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توسعه مدلی برای شناسایی و درمان معضات ساختار ماتریسی در سازمان های پروژه محور

 محمدرضا آقازاده
آمنه فرهمند

کاوه محمد سیروس
چکیده:

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

هــدف اصلــي پژوهــش، شناســایي و درمــان معضــات باســتفاده از ســاختار ماتریســي در ســازمان هــاي بــا کســب و کار پــروژه اي اســت. در این 

راســتا به منظــور دســت یابي بــه هــدف اصلــي پژوهــش، بــا اســتفاده از رویکــرد تحلیــل تطبیقــي- کیفــي و کدگــذاري بســته، ابتــدا نســبت بــه 

شــناخت مشــکات )موانــع،  دام هــا و ..( ســاختار ماتریســي صــورت گرفــت و 10 معضــل اصلــي شناســایي شــد. پــس از آن به منظــور درمــان، مضامیــن 

اصلــي مشــکات شناسایي شــده و ضمــن بررســي منابــع معتبــر و بــا رویکــرد تحلیــل تطبیقــي، راهکارهایــي )11 مــورد( جهــت رفــع معضــات ارائــه 

شــد. در ایــن راســتا به منظــور دســت یابي بــه هــدف اصلــي پژوهــش، ابتــدا نســبت بــه شــناخت مشــکات )موانــع،  دام هــا و ...( ســاختار ماتریســي 

صــورت گرفــت. پــس از آن بــه منظــور درمــان، مضامیــن اصلــي مشــکات شناسایي شــده و درنهایــت ضمــن بررســي منابــع معتبــر و بــا رویکــرد تحلیــل 

تطبیقــي، راهکارهایــي )11 مــورد( جهــت رفــع معضــات شناســایی شــد. در ایــن پژوهــش به منظــور اهمیت ســنجی، بــا اســتفاده از ابــزار مدل ســازی 

ســاختاری تفســیری نســبت بــه مدل ســازی معضــات ســاختار ماتریســی اقــدام شــد. در ایــن تحقیــق مشــخص شــد کــه نیازمنــدی بــه توانایــی بــالای 

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

نســبی ناشــی از وبژگی هــای 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 ماتریسي، مشکات ساختار ماتریسي، درمان مشکات ساختار ماتریسي، عوامل کلیدي موفقیت ساختار ماتریسي

1. مقدمه
ــه  ــور آگاهان ــه به ط ــت ک ــي اس ــده اي اجتماع ــازمان، پدی س
هماهنگ شــده و داراي حــدود و مرزهــاي نســبتاً مشــخصي 
ــک سلســله  ــداف و براســاس ی ــق اه ــراي تحق ــه ب اســت ک
اصــول فعالیــت مــي کنــد. ســاختار ســازماني، چارچــوب و 
ــاي ســازمان،  ــه وســیله ي آن فعالیت ه ــه ب روشــي اســت ک
ــي شــود )جمشــیدی،  ــگ م ــازماندهي و هماهن تقســیم، س
1387(. ســاختار هــر ســازمان تعیین کننــده ي میــزان 
ــا و  ــه متغیره ــخ گویي ب ــي آن در پاس ــه آزادي و توانای درج
چالــش هــاي محیطــي اســت  )رضائیــان، 1388(. مطالعــات 
ــر  ــت تأثی ــاختار تح ــه س ــت ک ــي از آن اس ــده حاک انجام ش
محیــط، فــن آوري، انــدازه، نــوع حرفــه، راهبــرد و درنهایــت 
پارادایم هــاي مدیریــت قــرار دارد )رحمــان زاده هــروی، 
1382(، )رســتمی و رمضانــی،  1384(. از آنجــا کــه انتخــاب 
ســاختار مناســب ســازماني نقــش بســیار مهمــي در موفقیت 
ــر  ــي ب ــي و مبتن ــم اقتضای ــاي پارادای ــازمان دارد، در فض س

ســاختاري  مدل هــاي  گوناگــون،  نیازهــاي  و  شــرایط 
ــي شــدند. ــي و اجرای ــددي توســعه، معرف متع

2. اهمیت و ضرورت
ــکل  ــتمي متش ــر سیس ــد ه ــور  مانن ــروژه مح ــازمان پ س
ــتاي  ــه در راس ــت ک ــل اس ــل متعام ــه اي از عوام از مجموع
دســت یابي بــه اهــداف مشــخصي تعریــف مي شــود و 
به منظــور انجــام پــردازش بــر روي ورودي هــا و تبدیــل آن هــا 
بــه خروجــي، نیازمنــد ســاختار مشــخصي اســت )رســتمی و 
ــروژه،  ــر در پ ــازمان هاي درگی ــی،  1384(. ســاختار س رمضان
ــه  ــي ب ــه در دسترس ــت ک ــط کار اس ــل محی ــي از عوام یک
منابــع و شــیوه هاي اجــراي پــروژه، تأثیــر مــي گــذارد. انــواع 

