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توسعه مدلی برای شناسایی و درمان معضلات ساختار ماتریسی در سازمان‌های پروژه محور

 محمدرضا آقازاده
آمنه فرهمند

کاوه محمد سیروس
چکیده:

تاریخ دریافت: 94/06/25
تاریخ پذیرش: 94/09/24

هــدف اصلــي پژوهــش، شناســايي و درمــان معضــات باســتفاده از ســاختار ماتريســي در ســازمان هــاي بــا كســب و كار پــروژه اي اســت. در اين 

راســتا به‌منظــور دســتي‌ابي بــه هــدف اصلــي پژوهــش، بــا اســتفاده از روكيــرد تحليــل تطبيقــي- يكفــي و كدگــذاري بســته، ابتــدا نســبت بــه 

شــناخت مشــلاكت )موانــع،‌ دام هــا و ..( ســاختار ماتريســي صــورت گرفــت و 10 معضــل اصلــي شناســايي شــد. پــس از آن به‌منظــور درمــان، مضاميــن 

اصلــي مشــلاكت شناسايي‌شــده و ضمــن بررســي منابــع معتبــر و بــا روكيــرد تحليــل تطبيقــي، راهكارهايــي )11 مــورد( جهــت رفــع معضــات ارائــه 

شــد. در ايــن راســتا به‌منظــور دســتي‌ابي بــه هــدف اصلــي پژوهــش، ابتــدا نســبت بــه شــناخت مشــلاكت )موانــع،‌ دام هــا و ...( ســاختار ماتريســي 

صــورت گرفــت. پــس از آن بــه منظــور درمــان، مضاميــن اصلــي مشــلاكت شناسايي‌شــده و درنهايــت ضمــن بررســي منابــع معتبــر و بــا روكيــرد تحليــل 

تطبيقــي، راهكارهايــي )11 مــورد( جهــت رفــع معضــات شناســایی شــد. در ایــن پژوهــش به‌منظــور اهمیت‌ســنجی، بــا اســتفاده از ابــزار مدل‌ســازی 

ســاختاری تفســیری نســبت بــه مدل‌ســازی معضــات ســاختار ماتریســی اقــدام شــد. در ايــن تحقيــق مشــخص شــد كــه نیازمنــدی بــه توانایــی بــالای 

ســازمانی کارکنــان، نیازمنــدی بــه توانمنــدی بــالای مدیریتــی، کاهــش ســطح تبعیــت کارکنــان از دســتورات مافــوق به‌دلیــل نبــود ثبــات، اتــاف منابــع 

نســبی ناشــی از وبژگی‌هــای ســاختاری در ســطح اول معضــات و تعــارض و عــدم کفایــت اختیــارات مدیــران نیــز در آخریــن ســطح معضــات در حــوزه 

ســاختار ماتریســی قــرار دارد.

واژگان کلیدی:
سازمان پروژه محور، ساختار ماتريسي، مشلاكت ساختار ماتريسي، درمان مشلاكت ساختار ماتريسي، عوامل كليدي موفقيت ساختار ماتريسي

1. مقدمه
ــه  ــور آگاهان ــه به‌ط ــت ك ــي اس ــده‌اي اجتماع ــازمان، پدي س
هماهنگ‌شــده و داراي حــدود و مرزهــاي نســبتاً مشــخصي 
ــك سلســله  ــداف و براســاس ي ــق اه ــراي تحق ــه ب اســت ك
اصــول فعاليــت مــي كنــد. ســاختار ســازماني، چارچــوب و 
ــاي ســازمان،  ــه وســيله‌ي آن فعاليت‌ه ــه ب روشــي اســت ك
ــي شــود )جمشــیدی،  ــگ م ــازماندهي و هماهن تقســيم، س
1387(. ســاختار هــر ســازمان تعيينك‌ننــده‌ي ميــزان 
ــا و  ــه متغيره ــخ‌گويي ب ــي آن در پاس ــه آزادي و تواناي درج
چالــش هــاي محيطــي اســت  )رضائیــان، 1388(. مطالعــات 
ــر  ــت تأثي ــاختار تح ــه س ــت ك ــي از آن اس ــده حاك انجام‌ش
محيــط، فــن‌آوري، انــدازه، نــوع حرفــه، راهبــرد و درنهايــت 
پارادايم‌هــاي مديريــت قــرار دارد )رحمــان‌زاده هــروی، 
1382(، )رســتمی و رمضانــی،‌ 1384(. از آنجــا كــه انتخــاب 
ســاختار مناســب ســازماني نقــش بســيار مهمــي در موفقيت 
ــر  ــي ب ــي و مبتن ــم اقتضاي ــاي پاراداي ــازمان دارد، در فض س

ســاختاري  مدل‌هــاي  گوناگــون،  نيازهــاي  و  شــرايط 
ــي شــدند. ــي و اجراي ــددي توســعه، معرف متع

2. اهميت و ضرورت
ــكل  ــتمي متش ــر سيس ــد ه ــور  مانن ــروژه مح ــازمان پ س
ــتاي  ــه در راس ــت ك ــل اس ــل متعام ــه‌اي از عوام از مجموع
دســتي‌ابي بــه اهــداف مشــخصي تعريــف مي‌شــود و 
به‌منظــور انجــام پــردازش بــر روي ورودي‌هــا و تبديــل آن‌هــا 
بــه خروجــي، نيازمنــد ســاختار مشــخصي اســت )رســتمی و 
ــروژه،  ــر در پ ــازمان‌هاي درگي ــی،‌ 1384(. ســاختار س رمضان
ــه  ــي ب ــه در دسترس ــت ك ــط كار اس ــل محي ــي از عوام كي
منابــع و شــيوه‌هاي اجــراي پــروژه، تأثيــر مــي گــذارد. انــواع 

