحـدهاي مسـتقل  پارندي یا سازمان سازماندر واقع .اندکردهبیان
هاي غیر اسـتراتژیک را در  ها فعالیتسازماناین .معرفی کرد1989در سال » چارلزهندي«

بـا ایـن شـیوه عمـل،     . زنجیره ارزش مشخص و آنها را به واحدهاي خارجی محول می کنند
-هاي اصلی و اساسی مـی یابد و نیروي مدیریت صرف فعالیتمیهاي سازمان کاهش هزینه
هایی متمرکز دهد تا نیرو و توان خود را بر زمینهسازمان پارندي به مدیریت قدرت می. شود

1- Adhocracy
2- Shamrock Organization
3- Modular Organization
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هاي رقابتی است و به علاوه از امور جزئی و کم اهمیت خـود را  کند که سازمان داراي مزیت
هاي بالا، دست هاي اندك به کیفیتانست با کمیتبدین ترتیب سازمان خواهد تو.درها ساز

الـوانی،  (پیدا کند و گروهی از کارشناسان نخبه، اهداف بزرگی را در سازمان تحقق بخشـند 
2003.(

این سازمان ها پیش از آنکه واجد جنبه هاى فیزیکى باشند بیشـتر سـازمانى مجـازى   
.متفاوت از سازمان هـاى سـنتى مـى باشـد    کاملاًپارنديهاى ساختار سازمان. خواهند بود

کاهش پیدا مـى کنـد، مـدیریت بـه جـاى      پارنديهاى تعداد لایه هاى مدیریت در سازمان
تشریفاتى و بالا در سازمان باشد، بیشتر یک فعالیت حرفه اى اینکه مظهر و نماد یک طبقه 

ل بـه یـک   هـاى تولیـدى، تبـدی   حتى شرکت) عصر سنت گریزى(خواهد بود و در این عصر 
سرى موسسات زنجیره اى مى شوند و تعدادى شرکت خدماتى به عنـوان واسـطه، مصـرف    

.)Hall,2009(دنماینکننده مواد اولیه متصل مىکننده را به تأمین
متغیرهاي اقتضایی-4-2

نگرش اقتضایی که یک تفکر غالب در تئوري سازمان است، بر این نکته تأکید دارد که 
اسـتراتژي،  شـامل ساختار سازمانی به عوامل اقتضاییوري اثربخشی و کارایی و بهرهاعتبار، 

بایـد  ).Robbins,2005:86(بسـتگی دارد کنتـرل -انـدازه و قـدرت  تکنولوژي، محیط و 
توجه داشت که آنچه امروز یک عامل مهم اقتضایی براي سازمان تلقی می شـود، در آینـده   

توجه بـه عوامـل اقتضـایی در محـیط مـتلاطم      .شودممکن است با عامل دیگري جایگزین
از اینرو ساختار باید با در نظر داشتن . زندامروز امري حیاتی است و بقاي سازمان را رقم می

هاي ســازمان را  این عوامل طراحی شود تا بــتواند زمــینه تحــقق اهــداف و استــراتژي
).Goudarzvand Chegini & et al,2013(فراهم کند
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مدل پژوهش و مراحل انجام پژوهش-5

مدل پژوهش: 1شکل

روش پژوهش-6
تصمیم گیري چند معیاره فازي-6-1

هـا وجـود دارنـد کـه مـی      اي از گزینـه گیري چند معیاره، مجموعـه در مسائل تصمیم
زینه ها می در مواجه با هر معیار، گ. بایست با توجه به مجموعه اي از معیارها ارزیابی گردند

بندي شوند در نتیجه ما نیاز داریم که با توجه به تمـام معیارهـا، یـک اولویـت     توانند اولویت
).1381آذر، (ها را داشته باشیمبندي جامع از گزینه
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در پژوهش حاضر ساختارهاي سازمانی مناسب مراکز تحقیقـاتی بـه عنـوان مجموعـه     
تضایی به عنوان مجموعه معیارهاي ارزیابی در نظـر  گزینه هاي مورد بررسی و متغیرهاي اق

.گرفته شده است
عملیات محاسباتی در اعداد فازي مثلثی-6-2

با استفاده از اصل گسترش، میتوان . هستند) قطعی(اعداد فازي تعمیم اعداد معمولی 
زي، عـدد  یکی از کـاربردي تـرین اعـداد فـا    . عملگرهاي جبري را براي این اعداد تعمیم داد