ــد از: ــازمان ها عبارتن ــوع س ــن ن ــاختارهاي ای س
ــر  ــه در آن ه ــي اســت ک ــه محــور:  سلســله مراتب 1( وظیف
ــاي  ــخص دارد. نیروه ــت مش ــمت بالادس ــک س ــمت، ی س
انســاني براســاس مهارت هایشــان )تولیــد، بازاریابــي، خدمــات 
مهندســي و ...( در بالاتریــن ســطح ســازماندهي دســته بندي 
ــروژه اي  ــور کار پ ــازمان وظیفه مح ــد س ــر واح ــوند. ه مي ش
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خــود را مســتقل از واحــد هــاي دیگــر انجــام مــي  دهــد.
2( ماتریســي )ضعیــف، متعــادل و قــوي(:  ایــن ســاختار در 
حقیقــت ترکیبــي از ســازماندهي وظیفه محــور و پروژه محــور 
اســت. ماتریس هــاي ضعیــف بیشــتر بــه وظیفه محــور گرایش 
دارنــد و نقــش مدیــر پــروژه بیشــتر هماهنگــي کارهاســت. 
ــش  ــور گرای ــازمان هاي پروژه مح ــه س ــوي ب ــاي ق ماتریس ه
ــن  ــا ای ــتند و ب ــت هس ــان تمام وق ــر پروژه هایش ــد، مدی دارن
ــار  ــدرت و اختی ــن ســازمان هایي ق ــران پروژه هــاي چنی مدی
مدیــران پروژه هــاي ســازمان هاي پروژه محــور را ندارنــد، 
از مدیــران پروژه هایــي کــه در ســازمان هاي ماتریســي 
ــه  ــري ب ــش مهم ت ــد نق ــه اي کار مي کنن ــا وظیف ــف ی ضعی

عهــده دارنــد.
ــل  ــه مقاب ــور نقط ــازماندهي پروژه مح ــور: س ــروژه مح 3( پ
ســازماندهي از نــوع وظیفــه اي اســت. اعضــاي تیــم پــروژه در 
ایــن ســازماندهي معمــولاً در یــک محــل قــرار دارند. قســمت 
عمــده ي نیــروي انســاني ایــن ســازمان ها بــه کار در پروژه هــا 
مشــغولند و مدیــران پروژه هــا، مختــار، قدرتمنــد و مســتقل 
ــه  ــي ب ــولاً واحدهای ــازمان هاي پروژه محــور معم هســتند. س
ــا پایین دســت  ــا ی ــن واحده ــي ای ــد، ول ــان دارن ــام دپارتم ن
مدیــران قــرار مي گیرنــد یــا مســئول پشــتیباني از پروژه هــا 

. هستند
ــي  ــي مبتن ــا کســب و کار اصل ــي اســت ســازمان هاي ب طبیع
ــتاري  ــازماني، در پیوس ــاختار س ــي س ــروژه، در طراح ــر پ ب
میــان ســاختار ماتریســي و پــروژه محــور حرکــت مي کننــد 
کــه ایــن امــر ریشــه در انطبــاق ماهیــت گونه هــاي مذکــور و 

ــازمان ها دارد. ــوع س ــن ن ــاختاري ای ــاي س نیازمندي ه
2-1 ساختار ماتریسي در مقابل ساختار پروژه محور

یکــي از چالش هــاي اصلــي ســازمان هاي بــا محوریــت 
پــروژه، انتخــاب و طراحي هوشــمندانه نوع ســاختار ســازماني 
اســت. ســاختار پروژه محــور و یــا ســاختار ماتریســي؟! عــاوه 
بــر آنچــه بیــان شــد به نظــر مــي رســد تفاوت هــاي زیــادي 
میــان ســاختار ماتریســي و پروژه محــور وجــود دارد کــه در 