ــد از: ــازمان‌ها عبارتن ــوع س ــن ن ــاختارهاي اي س
ــر  ــه در آن ه ــي اســت ك ــه محــور:  سلســله مراتب 1( وظيف
ــاي  ــخص دارد. نيروه ــت مش ــمت بالادس ــك س ــمت، ي س
انســاني براســاس مهارت‌هايشــان )توليــد، بازاريابــي، خدمــات 
مهندســي و ...( در بالاتريــن ســطح ســازماندهي دســته‌بندي 
ــروژه‌اي  ــور كار پ ــازمان وظيفه‌مح ــد س ــر واح ــوند. ه مي‌ش
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خــود را مســتقل از واحــد هــاي ديگــر انجــام مــي‌ دهــد.
2( ماتريســي )ضعيــف، متعــادل و قــوي(:  ايــن ســاختار در 
حقيقــت تريكبــي از ســازماندهي وظيفه‌محــور و پروژه‌محــور 
اســت. ماتريس‌هــاي ضعيــف بيشــتر بــه وظيفه‌محــور گرايش 
دارنــد و نقــش مديــر پــروژه بيشــتر هماهنگــي كارهاســت. 
ــش  ــور گراي ــازمان‌هاي پروژه‌مح ــه س ــوي ب ــاي ق ماتريس‌ه
ــن  ــا اي ــتند و ب ــت هس ــان تمام‌وق ــر پروژه‌هايش ــد، مدي دارن
ــار  ــدرت و اختي ــن ســازمان‌هايي ق ــران پروژه‌هــاي چني مدي
مديــران پروژه‌هــاي ســازمان‌هاي پروژه‌محــور را ندارنــد، 
از مديــران پروژه‌هايــي كــه در ســازمان‌هاي ماتريســي 
ــه  ــري ب ــش مهم‌ت ــد نق ــه‌اي كار ميك‌نن ــا وظيف ــف ي ضعي

عهــده دارنــد.
ــل  ــه مقاب ــور نقط ــازماندهي پروژه‌مح ــور: س ــروژه مح 3( پ
ســازماندهي از نــوع وظيفــه‌اي اســت. اعضــاي تيــم پــروژه در 
ايــن ســازماندهي معمــولاً در يــك محــل قــرار دارند. قســمت 
عمــده‌ي نيــروي انســاني ايــن ســازمان‌ها بــهك‌ار در پروژه‌هــا 
مشــغولند و مديــران پروژه‌هــا، مختــار، قدرتمنــد و مســتقل 
ــه  ــي ب ــولاً واحدهاي ــازمان‌هاي پروژه‌محــور معم هســتند. س
ــا پايين‌دســت  ــا ي ــن واحده ــي اي ــد، ول ــان دارن ــام دپارتم ن
مديــران قــرار مي‌گيرنــد يــا مســئول پشــتيباني از پروژه‌هــا 

. هستند
ــي  ــي مبتن ــا كســب‌وك‌ار اصل ــي اســت ســازمان‌هاي ب طبيع
ــتاري  ــازماني، در پيوس ــاختار س ــي س ــروژه، در طراح ــر پ ب
ميــان ســاختار ماتريســي و پــروژه محــور حركــت ميك‌ننــد 
كــه ايــن امــر ريشــه در انطبــاق ماهيــت گونه‌هــاي مذكــور و 

ــازمان‌ها دارد. ــوع س ــن ن ــاختاري اي ــاي س نيازمندي‌ه
2-1 ساختار ماتريسي در مقابل ساختار پروژه‌محور

كيــي از چالش‌هــاي اصلــي ســازمان‌هاي بــا محوريــت 
پــروژه، انتخــاب و طراحي هوشــمندانه نوع ســاختار ســازماني 
اســت. ســاختار پروژه‌محــور و يــا ســاختار ماتريســي؟! عــاوه 
بــر آنچــه بيــان شــد به‌نظــر مــي رســد تفاوت‌هــاي زيــادي 
ميــان ســاختار ماتريســي و پروژه‌محــور وجــود دارد كــه در 

ــر اشــاره كــرد: ــه مــوارد زي ــوان ب ايــن خصــوص مي‌ت
ــروژه‌اي،  ــي و پ ــاختار ماتريس ــان س ــي مي ــاوت اصل 1( از تف
ــر در  ــترس بالات ــع در دس ــروژه( و مناب ــر پ ــارات )مدي اختي
ــت،  ــبزه‌پرور، 1386(، )ال دف ــت )س ــروژه اي اس ــاختار پ س

1388(، )رضائیــان، 1388(.

ذاتــا  پــروژه محــور، ســاختاري  2( ســاختار ســازماني 
ــه  ــا ب ــود بن ــد ب ــادر خواه ــه ق ــه‌اي ك ــه اســت به‌گون نوآوران
ويژگي‌هــاي نوظهــور توليــد،‌ به‌صــورت منعطــف نســبت بــه 
نيازهــاي درحــال تغييــر مشــتري واكنــش نشــان دهــد. ايــن 
ســاختار همچنيــن انــواع دانــش، مهــارت و ... را در مواجهــه 
ــا،  ــول در پروژه‌ه ــاي معم ــدم قطعيت‌ه ــ‌كها و ع ــا ريس ب
اثربخــش  به‌صــورت  سيســتم‌ها و محصــولات پيچيــده 

ــدی، 2000(. ــد )هاب ــه ميك‌ن كيپارچ
ــراي  ــاي: 1- اج ــده در فض ــي به‌طورعم ــاختار ماتريس 3( س
وظايــف معمولــی و مشــخص، 2- توليد مقيــاس، 3- هماهنگي 
منابــع در پروژه‌هــاي متعــدد و ارتقای يادگيري مناســب اســت 

)هابــدی، 2000(.
4( در مقايســه با ســاختار ماتريســي و وظيفه‌اي و ...، ســاختار 
ــه در آن  ــت ك ــازماني اس ــكل س ــه‌اي از ش ــور، گون پروژه‌مح
ــازمان  ــراي س ــب‌وكار ب ــي كس ــور اصل ــش و مح ــروژه بخ پ
اســت، مكانيزمــي مشــخص جهــت خلــق، پاســخ و اجــراي 
فرصت‌هــاي كســب‌وك‌اري و در ســازمان‌هاي عمومــي و 
ــركت‌هاي  ــينما، ش ــت س ــي، صنع ــم از بازارياب خصوصــي اع

ــي‌رود. ــهك‌ار م ــات ب مشــاوره‌اي و تبليغ
گســترده  به‌صــورت  پروژه‌محــور  ســازمان  اگرچــه   )5
ــات  ــاوری اطلاع ــور )فن ــع نوظه ــنتي و صناي ــع س در صناي
ــيار  ــا ارزش بس ــرمايه‌اي ب ــاي س ــا كالاه ــات( و ب و ارتباط
بالاســت؛ امــا ايــن ســاختار بــراي توليــد انبــوه كالاي مصرفي 