ــی   ــازي مثلثـ ــت)T.F.N(فـ ــازي    .اسـ ــدد فـ ــی در عـ ــلی ریاضـ ــل اصـ ــار عمـ چهـ
),,(مثلثی

~

uml aaaA  به صورت زیر قابل تعریف است)Bojadziev,1381:68.(
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بنـدي و انتخـاب سـاختار سـازمانی از یـک سـو و       رتبهملاحظه معیارهاي کیفی براي 
کنـد کـه از  گیرنـدگان از سـوي دیگـر ایجـاب مـی     تسخیر دانش نـامعلوم و مـبهم تصـمیم   

هاي تقریبـی ارائـه   هاي زبانی، ارزیابیبه علّت این که ارزیابی. هاي زبانی استفاده گرددمتغیر
هـاي  ارزیابیسخیر ابهام و نامعلومیشده توسط افراد هستند، توابع عضویت مثلثی را براي ت

.)1391خورشید، (دهیمزبانی مورد ملاحظه قرار می
مروري بر روش تحلیل توسعه اي -6-3

:تشکیل ماتریس مقایسات زوجی فازي معیارهاي ارزیابی:1گام
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:محاسبه مجموع حاصل جمع هر سطر از ماتریس مقایسات زوجی فازي:2گام
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الکترِ فازيروش تصمیم گیري-6-4
-مطرح شد و به عنوان یکی از بهترین فنون تصـمیم 1980در اواخر دهه 1مدل الکترِ

یعنـی  . استمفهوم ، روابط غیررتبه اياساس این . معیاره مورد توجه قرار گرفتگیري چند
. هـایی را حـذف کنـد   شود، بلکه ممکن است گزینـه ها منتهی نمیبندي گزینهلزوماً به رتبه

).Almeida,2007(گیري ، به صورت زیر است الگوریتم حل این مدل تصمیم
:نگیرندگاي تصمیمقضاوت فازنرمالیزه کردن ماتریس :1گام

1- ELECTRE
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بااستفاده از ماتریس اوزان متغیرها و رابطه زیر، ماتریس بـی مقیـاس شـده مـوزون     :2گام
:   فازي را بدست می آوریم

ijjij rWV ~~


ijV
عبارتست از ماتریس بی مقیاس شده موزون~

jWهاي بدست آمده متغیرهاتست از ماتریس وزنعبار
باشد ولی از این مرحله فازي می1تا این مرحله روش بکار گرفته شده ، مانند روش تاپسیس

).Torlak & Sevkli & Sanal &Zaim,2010(شود به بعد، تفاوت دو روش نمایان می
ز روش میانگینفازي زدایی ماتریس بی مقیاس شده موزون فازي با استفاده ا:3گام

طـرز  . این روش توسط لی و لی ارائه شده است و مبتنی بر میانگین و انحـراف معیـار اسـت   
:               معیار عدد فازي مثلثی به صورت زیر می باشدي میانگین و انحراف محاسبه

:میانگین عدد فازي مثلثی

3
)( uml cba

MX




:انحراف معیار عدد فازي مثلثی

18
)(

222
umulmluml cbcabacba

M




در مقایسه دو عدد فازي ، هرکدام که میانگین بـزرگ تـري داشـته باشـد، آن عـدد فـازي،       
ها هرکدام که از انحراف معیار کمتـري برخـوردار   در صورت تساوي میانگین. بزرگ تر است

).2006مومنی، (باشد، بزرگ تر محسوب میشود 
ی متغیرها و تشکیل ماتریس هاي هماهنـگ و  ها نسبت به تمامارزیابی تمامی گزینه:4گام

.نا هماهنگ
lkSکه باlوkهايمجموعه هماهنگ از گزینه -نشان داده می شود، مشتمل بر کلیه متغیر,

به ازاي آنها مطلوبیت بیشـتري داشـته   lAيبر گزینهkAهایی خواهد بود که در آنها، گزینه

1- TOPSIS
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ي گیري، از نظر داشتن جنبـه ي یافتن این مطلوبیت، باید به نوع معیارهاي تصمیمابر. باشد
:مثبت یا منفی توجه شود، یعنی
:ي مثبت باشد، داریماگر متغیر مورد نظر، داراي جنبه

mjvvifjA ljkjlk ,...,1,}{, 

:  ي منفی باشد، داریمداراي جنبهاگر متغیر مورد نظر،
mjvvifjA ljkjlk ,...,1,}{, 

lkDمجموعه نا هماهنگ نسـبت بـه   kAيهـا، گزینـه  نیز شامل متغیرهایی است کـه در آن ,
:مطلوبیت کمتري داشته باشد، یعنیlAيگزینه