ــر اشــاره کــرد: ــه مــوارد زی ــوان ب ایــن خصــوص مي ت
ــروژه اي،  ــي و پ ــاختار ماتریس ــان س ــي می ــاوت اصل 1( از تف
ــر در  ــترس بالات ــع در دس ــروژه( و مناب ــر پ ــارات )مدی اختی
ــت،  ــبزه پرور، 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 ــه اي ک ــه اســت به گون نوآوران
ویژگي هــاي نوظهــور تولیــد،  به صــورت منعطــف نســبت بــه 
نیازهــاي درحــال تغییــر مشــتري واکنــش نشــان دهــد. ایــن 
ســاختار همچنیــن انــواع دانــش، مهــارت و ... را در مواجهــه 
ــا،  ــول در پروژه ه ــاي معم ــدم قطعیت ه ــک ها و ع ــا ریس ب
اثربخــش  به صــورت  سیســتم ها و محصــولات پیچیــده 

ــدی، 2000(. ــد )هاب ــه مي کن یکپارچ
ــراي  ــاي: 1- اج ــده در فض ــي به طورعم ــاختار ماتریس 3( س
وظایــف معمولــی و مشــخص، 2- تولید مقیــاس، 3- هماهنگي 
منابــع در پروژه هــاي متعــدد و ارتقای یادگیري مناســب اســت 

)هابــدی، 2000(.
4( در مقایســه با ســاختار ماتریســي و وظیفه اي و ...، ســاختار 
ــه در آن  ــت ک ــازماني اس ــکل س ــه اي از ش ــور، گون پروژه مح
ــازمان  ــراي س ــب وکار ب ــي کس ــور اصل ــش و مح ــروژه بخ پ
اســت، مکانیزمــي مشــخص جهــت خلــق، پاســخ و اجــراي 
فرصت هــاي کســب و کاري و در ســازمان هاي عمومــي و 
ــرکت هاي  ــینما، ش ــت س ــي، صنع ــم از بازاریاب خصوصــي اع

ــي رود. ــه کار م ــات ب مشــاوره اي و تبلیغ
گســترده  به صــورت  پروژه محــور  ســازمان  اگرچــه   )5
ــات  ــاوری اطاع ــور )فن ــع نوظه ــنتي و صنای ــع س در صنای
ــیار  ــا ارزش بس ــرمایه اي ب ــاي س ــا کالاه ــات( و ب و ارتباط
بالاســت؛ امــا ایــن ســاختار بــراي تولیــد انبــوه کالاي مصرفي 

ــود. ــد ب ــب نخواه مناس
ماهیــت  لحــاظ  از  کــه مشــاهده مي شــود  همان طــور 
کاســتي هایي  و  برتري هــا  ســاختار  دو  ایــن  شــناختي، 
ــازمان ها  ــه س ــه اي ک ــد؛ به گون ــر دارن ــه یکدیگ ــبت ب نس
متناســب بــا شــرایط نســبت بــه انتخــاب طــرح ســاختاري 
ــاختار  ــري س ــل برت ــد. عوام ــره مي برن ــا به ــود از آن ه خ

ــد از: ــي عبارتن ماتریس
1( کارایــي ســازماني: ســاختار ماتریســي نســبت بــه ســاختار 
پروژه محــور از کارایــي ســازماني بیشــتري برخــوردار اســت:

ــک  ــروژه لازم اســت ی ــراي انجــام هــر پ ــه ب ــي ک • از آنجای
ــورت  ــص و به ص ــراد متخص ــا اف ــروژه ب ــتاد پ ــا س ــم ی تی
ــراد  ــراج اف ــتخدام و اخ ــه اس ــود، هزین ــي تشــکیل ش مقطع

ــت. ــاد اس ــروژه زی ــر در پ درگی
• افــراد در ســاختار پــروژه اي کامــل از لحــاظ انگیــزش دچــار 
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ضعــف بیشــتري هســتند. چــرا کــه آن هــا نســبت بــه آینــده ي شــغلي خــود پــس از اتمــام پــروژه، دیــد مشــخصي ندارنــد.
• احتمــال دارد افــراد در ســاختار پروژه محــور، بــا مشــاهده ی پیشــرفت هاي حاصلــه مغرور شــده و حاضــر بــه انجــام کار بــا حــق 

الزحمــه قبلي نشــوند.
• نتایــج نشــان مي دهــد زمانــي کــه انــدازه ي ســازمان به حــدي نیســت کــه بــه میــزان کافــي از منابــع انســاني مــورد نیــاز بــه 

ــد. ــت برخــوردار باشــد به جــاي انتخــاب ســاختار پروژه محــور از ســاختار ماتریســي اســتفاده مي کن صــورت تمام وق
2. ثبــات اعتبــار و موفقیــت ســازمان: مزیــت دیگــر ســاختار ماتریســي نســبت بــه پــروژه اي ایــن اســت کــه، هنگامــي کــه شــرکت 
ــه  ــل ب ــادر تمای ــرکت م ــاختار ش ــي س ــرد و به طور کل ــت ها، عملک ــود،  سیاس ــادي مي ش ــي زی ــاي تخصص ــر پروژه ه درگی
ــان،  ــت  )رضائی ــد داش ــراه خواه ــا را به هم ــازمان و پروژه ه ــدت س ــت بلند م ــار و موفقی ــات، اعتب ــن ثب ــد و ای ــدن دارن حفظ ش