ــود. ــد ب ــب نخواه مناس
ماهيــت  لحــاظ  از  كــه مشــاهده مي‌شــود  همان‌طــور 
كاســتي‌هايي  و  برتري‌هــا  ســاختار  دو  ايــن  شــناختي، 
ــازمان‌ها  ــه س ــه‌اي ك ــد؛ به‌گون ــر دارن ــه كيديگ ــبت ب نس
متناســب بــا شــرايط نســبت بــه انتخــاب طــرح ســاختاري 
ــاختار  ــري س ــل برت ــد. عوام ــره مي‌برن ــا به ــود از آن‌ه خ

ــد از: ــي عبارتن ماتريس
1( كارايــي ســازماني: ســاختار ماتريســي نســبت بــه ســاختار 
پروژه‌محــور از كارايــي ســازماني بيشــتري برخــوردار اســت:

ــك  ــروژه لازم اســت ي ــراي انجــام هــر پ ــه ب ــي ك • از آنجاي
ــورت  ــص و به‌ص ــراد متخص ــا اف ــروژه ب ــتاد پ ــا س ــم ي تي
ــراد  ــراج اف ــتخدام و اخ ــه اس ــود، هزين ــي تشــيكل ش مقطع

ــت. ــاد اس ــروژه زي ــر در پ درگي
• افــراد در ســاختار پــروژه‌اي كامــل از لحــاظ انگيــزش دچــار 
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ضعــف بيشــتري هســتند. چــرا كــه آن‌هــا نســبت بــه آينــده‌ي شــغلي خــود پــس از اتمــام پــروژه، ديــد مشــخصي ندارنــد.
• احتمــال دارد افــراد در ســاختار پروژه‌محــور، بــا مشــاهده‌ی پيشــرفت‌هاي حاصلــه مغرور‌شــده و حاضــر بــه انجــام كار بــا حــق 

الزحمــه قبلي نشــوند.
• نتايــج نشــان مي‌دهــد زمانــي كــه انــدازه‌ي ســازمان به‌حــدي نيســت كــه بــه ميــزان كافــي از منابــع انســاني مــورد نيــاز بــه 

ــد. ــت برخــوردار باشــد به‌جــاي انتخــاب ســاختار پروژه‌محــور از ســاختار ماتريســي اســتفاده ميك‌ن صــورت تمام‌وق
2. ثبــات اعتبــار و موفقيــت ســازمان: مزيــت ديگــر ســاختار ماتريســي نســبت بــه پــروژه‌اي ايــن اســت كــه، هنگامــي كــه شــركت 
ــه  ــل ب ــادر تماي ــركت م ــاختار ش ــي س ــرد و به‌طورك‌ل ــت‌ها، عملك ــود،  سياس ــادي مي‌ش ــي زي ــاي تخصص ــر پروژه‌ه درگي
ــان،  ــت  )رضائی ــد داش ــراه خواه ــا را به‌هم ــازمان و پروژه‌ه ــدت س ــت بلند‌م ــار و موفقي ــات، اعتب ــن ثب ــد و اي ــدن دارن حفظ‌ش

1388(، )ســبزه‌پرور، 1386(، )ال دفــت، 1388(. 
ــا  ــاختار ب ــوع س ــن ن ــتفاده از اي ــازمان‌ها در اس ــا س ــراه دارد ام ــددي به‌هم ــع متع ــاختار ماتريســي مناف ــري س ــه بهك‌ارگي اگرچ
موانــع مختلفــي مواجــه خواهنــد بــود؛ به‌گونــه‌اي كــه  نتايــج بررســي‌ها نشــان مي‌دهــد ريشــه‌ی بســياري از معضــات ســاختار 

ماتريســي در تناقضــات، ناشــي از دوگانگــي ســاختاري و از‌بين‌رفتــن اصــل وحــدت فرماندهــي اســت.
ــا مطالــب مطرح‌شــده، ايــن تحقيــق به‌دنبــال شناســايي و درنهايــت درمــان معضــات اصلــي و متــداول  درنهايــت متناســب ب

ســاختار ماتريســي اســت. 

3. روش شناسي تحقيق
مشخصات روش شناختي تحقيق )دانایی فرد و همکاران،‌1391( به‌صورت زير قابل تصور است:

جدول 1: مشخصات روش‌شناسی تحقیق
 کاربردي جهت گیري تحقیق

 سیشناسایی، اهمیت سنجی و درمان معضلات ساختار ماتری هدف تحقیق
 مطالعات اسنادي به منظور شناسایی و درمان معضلات روش جمع آوري داده ها

 پرسشنامه خبرگان 
خبرگان به منظور طراحی مدل 

 معضلات
 نفر شامل: 5
دکتراي مدیریت مشاور در زمینه ساختار و استراتژيیک نفر .1
یک نفر دکتراي مهندسی صنایع و عضو هیات علمی دانشگاه.2
صنایع با تجربه کاري در مشاوره و کار در سازمان ماتریسی ی ارشدکارشناس نفر یک.3
 کامپیوتر که مدیر پروژه هاي آي تی در یک شرکت با ساختار ماتریسی کارشناسی ارشدیک نفر .4
 مدیریت فعال در زمینه مدیریت پروژه با سمت مدیر تیم پروژه کارشناسی نفر یک.5

تحلیل  روش اعتبار سنجی
 تطبیقی

 :(پنل خبرگان) بررسی خبره
 فعال در حوزه مشاوره مدیریتو  مدیریتیک نفر دکتراي .1

 سازمانطراحی ساختار  دو نفر کارشناسی ارشد مهندسی صنایع و فعال در حوزه.2
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3-1روش اجراي تحقيق
شکل )1( فرايند اجرايي تحقيق را نشان مي‌دهد:

 

 : فرآیند اجراي تحقیق1 شکل 

 