:ي مثبت باشد، داریمنبهاگر متغیر مورد نظر، داراي ج
mjvvifjD ljkjlk ,...,1,}{,  

:ي منفی باشد، داریماگر متغیر مورد نظر، داراي جنبه
mjvvifjD ljkjlk ,...,1,}{,  

.بدست آوردن ماتریس هماهنگ از اطلاعات فوق:5گام
عناصـر  سـایر  . بوده که قطر آن، فاقد عنصر می باشدmmاین ماتریس یک ماتریس مربع

شـود،  ي هماهنـگ حاصـل مـی   این ماتریس نیز از جمع اوزان معیارهاي متعلق به مجموعه
:یعنی

lkjkl AjwI ,, 
مقدار ایـن معیـار، عـددي    . استlAنسبت بهkAبیان کننده اهمیت نسبی) klI(این معیار 
ارجحیـت  kAیک است و هرچه این مقـدار بیشـتر باشـد، بیـانگر آن اسـت کـه      بین صفر و
.دارد و برعکسlAبیشتري بر

محاسبه ماتریس ناهماهنگ :6گام
. اسـت mmنشان داده می شود و مانند ماتریس هماهنگ، ماتریسـی NIاین ماتریس با

قطر اصلی این ماتریس، عنصري ندارد و سایر عناصر این ماتریس، از مـاتریس بـی مقیـاس    
:این عناصر، طبق ربطه زیر بدست می آید. ي موزون بدست می آیدشده

Criteriaalljvv

Djvv
NI

ljkj

lkljkj
kl






,max

,max ,

هـا  به کل ناهماهنگی در متغیرlوkي ناهماهنگاین معیار، نسبت عدم مطلوبیت مجموعه
.کندرا اندازه گیري می
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محاسبه ماتریس هماهنگ مؤثر :7گام
اي براي ایجاد این ماتریس، ابتدا باید یک حد آسـتانه . کنندمشخص میHاین ماتریس را با

تـر یـا مسـاوي آن باشـد، آن مولفـه در      بزرگIرا تعیین نمـود و اگـر هـر عنصـر مـاتریس     
براي تعیـین  . گیردگیرد و در غیر اینصورت مقدار صفر میمقدار یک به خود میHماتریس

یـک  . توان از اطلاعات گذشته و نظر تصمیم گیرنـدگان اسـتفاده نمـود   ، می)I(حد آستانه 
Iایـن حـد، عبارتسـت از میـانگین مقـادیر مـاتریس      معیار عمومی بـراي مشـخص شـدن   

):I(یعنی

)1(
1 1
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I
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:حال داریم
IIifH klkl 1

IIifH klkl 0

.ي دیگر استي ارجحیت یک گزینه بر گزینهاین ماتریس، نشان دهنده
ناهماهنگ موثرمحاسبه ماتریس :8گام

حد . شود و مانند ماتریس هماهنگ مؤثر بدست می آیدنشان داده میGاین ماتریس نیز با
.گرددآستانه براي این ماتریس به صورت زیر محاسبه می

)1(
1 1



 
 

mm

NI

NI

m

l
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kl

:آیدعناصر ماتریس نیز به این صورت بدست می
NINIifG klkl 1

NINIifG klkl 0

محاسبه ماتریس کلی موثر:9گام
و ماتریس ) H(شود و از ترکیب ماتریس هماهنگ موثرنشان داده میFاین ماتریس نیز با

:آیدبه صورت مقابل بدست می) G(ناهماهنگ موثر
klklkl GHF 

. ي ترتیب برتري راهکارهاي مختلف نسبت بـه یکـدیگر مـی باشـد    دهندهین ماتریس نشانا
البتـه ممکـن اسـت ایـن     . ارجحیـت دارد lAبـر kAتوان گفتباشد، می1klFیعنی اگر 
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شـرط ایـن کـه در روش فـوق،     بنـابراین، . ثیر راهکارهاي دیگر قرار گیردتأارجحیت، تحت 
kAي ارجح باشد، این است کهیک گزینه:

1klFو    lبراي حداقل یک

0klFو     هاlبراي کلیه

باشد حذف نمود و سپس بـر  ) عنصر یک(ا که حداقل داراي یک رHتوان هر ستونی ازمی
).2011محمدي و دیگران، (گیري نمود اساس سطرهاي دیگر تصمیم

جامعه آماري و حجم نمونه-6-5
. باشـد صنعت هـوایی مـی  کارکنان یکی از مراکز تحقیقاتیپژوهشاینآماريجامعۀ

هـاي  پسـت کـه شاغلکارکنانتعداداطلاعات،وآماربخشازگرفته شدهبراساس اطلاعات
باشـد  مـی نفر300بابرابراند،کردهاحرازسازماناینمصوبتشکیلاتمطابقراکارشناسی

.گردیده استطراحی مجدد ساختار سازمانی آن مرکز استفادهبه منظورآنهادیدگاهازکه
کلیـه شـاغلین یکـی از مراکـز    با توجه به این موضوع که جامعه آماري ایـن تحقیـق   

ماري محدود فرض می شود و بر طبق فرمول آلذا جامعه . باشندتحقیقاتی صنعت هوایی می
فرمول نمونه گیري از جامعـه  . می گرددمحاسبهگیري از جامعه محدود ، حجم نمونه نمونه

: محدود، از رابطه زیر به دست می آید

  2
2
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2
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: که در آن
2:واریانس نمونه

Z : 96.12(درصد، 95مقدار متغیر نرمال واحد، متناظر با سطح اطمینان/ z(
 : ،06/0(مقدار اشتباه مجاز =(
N : محدودحجم جامعه

بدست آمـده اسـت، بنـابراین حجـم     0.16در یک نمونه پیش آزمون، واریانس نمونه برابر با 
: نمونه مورد نیاز پژوهش عبارت است از 

109
16.0)96.1()1300(06.0

16.0)96.1(300
22

2





n

پرسشنامه در جامعـه آمـاري   110لازم به ذکر است که به منظور جمع آوري داده ها تعداد 
.پرسشنامه عودت داده شد104توزیع گردید که در نهایت تعداد 
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ابزار جمع آوري اطلاعات-6-6
اي و کتابخانـه منـابع ازنظري در ایـن پـژوهش  و مفاهیمتعاریفمبانی،تدوینجهت

هـاي  آوري اطلاعات محیطـی و داده مراجعه به اینترنت استفاده شده است و به منظور جمع
. ي محقق ساخت نیز استفاده شده استمهمورد نیاز براي بررسی مسئله تحقیق از پرسشنا

.جهت انجام این تحقیق از دو پرسشنامه استفاده شده است
ازاسـتفاده بـا متغیرهـاي اقتضـایی  زوجـی مقایساتماتریسپرسشنامه اول، تعیین

خبرگان است که بمنظور تعیین درجه اهمیت هر یـک از متغیرهـاي اقتضـایی    نظرتجمیع
.طراحی شده است

سـازمانی سـاختارهاي توسطمتغیرهاي اقتضاییتامینمیزانپرسشنامه دوم، تعیین
ثیر متغیرهاي خبرگان است که بمنظور تأنظرتجمیعازاستفادهباتحقیقاتیمناسب مراکز

اقتضایی شامل اسـتراتژي، تکنولـوژي، محـیط، انـدازه و قـدرت و کنتـرل بـر سـاختارهاي         
.احی گردیده استسازمانی مورد مطالعه طر

مطالعه موردي-7
محاسبه درجه اهمیت متغیرهاي اقتضایی مراکـز تحقیقـاتی بـا اسـتفاده از روش     -7-1

ايتحلیل توسعه
در ابتدا ماتریس مقایسات زوجی را براي متغیرهاي اقتضایی تشکیل میدهیم و سپس 

نمـایئم و در  سازي مـی لجمع سطري ماتریس مقایسات زوجی را محاسبه نموده و آنرا نرما
هـا ،  نهایت ، پس از تشکیل ماتریس درجه بزرگی معیارها و تعیین حداقل درجه بزرگی آن

.نمائیمدرجه اهمیت متغیرهاي اقتضایی را محاسبه می
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محاسبه درجه اهمیت متغیرهاي اقتضایی: 2شکل

گیـري  صـمیم مراکز تحقیقاتی تحت محیط فـازي ت بهینهساختارسازمانیانتخاب-7-2
الکترِ فازيگیريتصمیمروش با استفاده ازگروهی 