1388(، )ســبزه پرور، 1386(، )ال دفــت، 1388(. 
ــا  ــاختار ب ــوع س ــن ن ــتفاده از ای ــازمان ها در اس ــا س ــراه دارد ام ــددي به هم ــع متع ــاختار ماتریســي مناف ــري س ــه به کارگی اگرچ
موانــع مختلفــي مواجــه خواهنــد بــود؛ به گونــه اي کــه  نتایــج بررســي ها نشــان مي دهــد ریشــه ی بســیاري از معضــات ســاختار 

ماتریســي در تناقضــات، ناشــي از دوگانگــي ســاختاري و از بین رفتــن اصــل وحــدت فرماندهــي اســت.
ــا مطالــب مطرح شــده، ایــن تحقیــق به دنبــال شناســایي و درنهایــت درمــان معضــات اصلــي و متــداول  درنهایــت متناســب ب

ســاختار ماتریســي اســت. 

3. روش شناسي تحقیق
مشخصات روش شناختي تحقیق )دانایی فرد و همکاران، 1391( به صورت زیر قابل تصور است:

جدول 1: مشخصات روش شناسی 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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فصل نامه علمی- ترویجی مدیری
سال پنجم- شماره 3 - پیاپی 17 - پاییز 1394

3-1روش اجراي تحقیق
شکل )1( فرایند اجرایي تحقیق را نشان مي دهد:

 

 : 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 معضات ساختار ماتریسي
به منظــور شناســایی معضــات ســاختار ماتریســی، براســاس 
ــرار  ــورد بررســی ق ــف م ــع مختل ــف مناب ــدواژگان مختل کلی
ــددی  ــت متع ــاط شکس ــکات و نق ــات، مش ــت. معض گرف
ــتفاده از  ــا اس ــه ب ــد. در ادام ــت آم ــه ی اول به دس در مرحل
ــازی  ــه نهایی س ــات اولی ــی معض ــل کیف ــای تحلی تکنیک ه
ــرار  ــورد اســتفاده ق ــر م ــا به صــورت زی ــن تکنیک ه شــد. ای

گرفــت:
• شناسایی هسته ی اصلی هریک از معضات،

• ادغام معضات با مفهوم مشابه،
• نهایی سازی معضات.

در ادامــه ضمــن مصاحبــه بــا خبــرگان معضــات اولیــه مورد 
ــات  ــت معض ــت. درنهای ــرار گرف ــازی ق ــل و نهایی س تعدی
ــل  ــر قاب ــاختار ماتریســي به صــورت زی ــداول س ــي و مت اصل

تصــور اســت:
ــز و  ــران )کونت ــارات مدی ــت اختی ــدم کفای ــارض و ع 1( تع

وی ریــچ، 1388(
2( جنــگ قــدرت و قــدرت نســبي ناصحیــح مدیــران 

پــروژه اي و مدیــران تخصصــي نســبت بــه یکدیگــر )کونتــز 
و وی ریــچ، 1388(

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

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

ــاس، 2003( ــچ، 1388(، )کوپرن وی ری
5( خط مشــی ها و فضــاي منفــي منابــع انســاني )مدیــران و 
کارکنــان(، )رضائیــان، 1388(، )ال دفــت، 1388(، )کونتــز و 

وی ریــچ، 1388(، )کوپرنــاس، 2003(
6( انگیزه پایین )دالی و همکارن، 2005(

7( کاهــش ســطح تبعیــت کارکنــان از دســتورات مافــوق بــه 
دلیــل نبــود ثبــات  )رضائیــان، 1388(، )ال دفــت، 1388(، 

)کونتــز و وی ریــچ، 1388(
8( نامناســب بودن سیســتم گزارش دهــي، اطاعــات، دانــش 

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

ــچ، 1388( ــز و وی ری ــت، 1388(، )کونت 1388(، )ال دف
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ــان )ال  ــازماني کارکن ــالاي س ــي ب ــه توانای ــدي ب 10( نیازمن
ــت، 1388( دف