هدف گذاري و تعیین مساله 
 تحقیق

مطالعه اسنادي براي 
استخراج معضلات ساختار 

 ماتریسی

پالایش داده ها و استخراج 
 کلید مفاهیم

مطالعه ي اسنادي براي 
 استخراج و درمان معضلات

تحلیل و طراحی مدل 
معضلات بر اساس نظر  

خبرگان مبتنی بر روش مدل 
 سازي ساختاري تفسیري

تحلیل تطبیقی نهایی میان 
 معضلات و راهکارها

معتبر سازي با استفاده از 
خبره 3 -پنل خبرگان  

4. شناخت معضلات ساختار ماتريسي
به‌منظــور شناســایی معضــات ســاختار ماتریســی، براســاس 
ــرار  ــورد بررســی ق ــف م ــع مختل ــف مناب ــدواژگان مختل کلی
ــددی  ــت متع ــاط شکس ــکلات و نق ــات، مش ــت. معض گرف
ــتفاده از  ــا اس ــه ب ــد. در ادام ــت آم ــه ی اول به‌دس در مرحل
ــازی  ــه نهایی‌س ــات اولی ــی معض ــل کیف ــای تحلی تکنیک‌ه
ــرار  ــورد اســتفاده ق ــر م ــا به‌صــورت زی ــن تکنیک‌ه شــد. ای

گرفــت:
• شناسایی هسته‌ی اصلی هریک از معضلات،

• ادغام معضلات با مفهوم مشابه،
• نهایی‌سازی معضلات.

در ادامــه ضمــن مصاحبــه بــا خبــرگان معضــات اولیــه مورد 
ــات  ــت معض ــت. درنهای ــرار گرف ــازی ق ــل و نهایی‌س تعدی
ــل  ــر قاب ــاختار ماتريســي به‌صــورت زي ــداول س ــي و مت اصل

تصــور اســت:
ــز و  ــران )کونت ــارات مدي ــت اختي ــدم كفاي ــارض و ع 1( تع

وی‌ریــچ، 1388(
2( جنــگ قــدرت و قــدرت نســبي ناصحيــح مديــران 

پــروژه‌اي و مديــران تخصصــي نســبت بــه كيديگــر )کونتــز 
و وی‌ریــچ، 1388(

ــاختاري  ــاي س ــي از ويژگي‌ه ــبي ناش ــع نس ــاف مناب 3( ات
ــاس، 2003( ــچ، 1388(، )کوپرن ــز و وی‌ری )کونت

4( ابهــام ســازماني و فشــار روانــي به‌دليــل پيچيدگــي ناشــي 
ــز و  ــت، 1388(، )کونت ــي )ال دف ــدت فرمانده ــدم وح از ع

ــاس، 2003( ــچ، 1388(، )کوپرن وی‌ری
5( خط‌مشــی‌ها و فضــاي منفــي منابــع انســاني )مديــران و 
كاركنــان(، )رضائیــان، 1388(، )ال دفــت، 1388(، )کونتــز و 

وی‌ریــچ، 1388(، )کوپرنــاس، 2003(
6( انگيزه پايين )دالی و همکارن، 2005(

7( كاهــش ســطح تبعيــت كاركنــان از دســتورات مافــوق بــه 
دليــل نبــود ثبــات  )رضائیــان، 1388(، )ال دفــت، 1388(، 

)کونتــز و وی‌ریــچ، 1388(
8( نامناســب‌بودن سيســتم گزارش‌دهــي، اطلاعــات، دانــش 

و  ارتباطــات )دالــی و همــکارن، 2005(
ــان،  ــي  )رضائی ــالاي مديريت ــدي ب ــه توانمن ــدي ب 9( نيازمن

ــچ، 1388( ــز و وی‌ری ــت، 1388(، )کونت 1388(، )ال دف
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ــان )ال  ــازماني كاركن ــالاي س ــي ب ــه تواناي ــدي ب 10( نيازمن
ــت، 1388( دف

5. مدل‌سازی ساختاری تفسیری1 
مدل‌ســازی ســاختاری، تفســیری تکنیکــی اســت کــه 
بررســی پیچیدگــی سیســتم را امکان‌پذیــر کــرده و سیســتم 
ــل درک  ــادگی قاب ــه س ــه ب ــد ک ــه‌ای شــکل می‌ده را به‌گون
ــای  ــیری مدل‌ه ــاختاری تفس ــازی س ــد مدل‌س ــد. فراین باش
ــای  ــه مدل‌ه ــتم‌ها را ب ــم از سیس ــفاف و مبه ــی غیرش ذهن
ــد  ــیاری مفی ــداف بس ــرای اه ــه ب ــت ک ــل رؤی ــح و قاب واض
هســتند، تبدیــل می‌کنــد. ایــن رویکــرد یــک فراینــد 
یادگیــری تعاملــی اســت کــه در آن مجموعــه‌ای از معیارهای 
متفــاوت در قالــب یــک مــدل نظام‌منــد جامــع ســاختاردهی 
ــئله  ــک مس ــاختار ی ــده، س ــکل داده‌ش ــدل ش ــوند. م می‌ش
ــک الگــوی   ــا ی ــده را ب ــک سیســتم پیچی ــا ی ــا موضــوع ی ی
طراحی‌شــده دقیــق از ارتبــاط تصویــری و کلمــات بــه 
تصویــر می‌کشــد. مدل‌ســازی ســاختاری تفســیری تکنیکــی 
مناســب بــرای تحلیــل تأثیــر یــک  عامــل بــر عوامــل دیگــر 
اســت. ایــن روش‌شناســی نــوع و جهــت روابط پیچیــده میان 
ــی  ــد. روش‌شناس ــی می‌کن ــتم  را بررس ــک سیس ــر ی عناص
نظــرات  از  اســتفاده  تفســیری  ســاختاری  مدل‌ســازی 
مدیریــت  مختلــف  تکنیک‌هــای  براســاس  متخصصــان 
همچــون طوفــان مغــزی، روش دلفــی، تکنیــک گروه اســمی 
و... را در توســعه‌ی روابــط زمینــه‌ای میــان متغیرها پیشــنهاد 

ــکاران، 1388(. ــی و هم ــد )جمال ــی کن م
در ایــن پژوهــش مدل‌ســازی ســاختاری تفســیری به‌منظــور 
تعریــف  روابــط  میــان معضــات ســاختار ماتریســی بــه‌کار 
ــط  ــف رواب ــایی و کش ــور شناس ــت. به‌منظ ــده اس گرفته‌ش
ــر  ــی، از 5 نف ــاختار ماتریس ــات( س ــا )معض ــان متغیره می
خبــره اســتفاده شــد کــه مشــخصات آن‌هــا در جــدول )1(