مین متغیرهــاي اقتضــایی توســط گیــري گروهــی میــزان تــأابتــدا مــاتریس تصــمیم
سـازي را انجـام   ساختارهاي سازمانی در مراکز تحقیقاتی را تشـکیل داده و عملیـات نرمـال   

ایی محاسـبه شـده بـا روش تحلیـل     دهیم و با استفاده از درجه اهمیت متغیرهاي اقتض ـمی
گیري نرمال موزون را بدست آورده و با استفاده از روش میانگین اي، ماتریس تصمیمتوسعه

سپس ماتریس هماهنگ و ماتریس ناهماهنگ را محاسبه نموده . نمائیمزدایی میآن را فازي
انتها مـاتریس  دهیم و در و ماتریس هماهنگ موثر و ماتریس ناهماهنگ موثر را تشکیل می

.نمائیمبندي میاولویت-ساختارهاي سازمانی-ها را کلی موثر را بدست آورده و گزینه

هابندي گزینهمحاسبه ماتریس کلی مؤثر و اولویت: 3شکل
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مراکـز تحقیقـاتی تحـت محـیط فـازي      سـاختار سـازمانی  ترینانتخاب مناسب-7-3
گیري مجموع ساده وزین فازي تصمیم روش با استفاده ازگیري گروهی تصمیم

بمنظور ارزیابی صحت نتایج حاصل از روش الکترِ فازي، گزینه هاي مورد بررسی را بـا  
.نمائیمبندي میاستفاده از روش مجموع ساده وزین فازي نیز الویت

هاي تصمیم گیـري اسـت   روش مجموع ساده وزین فازي یکی از کاربردي ترین روش
. شـود هرگزینه ، مجموع ساده وزین امتیاز آن با توجه به تمام متغیرها محاسبه میکه براي

iSگیري، حداکثر یا حداقلسپس با توجه به ماهیت مسئله تصمیم
ها معـرف گزینـه برتـر    ~

).    1388اصغرپور، (خواهد بود 
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پس از محاسبه مقادیر فازي 
iS

براي تمام گزینه ها، حاصـل اعـداد فـازي اسـت کـه      ~
-بیانگر امتیاز فازي گزینه ها در مواجهه با معیارها است که بمنظور رتبه بندي نهـایی مـی  

طعـی تبـدیل   اعداد فازي را با استفاده از روش میـانگین بـه اعـداد ق   1بایست مطابق جدول
.نمائیم

فازي مثلثی و رتبه بندي آنهافازي زدایی اعداد: 4شکل 

نتیجه گیري-8
-دهد ساختار پارندي مناسبنتایج حاصل از مدل پیشنهادي پژوهش حاضر نشان می

یی که داراي ساختار پارندي هاسازمان. باشدترین ساختار سازمانی براي مراکز تحقیقاتی می
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و آنهـا را بـه   نمـوده هاي غیـر اسـتراتژیک را در زنجیـره ارزش مشـخص    فعالیتند، باشمی
هاي سازمان کاهش می یابد و نیـروي  با این شیوه هزینه. کنندواحدهاي خارجی محول می

.دگردهاي اصلی و اساسی میمدیریت صرف فعالیت
ولـی نیست،سابقهبه مسبوقچندانایراندرسازمانیسازيکوچکو1سپاريبرون

اصلاح سـاختار ومجددمهندسی،سازيکوچکجملهازهاسازماندرعمدهتغییراتانجام
راهبـري هـاي مهـارت ازیکیتحولمدیریتلحاظبدینوشودمتلقیعاديامريامروزه

هاابزاراینمؤثرترینازیکیمیانایندر.رودمیشماربهامروزدنیايدرمدیرانبراي همه
تجدیدمقولهگیرد،در مراکز تحقیقاتی مدنظر قراربهسازياستراتژيعنوانبهتواندمیکه

&Okar(واگذاري است وسازيکوچکویژهبهوساختارسازمانی et al,2013..(
وحساسـیت جملـه ازتحقیقـاتی، هايسازماندرخاصملاحظاتبرخیبهتوجهبا

منـابع مـدیریت مهمتـر همـه ازوفکريها، مالکیتایدهتحققدرسرعتنوآوري،بهتوجه
ازهـاي ناشـی  ریسکوامروزيجامعهدردانشکارانبودنسیالویژگیهمچنینوانسانی