5. مدل سازی ساختاری تفسیری1 
مدل ســازی ســاختاری، تفســیری تکنیکــی اســت کــه 
بررســی پیچیدگــی سیســتم را امکان پذیــر کــرده و سیســتم 
ــل درک  ــادگی قاب ــه س ــه ب ــد ک ــه ای شــکل می ده را به گون
ــای  ــیری مدل ه ــاختاری تفس ــازی س ــد مدل س ــد. فراین باش
ــای  ــه مدل ه ــتم ها 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 می کنــد. ایــن رویکــرد یــک فراینــد 
یادگیــری تعاملــی اســت کــه در آن مجموعــه ای از معیارهای 
متفــاوت در قالــب یــک مــدل نظام منــد جامــع ســاختاردهی 
ــئله  ــک مس ــاختار ی ــده، س ــکل داده ش ــدل ش ــوند. م می ش
ــک الگــوی   ــا ی ــده را ب ــک سیســتم پیچی ــا ی ــا موضــوع ی ی
طراحی شــده دقیــق از ارتبــاط تصویــری و کلمــات بــه 
تصویــر می کشــد. مدل ســازی ســاختاری تفســیری تکنیکــی 
مناســب بــرای تحلیــل تأثیــر یــک  عامــل بــر عوامــل دیگــر 
اســت. ایــن روش شناســی نــوع و جهــت روابط پیچیــده میان 
ــی  ــد. روش شناس ــی می کن ــتم  را بررس ــک سیس ــر ی عناص
نظــرات  از  اســتفاده  تفســیری  ســاختاری  مدل ســازی 
مدیریــت  مختلــف  تکنیک هــای  براســاس  متخصصــان 
همچــون طوفــان مغــزی، روش دلفــی، تکنیــک گروه اســمی 
و... را در توســعه ی روابــط زمینــه ای میــان متغیرها پیشــنهاد 

ــکاران، 1388(. ــی و هم ــد )جمال ــی کن م
در ایــن پژوهــش مدل ســازی ســاختاری تفســیری به منظــور 
تعریــف  روابــط  میــان معضــات ســاختار ماتریســی بــه کار 
ــط  ــف رواب ــایی و کش ــور شناس ــت. به منظ ــده اس گرفته ش
ــر  ــی، از 5 نف ــاختار ماتریس ــات( س ــا )معض ــان متغیره می
خبــره اســتفاده شــد کــه مشــخصات آن هــا در جــدول )1(

ــت. ــده اس مطرح ش
به منظــور اســتفاده از مدل ســازی 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( بخش بندی 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 ــه دو بررس ــورت دو ب ــر به ص نظ

ــود: ــتفاده می ش ــر اس ــورت زی ــاد به ص ــور از 4 نم منظ
V: عامل “i” به تحقق عامل “j” کمک می کند.
A: عامل “i” به کمک عامل “j” محقق می شود.

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

ــن پژوهــش در جــدول  ــی ســاختاری ای ــس خود تعامل ماتری
)2( نشــان داده شــده اســت . 

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

ــود: ــتفاده می ش ــر اس ــن زی ــور از قوانی منظ
در صورتی کــه ورودی (i ,j) در ماتریــس خود تعاملــی ســاختاری 
V باشــد در ورودی (i ,j) در ماتریــس دســترس پذیری یــک و 

در ورودی (j , i) صفــر قــرار داده می شــود.
A در صورتی کــه ورودی در ماتریــس خودتعاملــی ســاختاری

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

X در صورتی کــه ورودی ماتریــس خود تعاملــی ســاختاری
ــک و  ــترس پذیری ی ــس دس ــد در ورودی (i ,j) در ماتری باش

ــود. ــرار داده می ش ــک ق در ورودی (j ,i) ی
در صورتی کــه  ورودی (i ,j) ماتریــس خود تعاملــی ســاختاری 
ــر  ــترس پذیری صف ــس دس ــد در ورودی (i , j) ماتری O باش
و در ورودی (j ,i) صفــر قــرار داده می شــود )جمالــی و 

ــکاران، 1388(. هم
دســترس پذیری  ماتریــس  بــه  دســتیابی  از  پــس 
روابــط  در  انتقال پذیــری  دخیل کــردن  از طریــق  اولیــه، 
ــت  ــی به دس ــترس پذیری نهای ــس دس ــت آمده، ماتری به دس
ــر  ــه اگ ــت ک ــی اس ــن معن ــه ای ــری ب ــد. انتقال پذی می آی
ــل )ب( روی  ــذارد و عام ــر می گ ــف( روی )ب( اث ــل )ال عام
)ج( اثــر مــی گــذارد پــس عامــل )الــف( روی )ج( اثــر 
می گــذارد. 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 دسترس پذیری 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 آن هــا ، ســه مجموعــه خروجــی ، ورودی و مشــترک تشــکیل 

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

به طور 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 مجموعه ه
می گیرد.پــس از تعییــن ســطح یــک متغیــر، متغیــر مذکــور کنــار گذاشــته می شــود و ســطح بندی بــرای ســایر متغیرهــا بــه 

همیــن ترتیــب تــا زمانــی کــه تمامــی متغیرهــا تعییــن ســطح شــوند تکــرار می شــود )جمالــی و همــکاران، 1388(.
جدول بخش بندی سطح  برای این تحقیق در جدول )4(  قابل مشاهده است. این جدول با شش تکرار کامل شده است.