ــت. ــده اس مطرح‌ش
به‌منظــور اســتفاده از مدل‌ســازی معــادلات ســاختاری 
ــر طــی  ــه شــرح زی ــج گام ب ــن پژوهــش پن تفســیری در ای

ــت: ــده اس ش
1( ایجاد ماتریس خودتعاملی ساختاری2،

2( ایجاد ماتریس دسترسی پذیری3،
3( بخش‌بندی سطح4،

4( تشکیل مدل ساختاری تفسیری،

5( تجزیه و تحلیل قدرت نفوذ وابستگی
5-1( ایجــاد ماتریــس خودتعاملــی ســاختاری: بــرای ایجــاد 
ایــن ماتریــس لازم اســت کــه وابســتگی بیــن عناصــر مــورد 
ــن  ــرای ای ــه ب ــود ک ــی ش ــه‌دو بررس ــورت دو‌ب ــر به‌ص نظ

ــود: ــتفاده می‌ش ــر اس ــورت زی ــاد به‌ص ــور از 4 نم منظ
V: عامل “i” به تحقق عامل “j” کمک می‌کند.
A: عامل “i” به کمک عامل “j” محقق می‌شود.

X: عوامل “i” و “j” به تحقق یکدیگر کمک می‌کند.
O: عامل “i” و عامل  “j”  بی ارتباط هستند.

ــن پژوهــش در جــدول  ــی ســاختاری ای ــس خود‌تعامل ماتری
)2( نشــان داده‌شــده اســت . 

5-2( ماتریس دسترسی پذیری
ــه  ــی‌پذیری اولی ــس دسترس ــه ماتری ــتیابی ب ــور دس به‌منظ
بایــد نمادهــای فــوق بــه صفــر و یــک تبدیــل شــود. بدیــن 

ــود: ــتفاده می‌ش ــر اس ــن زی ــور از قوانی منظ
در‌صورتی‌کــه ورودی )i ,j( در ماتریــس خود‌تعاملــی ســاختاری 
V باشــد در ورودی )i ,j( در ماتریــس دســترس‌پذیری یــک و 

در ورودی )j , i( صفــر قــرار داده می‌شــود.
A در‌صورتی‌کــه ورودی در ماتریــس خودتعاملــی ســاختاری

باشــد در ورودی )i ,j( صفــر و در ورودی )j,i( یــک قــرار داده 
مــی شــود.

X در‌صورتی‌کــه ورودی ماتریــس خود‌تعاملــی ســاختاری
ــک و  ــترس‌پذیری ی ــس دس ــد در ورودی )i ,j( در ماتری باش

ــود. ــرار داده می‌ش ــک ق در ورودی )j ,i( ی
در‌صورتی‌کــه  ورودی )i ,j( ماتریــس خود‌تعاملــی ســاختاری 
ــر  ــترس‌پذیری صف ــس دس ــد در ورودی )i , j( ماتری O باش
و در ورودی )j ,i( صفــر قــرار داده می‌شــود )جمالــی و 

ــکاران، 1388(. هم
دســترس‌پذیری  ماتریــس  بــه  دســتیابی  از  پــس 
روابــط  در  انتقال‌پذیــری  دخیل‌کــردن  از‌طریــق  اولیــه، 
ــت  ــی به‌دس ــترس‌پذیری نهای ــس دس ــت‌آمده، ماتری به‌دس
ــر  ــه اگ ــت ک ــی اس ــن معن ــه ای ــری ب ــد. انتقال‌پذی می‌آی
ــل )ب( روی  ــذارد و عام ــر می‌گ ــف( روی )ب( اث ــل )ال عام
)ج( اثــر مــی گــذارد پــس عامــل )الــف( روی )ج( اثــر 
می‌گــذارد. در ایــن ماتریــس از مجمــوع اعــداد یــک در هــر 
ســطر قــدرت نفــوذ و از مجمــوع اعــداد یــک در هــر ســتون 

ــود. ــی ش ــل م ــتگی حاص ــزان وابس می
1. Interpretive structural modeling
2. Structural self-interaction matrix
3. Reach ability martix
4. Classification og criteria
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ماتریس دسترس‌پذیری و میزان قدرت نفوذ و وابستگی برای این پژوهش در جدول )3( قابل مشاهده است.

5-3( بخش بندی سطح
بــرای تعییــن ســطح متغیرهــا در مــدل نهایــی، بــه ازای هــر یــک از آن‌هــا ، ســه مجموعــه خروجــی ، ورودی و مشــترک تشــکیل 

می‌شــود.
مجموعه خروجی شامل خود متغیر و متغیرهایی است که از آن تأثیر می پذیرند.

به‌طور مشابه ، مجموعه ورودی شامل خود متغیر و متغیرهایی است که بر آن تأثیر گذارند.
مجموعه مشترک نیز اشتراک مجموعه فوق است.

ــرار  ــدل ق ــن ســطح م ــر در بالاتری ــر یکســان باشــند آن متغی ــک متغی ــرای ی ــای خروجــی و مشــترک ب چنانچــه مجموعه‌ه
می‌گیرد.پــس از تعییــن ســطح یــک متغیــر، متغیــر مذکــور کنــار گذاشــته می‌شــود و ســطح‌بندی بــرای ســایر متغیرهــا بــه 

همیــن ترتیــب تــا زمانــی کــه تمامــی متغیرهــا تعییــن ســطح شــوند تکــرار می‌شــود )جمالــی و همــکاران، 1388(.
جدول بخش‌بندی سطح  برای این تحقیق در جدول )4(  قابل مشاهده است. این جدول با شش تکرار کامل‌شده است.