برونسـپاري گیـري تصـمیم هايمدلدرهاییکاستیتحقیقاتی،هايسازماندرویژگیاین
سـازمان رقابتیمزایايکاهشازمنظور جلوگیريبه.)Herbert,2012(شود میمشاهده

اسـت آناولین تغییر.شودپیشنهاد میبرونسپاريمدلدراصلیتغییردوتحقیقاتی،هاي
خلاقیتونوآورياستعدادجنبهسازمان،محوريشایستگیجنبهازکارارزیابیبرعلاوهکه

برونسـپاري پدیدهبهوجهتبادیگرتغییر.شودارزیابیوگرفتهقرارنظرنیز مدآندرجدید
تشخیصمناسبکارانجامبرايداخل سازمانانسانیمنابعظرفیتکهصورتیدرداخل،به

براي کاهشانحصاروجودصورتدروشدهانجامبایدآنانبودنانحصاريبررسیشود،داده
نـوع ازکـه داخـل بـه برونسـپاري هايریسکمدیریتراهکارهايآنازناشیهايریسک

).2005نظري زاده، (شوند گرفتهپیشهستند دردانشمدیریتراهکارهاي
جوانـب گـرفتن نظـر دروسـاختارها مسـتمر مهندسـی مناسباستقرارباکلیبطور

قابـل نیـز آتیتغییراتوگرفتهانجامبازخوردهاي موجودبهتوجهباتغییرهرگونهموضوع،
.بودخواهدبینیپیش

د دهه اخیر برون سـپاري فعالیتهـاي مختلـف از تـأمین و تـدارکات گرفتـه تـا        در چن
-در این میان برون سـپاري فعالیـت  . خدمات و اطلاع رسانی روند رو به رشدي داشته است

هاي تحقیق و توسعه نیز به تدریج و هماهنگ با روندهاي جهانی شدن و دیگر شرایط مؤثر، 

1- Outsourcing
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هاي تحقیق و توسـعه  بـویژه   از آنجا که عموماً فعالیت. از افزایش زیادي برخوردار بوده است
هاي اساسی محسوب مـی شـود، بـرون سـپاري آنهـا      هاي تحقیقاتی از فعالیتبراي سازمان

منـافع و مخـاطرات بـرون سـپاري تحقیـق و      . هاي خاصی را می طلبـد ملاحظات و احتیاط
رمایه مورد نیاز، کـاهش  از یک سو، کاهش هزینه ها، کاهش س. توسعه بسیار گوناگون است

از سوي دیگر نیز، خطـر از دسـت   . مطرح است... ریسک، افزایش سرعت دستیابی به بازار و 
وجـود  ... ها، کاهش کنترل، از دست دادن استقلال، حقوق مالکیـت معنـوي و   دادن مهارت

. دارد
وان یـک  همکاري در زمینه تحقیق و توسعه و تحقیق و توسعه مشارکتی اغلب به عن ـ

البتـه روشـهاي گونـاگون    . ابزار سیاستگزاري به منظور تحریـک نـوآوري مطـرح مـی شـود     
از جملـه مهمتـرین روشـهاي همکـاري و     . همکاري در زمینه تحقیق و توسعه مطرح اسـت 

تـوان بـه اسـتفاده از متخصصـین سـایر شـرکتها،        مشارکت در زمینه تحقیق و توسـعه مـی  
 ـ  همکاري با دانشگاه هـاي  ا پیمانکـاران فرعـی، لیسـانس تکنولـوژي، پیمـان     هـا، همکـاري ب

استراتژیک، تأسیس شرکت تحقیقاتی مشترك، خرید شرکت و مـدیریت مشـارکتی اشـاره    
).1392ابیلی، (نمود 

بر اعتبار، اثربخشی و کارایی واقتضایی یک تفکر غالب در تئوري سازمان استنگرش 
امـري نیزساختاريتوجه به عوامل اما پیش از آن . تأکید داردو بهره وري ساختار سازمانی

یـک  لذا پیشنهاد می گـردد در تحقیقـات آتـی جهـت انتخـاب     . می باشدحیاتی ضروري و
رسـمیت،  (بین سازگاري داخلی مدلی ارائه گردد که بتواند،ساختار سازمانی اثربخش و کارا

اندازه، تکنولـوژي،  (خارجی و سازگاري ) ، حرفه اي بودن و انعطاف پذیريتمرکز، پیچیدگی
.نمایدسازمان تعادل برقرار ) ، فرهنگ و قدرت و کنترلاستراتژي، محیط
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