5-4( تشکیل مدل ساختاری تفسیری
ــه ســطوح هــر یــک از عوامــل و همچنیــن ماتریــس دســترس پذیری مــدل ســاختاری تفســیری رســم می شــود.  ــا توجــه ب ب
ــد  ــرار می گیرن ــالا ق ــی کــه در ســطوح ب ــن پژوهــش از شــش ســطح تشکیل شــده اســت. معیارهای ــدل به دســت آمده در ای م
از تأ ثیرگــذاری کمتــری برخوردارنــد و  هرچــه معیارهــا در ســطوح پایین تــری باشــند تأثیــرات بیشــتری بــر تمامــی عناصــر 

ــا نشــان می دهــد. ــان معضــات را پــس از حــذف انتقال پذیری ه ــد. شــکل )2( مــدل تعامــات می سیســتم دارن

5-5( تجزیه و تحلیل قدرت نفوذ-میزان وابستگی
ــای  ــوند. معیاره ــیم می ش 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 می شــوند )جمال ــدی4 گفت ــد و معیارهــای کلی دارن
 شکل )3( نشان دهنده 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 دسترس پذیری
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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 معضات به ترتیب جدول فوق الذکر ارائه می شود:

 

 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



حور
ژهم

پرو
ی

نها
زما

سا
در

ی
یس

اتر
رم

ختا
سا
ت

ضلا
مع

ان
درم

و
یی

سا
شنا

ی
برا

لی
مد

عه
وس

ت

49

ت
یفی

و ک
رد 

ندا
ستا

ت ا
یری

مد
ی 

یج
ترو

ی- 
علم

مه 
ل نا

فص
13

94
یز 

 پای
- 1

7 
پی

پیا
 3

ه -
مار

 ش
م-

نج
ل پ

سا

6. تحلیل تطبیقی معضل- راهکار ساختار ماتریسي
ــته ی  ــدا هس ــور ابت ــد. به این منظ ــتخراج ش ــوارد، اس ــک از م ــي هری ــن اصل ــم و مضامی ــده، مفاهی ــع شناخته ش ــل موان ــا تحلی ب
اصلــی- مفهومــی معضــات و راهکارهــا شناســایی شــد. ســپس مبتنــي بــر کلیــد مفاهیــم موانــع ســاختاري و در جهــت رفــع 
ــل  ــه تحلی ــبت ب ــوازات نس ــه م ــده و ب ــتقیم استخراج ش ــتقیم و غیرمس ــاي مس ــر، راهکاره ــع معتب ــتجو در مناب ــا جس ــا ب آن ه

ــد. ــازی ش ــل و نهایی س ــرگان تعدی ــر خب ــا نظ ــت ب ــه و درنهای ــدام صورت گرفت ــکار اق ــع- راه ــي مان تطبیق
شــایان ذکــر اســت دســته بندي راهکارهــا براســاس تحلیــل اثرگــذاري و تطابــق حداکثری مبتنــی بر کدگذاری پیشــینی و پســینی 
ــدا به صــورت طبقه بندی شــده و برخــی  ــات از ابت ــا و اطاع ــات موضــوع، برخــی از داده ه ــه ادبی ــه ب ــا توج ــه ب ــت ک )از آن جه
نیــز پــس از جمــع آوری مــورد دســته بندی قــرار گرفــت(، قیاســی و از نــوع چنــد شــقی و بر اســاس 10 معضــل شناسایی شــده، 
مرتــب شــدند )ســاروخانی، 1385(. طبیعــي اســت برخــي راهکارهــا به دلیــل ماهیــت چنــد بعــدي برطرف کننــده ي بیــش از 

یــک مــورد معضــل و مشــکل ســاختار ماتریســي هســتند.
ــا علــت خــود از لحــاظ حــوزه شــناختي تطابــق دارد و معمــولاً آنچــه در یــک قســمت از سیســتم اتفــاق  ــه نــدرت معلــول ب ب
مي افتــد ریشــه در حوزه هــاي دیگــر سیســتم و ســازمان دارد. در نتیجــه مي تــوان انتظــار داشــت معضــات ســاختاري ریشــه در 

عوامــل و حوزه هــاي غیرســاختاري داشــته باشــد. در ادامــه تحلیــل تطبیقــی- کیفــی معضــات و راهکارهــا انجــام شــد. 