5-4( تشکیل مدل ساختاری تفسیری
ــه ســطوح هــر یــک از عوامــل و همچنیــن ماتریــس دســترس‌پذیری مــدل ســاختاری تفســیری رســم می‌شــود.  ــا توجــه ب ب
ــد  ــرار می‌گیرن ــالا ق ــی کــه در ســطوح ب ــن پژوهــش از شــش ســطح تشکیل‌شــده اســت. معیارهای ــدل به‌دســت‌آمده در ای م
از تأ‌ثیرگــذاری کمتــری برخوردارنــد و  هرچــه معیارهــا در ســطوح پایین‌تــری باشــند تأثیــرات بیشــتری بــر تمامــی عناصــر 

ــا نشــان می‌دهــد. ــان معضــات را پــس از حــذف انتقال‌پذیری‌ه ــد. شــکل )2( مــدل تعامــات می سیســتم دارن

5-5( تجزیه و تحلیل قدرت نفوذ-میزان وابستگی
ــای  ــوند. معیاره ــیم می‌ش ــروه تقس ــار گ ــه چه ــتگی ب ــزان وابس ــوذ و می ــدرت نف ــه ق ــه ب ــا توج ــا ب ــش معیاره ــن بخ در ای
خودمختــار1 )ناحیــه 1( کــه قــدرت نفــوذ و وابســتگی ضعیفــی دارنــد. ایــن معیارهــا تــا حــدودی از ســایر معیــار هــا مجــزا 
هســتند و ارتبــاط کمتــری دارنــد. معیارهــای وابســته2 )ناحیــه2( کــه قــدرت نفوذ ضعیــف و وابســتگی بالایــی دارنــد. معیارهای 
پیونــدی3 )ناحیــه3( قــدرت نفــوذ و وابســتگی بالایــی دارنــد و معیارهــای مســتقل کــه قــدرت نفــوذ بــالا و وابســتگی پایینــی 

ــی و همــکاران، 1388(. ــه می‌شــوند )جمال ــدی4 گفت ــد و معیارهــای کلی دارن
 شکل )3( نشان‌دهنده نمودار قدرت وابستگی است.

1. autonomous
2. dependent
3. linkage
4. independent
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 بخش بندي سطوح-4جدول شماره 

 
 

سطح مشترك مجموعه ورودي معضلات مجموعه خروجی
6 1 1 1,2,3,4,5,6,7,9 تعارض و عدم کفایت اختیارات مدیران-1

2 2,4,5,7,9 1,2,4,5,7,9 2,3,4,5,6,7,9

جنگ قدرت ،قدرت نسبی ناصحیح مدیران -2
پروژه اي و مدیران تخصصی نسبت به 

یکدیگر

1 3,9 1,2,3,4,5,6,9 3,9
اتلاف منابع نسبی ناشی از وبژگی هاي -3

ساختاري

5 2,4 1,2,4 2,3,4,5,6,7,8,9
ابهام سازمانی و فشار روانی به دلیل -4

پیچیدگی ناشی از عدم وحدت فرماندهی

2 2,5,7 1,2,4,5,7,8 2,3,5,6,7
سیاست بازي ها و فضاي منفی منابع -5

انسانی(مدیران و کارکنان)

3 6,7 1,2,4,5,6,7,8 3,6,7 انگیزه پایین-6

 پذیري ماتریس دسترس-3جدول شماره

میزان 
نفوذ 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 معضلات ساختار ماتریسی

8 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 تعارض و عدم کفایت اختیارات مدیران-1

7 0 1 0 1 1 1 1 1 1 0
جنگ قدرت ،قدرت نسبی ناصحیح مدیران پروژه اي و مدیران -2

تخصصی نسبت به یکدیگر

2 0 1 0 0 0 0 0 ۱ 0 0 اتلاف منابع نسبی ناشی از وبژگی هاي ساختاري-3

8 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0
ابهام سازمانی و فشار روانی به دلیل پیچیدگی ناشی از عدم -4

وحدت فرماندهی

5 0 0 0 1 1 1 0 1 1 0 سیاست بازي ها و فضاي منفی منابع انسانی(مدیران و کارکنان)-5

3 0 0 0 1 1 0 0 1 0 0 پایینانگیزه -6

5 0 1 0 1 1 1 0 0 1 0
کاهش سطح تبعیت کارکنان از دستورات مافوق به دلیل نبود -7

ثبات

6 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0
نامناسب بودن سیستم گزارش دهی ، اطلاعات دانش و -8

ارتباطات

6 1 1 1 1 0 0 0 1 1 0 نیازمندي به توانمندي بالاي مدیریتی-9

3 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 به توانایی بالاي سازمانی کارکناننیازمندي -10

8 4 8 7 6 3 7 6 1 میزان وابستگی

 

جدول شماره3 - ماتریس دسترس‌پذیری
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1 2,5,6,7,9 1,2,4,5,6,7,8,9 2,5,6,7,9
کاهش سطح تبعیت کارکنان از  -7

دستورات مافوق به دلیل نبود ثبات

4 8,9,10 4,8,9,10 5,6,7,8,9,10
نامناسب بودن سیستم گزارش  -8

دهی ، اطلاعات دانش و ارتباطات

1 2,3,7,8,9,10 1,2,3,4,7,8,9,10 2,3,7,8,9,10
توانمندي بالاي نیازمندي به  -9

مدیریتی

1 8,9,10 8,9,10 8,9,10
نیازمندي به توانایی بالاي  -10

سازمانی کارکنان

 در ادامه و در شکل )2(،‌ مدل ساختاری تفسیری معضلات به ترتیب جدول فوق‌الذکر ارائه می‌شود:

 

 ت: مدل ساختاري تفسیري تعاملات میان معضلا2شکل شماره 

 

کفایت اختیارات   تعارض وعدم
مدیران

ابهام سازمانی و فشار روانی ناشی از  
عدم وحدت فرماندهی

نامناسب بودن سیستم گزارش دهی 
،دانش و ارتباطات ، اطلاعات

انگیزه پایین

، قدرت نسبی ناصحیح  جنگ قدرت
مدیران پروژه اي و مدیران تخصصی

سیاست بازي ها و فضاي منفی منابع  
)مدیران و کارکنان(انسانی

ناشی از ویژگی  اتلاف منابع نسبی
هاي ساختاري

نیازمندي به توانایی بالاي سازمانی 
کارکنان

کاهش سطح تبعیت کارکنان از 
دستورات به دلیل نبود ثبات

بالاي   نیازمندي به توانایی
مدیریتی

 

 

 

 

 

 

9 4ناحیه 3ناحیه
8 1 4
7 2
6 8 9
5 5 7
4
3 10 6
2 1هیناح 3 2ناحیه
1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