جدول 4: تحلیل تطبیقي و گونه شناسي معضات و راهکارهاي درماني ساختار ماتریسي

درمانمشكلات ساختار ماتریسي

1

ابهام سازماني و درنهایت فشار رواني به دلیل 
پیچیدگي ناشي از  عدم وحدت فرماندهي 

)ال دفت، 1388( ،)کونتز و وی ریچ، 1388(، 
)کوپرناس، 2003(

ــكل اولویــت دهــي  ــن پروت ــن ســاختار منظــور شــناختي ماتریســي و تبیی تدوی
پــروژه )کونتــز و وی ریــچ، 1388(، )کوپرنــاس، 2003(، )گلــد و کمپــل، 2003(، 

)کلارک، 1999(
جنگ قدرت و قدرت نسبي ناصحیح مدیران پروژه 
اي و مدیران تخصصي نسبت به یكدیگر )کونتز و 

وی ریچ، 1388(

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

2
جنگ قدرت و قدرت نسبي ناصحیح مدیران پروژه 
اي و مدیران تخصصي نسبت به یكدیگر )کونتز و 

وی ریچ، 1388(

در صورتي که اهداف عمدتا بر اساس کارایي درون سازماني و کیفیت بالاي 
فني، محیط ترجیحا با ثبات، تكنولوژي تقریبا عادي و یكنواخت باشد: قدرت و 

اختیارات بالاتر با دوایر کارکردي و تخصصي  )رضائیان، 1388(، )ال دفت، 
1388(، )کونتز و وی ریچ، 1388(، )کوپرناس، 2003(

3
تعارض و عدم کفایت اختیارات مدیران )کونتز و 

وی ریچ، 1388(

و در صورتي که اهداف عمدتا به صورت رضایت مشتري، سازش با محیط و 
اثربخشي خارج از سازمان + محیط نسبتا با عدم اطمینان + تكنولوژي تقریبا 

پیچیده باشد، قدرت و اختیارات بالاتر با محوریت پروژه ها توزیع خواهد شد.  
)رضائیان، 1388(، )ال دفت، 1388(، )کونتز و وی ریچ، 1388(، )کوپرناس، 

)2003

استفاده از سیستم بودجه ریزي دو گانه)ال دفت، 1388(4
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5

سیاست بازي ها و فضاي منفي منابع انساني 
)مدیران و کارکنان(  )رضائیان، 1388(، )ال دفت، 

1388( ، )کونتز و وی ریچ، 1388(، )کوپرناس، 
)2003

رسمي نمودن فرآیند برنامه ریزي پروژه سالیانه به منظور پایش و ارزیابي 
عملكرد گروه هاي وظیفه اي مبتني بر اهداف کلان پروژه ها و نیز طراحي 

سیستم گزارش دهي)کوپرناس، 2003(

جنگ قدرت و قدرت نسبي ناصحیح مدیران پروژه 
اي و مدیران تخصصي نسبت به یكدیگر )کونتز و 

وی ریچ، 1388(

نامناسب بودن سیستم گزارش دهي، اطلاعات، 
دانش و  ارتباطات )دالی و همكارن، 2005(

6

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

ارتباطات حداکثري میان پروژه اي به منظور تبادل اطلاعات و منابع )کلارک، 1999(
نامناسب بودن سیستم گزارش دهي، اطلاعات، 

دانش و  ارتباطات )دالی و همكارن، 2005(

7

جنگ قدرت و قدرت نسبي ناصحیح مدیران پروژه 
اي و مدیران تخصصي نسبت به یكدیگر )کونتز و 

وی ریچ، 1388(

تشكیل ائتلاف و ترکیب منابع اجراي تصمیمات )اختیارات سازماني، قدرت 
سازماني و نفوذ مبتني بر اعتماد متقابل( در هر دو حوزه ي کارکردي و پروژه اي 

با اولویت خاص از طریق :
1- بكار گیري افراد با اختیارات و نفوذ )وظیفه اي( بالا در حوزه هاي پروژه اي 

)درگیر شدن اختیار و قدرت وظیفه اي و پروژه اي(
2- اعطاي اختیار به مدیران پروژه اي در حوزه هاي وظیفه اي  )درگیر شدن 