وابستگی

شکل 3: نمودار قدرت و وابستگی
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6. تحلیل تطبیقی معضل- راهكار ساختار ماتريسي
ــته‌ی  ــدا هس ــور ابت ــد. به‌این‌منظ ــتخراج ش ــوارد، اس ــك از م ــي هري ــن اصل ــم و مضامي ــده، مفاهي ــع شناخته‌ش ــل موان ــا تحلي ب
اصلــی- مفهومــی معضــات و راهکارهــا شناســایی شــد. ســپس مبتنــي بــر كليــد مفاهيــم موانــع ســاختاري و در جهــت رفــع 
ــل  ــه تحلي ــبت ب ــوازات نس ــه م ــده و ب ــتقيم استخراج‌ش ــتقيم و غيرمس ــاي مس ــر، راهكاره ــع معتب ــتجو در مناب ــا جس ــا ب آن‌ه

ــد. ــازی ش ــل و نهایی‌س ــرگان تعدی ــر خب ــا نظ ــت ب ــه و درنهای ــدام صورت‌گرفت ــكار اق ــع- راه ــي مان تطبيق
شــايان ذكــر اســت دســته‌بندي راهكارهــا براســاس تحليــل اثرگــذاري و تطابــق حداکثری مبتنــی بر کدگذاری پیشــینی و پســینی 
ــدا به‌صــورت طبقه‌بندی‌شــده و برخــی  ــات از ابت ــا و اطلاع ــات موضــوع، برخــی از داده‌ه ــه ادبی ــه ب ــا توج ــه ب ــت ک )از آن جه
نیــز پــس از جمــع‌آوری مــورد دســته‌بندی قــرار گرفــت(، قیاســی و از نــوع چنــد شــقی و بر‌اســاس 10 معضــل شناسایی‌شــده، 
مرتــب شــدند )ســاروخانی، 1385(. طبيعــي اســت برخــي راهكارهــا به‌دليــل ماهيــت چنــد بعــدي برطرفك‌ننــده ي بيــش از 

يــك مــورد معضــل و مشــكل ســاختار ماتريســي هســتند.
ــا علــت خــود از لحــاظ حــوزه شــناختي تطابــق دارد و معمــولاً آنچــه در يــك قســمت از سيســتم اتفــاق  ــه نــدرت معلــول ب ب
مي‌افتــد ريشــه در حوزه‌هــاي ديگــر سيســتم و ســازمان دارد. در نتيجــه مي‌تــوان انتظــار داشــت معضــات ســاختاري ريشــه در 

عوامــل و حوزه‌هــاي غيرســاختاري داشــته باشــد. در ادامــه تحلیــل تطبیقــی- کیفــی معضــات و راهکارهــا انجــام شــد. 

جدول 4: تحليل تطبيقي و گونه‌شناسي معضلات و راهكارهاي درماني ساختار ماتريسي

درمانمشكلات ساختار ماتريسي

1

ابهام سازماني و درنهايت فشار رواني به دليل 
پيچيدگي ناشي از  عدم وحدت فرماندهي 

)ال دفت، 1388( ،)کونتز و وی‌ریچ، 1388(، 
)کوپرناس، 2003(

ــكل اولويــت دهــي  ــن پروت ــن ســاختار منظــور شــناختي ماتريســي و تبيي تدوي
پــروژه )کونتــز و وی‌ریــچ، 1388(، )کوپرنــاس، 2003(، )گلــد و کمپــل، 2003(، 

)کلارک، 1999(
جنگ قدرت و قدرت نسبي ناصحيح مديران پروژه 
اي و مديران تخصصي نسبت به يكديگر )کونتز و 

وی‌ریچ، 1388(

اتلاف نسبي منابع ناشي از ويژگي هاي ساختاري 
]9[،)کوپرناس، 2003(

2
جنگ قدرت و قدرت نسبي ناصحيح مديران پروژه 
اي و مديران تخصصي نسبت به يكديگر )کونتز و 

وی‌ریچ، 1388(

در صورتي كه اهداف عمدتا بر اساس كارايي درون سازماني و يكفيت بالاي 
فني، محيط ترجيحا با ثبات، تكنولوژي تقريبا عادي و يكنواخت باشد: قدرت و 

اختيارات بالاتر با دواير كاركردي و تخصصي  )رضائیان، 1388(، )ال دفت، 
1388(، )کونتز و وی‌ریچ، 1388(، )کوپرناس، 2003(

3
تعارض و عدم كفايت اختيارات مديران )کونتز و 

وی‌ریچ، 1388(

و در صورتي كه اهداف عمدتا به صورت رضايت مشتري، سازش با محيط و 
اثربخشي خارج از سازمان + محيط نسبتا با عدم اطمينان + تكنولوژي تقريبا 

پيچيده باشد، قدرت و اختيارات بالاتر با محوريت پروژه ها توزيع خواهد شد.  
)رضائیان، 1388(، )ال دفت، 1388(، )کونتز و وی‌ریچ، 1388(، )کوپرناس، 

)2003

استفاده از سيستم بودجه ريزي دو گانه)ال دفت، 1388(4



توسعه مدلی برای شناسایی و درمان معضلات ساختار ماتریسی در سازمان‌های پروژه‌محور

50

ت
ت استاندارد و کیفی

فصل‌نامه علمی- ترویجی مدیری
سال پنجم- شماره 3 - پیاپی 17 - پاییز 1394

5

سياست بازي ها و فضاي منفي منابع انساني 
)مديران و كاركنان(  )رضائیان، 1388(، )ال دفت، 

1388( ، )کونتز و وی‌ریچ، 1388(، )کوپرناس، 
)2003

رسمي نمودن فرآيند برنامه ريزي پروژه ساليانه به منظور پايش و ارزيابي 
عملكرد گروه هاي وظيفه اي مبتني بر اهداف كلان پروژه ها و نيز طراحي 

سيستم گزارش دهي)کوپرناس، 2003(

جنگ قدرت و قدرت نسبي ناصحيح مديران پروژه 
اي و مديران تخصصي نسبت به يكديگر )کونتز و 

وی‌ریچ، 1388(

نامناسب بودن سيستم گزارش دهي، اطلاعات، 
دانش و  ارتباطات )دالی و همکارن، 2005(

6

اتلاف نسبي منابع ناشي از ويژگي هاي ساختاري 
]9[، )کوپرناس، 2003(

ارتباطات حداكثري ميان پروژه اي به منظور تبادل اطلاعات و منابع )کلارک، 1999(
نامناسب بودن سيستم گزارش دهي، اطلاعات، 

دانش و  ارتباطات )دالی و همکارن، 2005(

7

جنگ قدرت و قدرت نسبي ناصحيح مديران پروژه 
اي و مديران تخصصي نسبت به يكديگر )کونتز و 

وی‌ریچ، 1388(

تشكيل ائتلاف و تريكب منابع اجراي تصميمات )اختيارات سازماني، قدرت 
سازماني و نفوذ مبتني بر اعتماد متقابل( در هر دو حوزه ي كاركردي و پروژه اي 

با اولويت خاص از طريق :
1- بكار گيري افراد با اختيارات و نفوذ )وظيفه اي( بالا در حوزه هاي پروژه اي 

)درگير شدن اختيار و قدرت وظيفه اي و پروژه اي(
2- اعطاي اختيار به مديران پروژه اي در حوزه هاي وظيفه اي  )درگير شدن 

اختيار و قدرت وظيفه اي و پروژه اي( )ادیزس، 1383(، )ادیزس، 1388(
كاهش سطح تبعيت كاركنان از دستورات مافوق 
به دليل نبود ثبات  )رضائیان، 1388(، )ال دفت، 

1388(، )کونتز و وی‌ریچ، 1388(

8

انگيزه پايين )دالی و همکارن، 2005(

طراحي سيستم دستاورد صحيح مبتني بر مولفه هاي متعدد مانند دوره عمر 
سازمان )ادیزس، 1388( كاهش سطح تبعيت كاركنان از دستورات مافوق 

به دليل نبود ثبات  )رضائیان، 1388(، )ال دفت، 
1388(، )کونتز و وی‌ریچ، 1388(

9

نياز به توانمندي بالاي مديريتي )رضائیان، 
1388(، )ال دفت، 1388(، )کونتز و وی‌ریچ، 

)1388
تشكيل تريكب لازم نوع شناختي شخصيت مديران در هر دو حوزه ي پروژه اي 

و وظيفه اي، بر اساس مشخصه هاي PAEI جهت افزايش اثربخشي و كارايي در 
كوتاه و بلند مدت:

P: داشتن دانش تخصصي + همت بالا
A: نظم و قاعده گرايي

E: كارآفريني )خلاقيت + ريسك پذيري(
I: يكپارچه كنندگي )تبديل دغدغه هاي جمعي به فردي و برعكس( )ادیزس، 

)1388

سياست بازي ها و فضاي منفي منابع انساني 
)مديران و كاركنان( )رضائیان، 1388(، )ال دفت، 

1388( ، )کونتز و وی‌ریچ، 1388(، )کوپرناس، 
)2003
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7. نتيجه‌گيري
ــري  ــات بهك‌ارگي ــايي معض ــش شناس ــي پژوه ــدف اصل ه
ســاختار ماتريســي در ســازمان‌هاي بــا كســب‌وك‌ار پــروژه‌اي 
اســت. ايــن مقالــه تــاش کــرد تا بــا شــناخت و گونه‌شناســي 
ســاختار  معضــات  راهكار‌هــاي  و  مشــلاكت  مجــزاي 
ماتريســي،‌ چارچوبــي را بــراي پيشــبرد طرح‌هــاي ســازماني 
ــازمان‌هاي  ــاختاري س ــاع س ــود اوض ــت بهب ــز در جه و ني
پــروژه مبنــا كــه نقــش قابــل ملاحظــه‌اي در توســعه كشــور 
دارنــد، فراهــم آورد. نتايــج بررســي نشــان مي‌دهــد، عمــده‌ي 
ــاختار  ــات س ــي معض ــه بررس ــتي ب ــاظ چيس ــع از لح مناب
ماتريســي پرداختــه و چگونگــي حــل مشــلاكت را مشــخصاً 
ــه  ــن راســتا به‌منظــور دســتي‌ابي ب ــد. در اي ــان نکــرده ان بي
هــدف اصلــي پژوهــش، ابتــدا نســبت بــه شــناخت مشــلاكت 
)موانــع،‌ دام هــا و ...( ســاختار ماتريســي اقــدام صــورت 
ــد.  ــايي ش ــي شناس ــل اصل ــت 10 معض ــه درنهاي ــت ك گرف
ــلاكت  ــي مش ــن اصل ــان، مضامي ــور درم ــس از آن به‌منظ پ
ــر و  ــع معتب ــت ضمــن بررســي مناب شناسايي‌شــده و درنهاي
بــا روكيــرد تحليــل تطبيقــي، راهكارهايــي )11 مــورد( جهت 
ــنجی،  ــور اهمیت‌س ــد. به‌منظ ــایی ش ــات شناس ــع معض رف
بــا اســتفاده از ابــزار مدل‌ســازی ســاختاری تفســیری نســبت 
ــد.  ــدام ش ــی اق ــاختار ماتریس ــات س ــازی معض ــه مدل‌س ب
در ايــن تحقيــق مشــخص شــد كــه نیازمنــدی بــه توانایــی 

بــالای ســازمانی کارکنــان، نیازمنــدی بــه توانمنــدی بــالای 
ــتورات  ــان از دس ــت کارکن ــطح تبعی ــش س ــی، کاه مدیریت
مافــوق بــه دلیــل نبــود ثبــات، اتــاف منابــع نســبی ناشــی 
و  معضــات  اول  ســطح  در  ســاختاری  ویژگی‌هــای  از 
تعــارض و عــدم کفایــت اختیــارات مدیــران نیــز در آخریــن 
ــرار دارد.  ــی ق ــاختار ماتریس ــوزه س ــات در ح ــطح معض س
ــاس  ــده بر‌اس ــای مطرح‌ش ــت راهکاره ــت اولوی ــی اس بدیه
ماتریســی،  در ســاختار  موجــود  معضــل  ریشــه‌ای‌بودن 
ــه  ــت و ن ــد داش ــت خواه ــده اولوی ــه ش ــدل ارائ ــاس م براس

ــتقل. ــورت مس به‌ص
در انتهــا متذكــر مي‌شــويم ســهم علمــي مقالــه در شناســايي 
مشــلاكت، اهمیت‌ســنجی و طراحــی مــدل معضــات، خلــق 
و شناســایی راهــكار و در‌نهایــت تحليــل تطبيقــي معضــات 
ــي در  ــاختار ماتريس ــي س ــاي درمان ــای روكيرده و  راهکاره

ســازمان هــاي پــروژه مبناســت.
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