اختیار و قدرت وظیفه اي و پروژه اي( )ادیزس، 1383(، )ادیزس، 1388(
کاهش سطح تبعیت کارکنان از دستورات مافوق 
به دلیل نبود ثبات  )رضائیان، 1388(، )ال دفت، 

1388(، )کونتز و وی ریچ، 1388(

8

انگیزه پایین )دالی و همكارن، 2005(

طراحي سیستم دستاورد صحیح مبتني بر مولفه هاي متعدد مانند دوره عمر 
سازمان )ادیزس، 1388( کاهش سطح تبعیت کارکنان از دستورات مافوق 

به دلیل نبود ثبات  )رضائیان، 1388(، )ال دفت، 
1388(، )کونتز و وی ریچ، 1388(

9

نیاز به توانمندي بالاي مدیریتي )رضائیان، 
1388(، )ال دفت، 1388(، )کونتز و وی ریچ، 

)1388
تشكیل ترکیب لازم نوع شناختي شخصیت مدیران در هر دو حوزه ي پروژه اي 

و وظیفه اي، بر اساس مشخصه هاي PAEI جهت افزایش اثربخشي و کارایي در 
کوتاه و بلند مدت:

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

E: کارآفریني )خلاقیت + ریسك پذیري(
I: یكپارچه کنندگي )تبدیل دغدغه هاي جمعي به فردي و برعكس( )ادیزس، 

)1388

سیاست بازي ها و فضاي منفي منابع انساني 
)مدیران و کارکنان( )رضائیان، 1388(، )ال دفت، 

1388( ، )کونتز و وی ریچ، 1388(، )کوپرناس، 
)2003
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7. نتیجه گیري
ــري  ــات به کارگی ــایي معض ــش شناس ــي پژوه ــدف اصل ه
ســاختار ماتریســي در ســازمان هاي بــا کســب و کار پــروژه اي 
اســت. ایــن مقالــه تــاش کــرد تا بــا شــناخت و گونه شناســي 
ســاختار  معضــات  راهکار هــاي  و  مشــکات  مجــزاي 
ماتریســي،  چارچوبــي را بــراي پیشــبرد طرح هــاي ســازماني 
ــازمان هاي  ــاختاري س ــاع س ــود اوض ــت بهب ــز در جه و نی
پــروژه مبنــا کــه نقــش قابــل ماحظــه اي در توســعه کشــور 
دارنــد، فراهــم آورد. نتایــج بررســي نشــان مي دهــد، عمــده ي 
ــاختار  ــات س ــي معض ــه بررس ــتي ب ــاظ چیس ــع از لح مناب
ماتریســي پرداختــه و چگونگــي حــل مشــکات را مشــخصاً 
ــه  ــن راســتا به منظــور دســت یابي ب ــد. در ای ــان نکــرده ان بی
هــدف اصلــي پژوهــش، ابتــدا نســبت بــه شــناخت مشــکات 
)موانــع،  دام هــا و ...( ســاختار ماتریســي اقــدام صــورت 
ــد.  ــایي ش ــي شناس ــل اصل ــت 10 معض ــه درنهای ــت ک گرف
ــکات  ــي مش ــن اصل ــان، مضامی ــور درم ــس از آن به منظ پ
ــر و  ــع معتب ــت ضمــن بررســي مناب شناسایي شــده و درنهای
بــا رویکــرد تحلیــل تطبیقــي، راهکارهایــي )11 مــورد( جهت 
ــنجی،  ــور اهمیت س ــد. به منظ ــایی ش ــات شناس ــع معض رف
بــا اســتفاده از ابــزار مدل ســازی ســاختاری تفســیری نســبت 
ــد.  ــدام ش ــی اق ــاختار ماتریس ــات س ــازی معض ــه مدل س ب
در ایــن تحقیــق مشــخص شــد کــه 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  ویژگی هــای  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 بر اس ــای مطرح ش ــت راهکاره ــت اولوی ــی اس بدیه
ماتریســی،  در ســاختار  موجــود  معضــل  ریشــه ای بودن 
ــه  ــت و ن ــد داش ــت خواه ــده اولوی ــه ش ــدل ارائ ــاس م براس

ــتقل. ــورت مس به ص
در انتهــا متذکــر مي شــویم ســهم علمــي مقالــه در شناســایي 
مشــکات، اهمیت ســنجی و طراحــی مــدل معضــات، خلــق 
و شناســایی راهــکار و در نهایــت تحلیــل تطبیقــي معضــات 
ــي در  ــاختار ماتریس ــي س ــاي درمان ــای رویکرده و  راهکاره

ســازمان هــاي پــروژه مبناســت.
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