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 چکیده

به منظور دستیابی به سازمانی با ابعاد ساختاری متناسب، با آسیب شناسی وضعیت موجود سازمان برابر مدل چند زمینه: 

ها شناسایی گردیدند. با تحلیل ساختار و طرح  اقتضایی برتون از طریق یک پژوهش کمی از نوع توصیفی پیمایشی عدم تناسب

های ایجاد همراستایی و تناسب سازمانی که الزامات کسب و  سازمانی و با در نظر گرفتن الزامات و شرایط محیطی، خط مشی

  کار هوشمند را محقق سازد پیشنهاد گردیده است. 

ای که کلیه ابعاد سازمانی همراستا و متناسب با توسعه  هی سازمان به گونراحهای بازط ارائه خط مشی حاضر مقاله هدفهدف: 

 کسب و کار هوشمند باشند.

های طراحی سازمان  از بین مدل برتونطراحی سازمان  ییچند اقتضااستفاده از روش دلفی طی سه راند مدل با ابتدا ها:  روش

 ویرایشهای مختلف بر اساس  پرسشنامهدر ادامه پژوهش کمی به روش توصیفی از نوع پیمایشی صورت گرفت.  انتخاب شد.

و اعتبار سازه با  یصور ییمحتوا با روش لاوشه، روا یی)روا آن یی و پایاییروانتایج ارزیابی  که نیتدو چند اقتضایی برتونمدل 

فورنل و لاکرر(  یواگرا و همگرا ییایو پا یبیترک ییایپا  ،کرونباخ یآلفا یها آن را به روش ییایو پا یدییتا یعامل لیروش تحل

 13سنجش  یبرا یا هیگو ۰1 شامل . پرسشنامهباشد میجامعه  در طراحی شدهو اعتبار ابزار  پژوهش یبالا یدرون عتبارا بیانگر

ذوب آهن اصفهان که به روش  کارشناسان شرکتمدیران و نفر از  223 نیو در ب بود کرتیل فیمولفه قالب ط 22بعد و 

 توزیع شد. دندیانتخاب گردای  طبقه یتصادف

شرکت ذوب آهن  یسازمانطراحی مختلف ها و تجزیه تحلیل مشخص شد ابعاد ساختاری  پس از جمع آوری دادهها:  یافته

و ابعاد  بودهمختلف نمودار پراکنده  هیقرار نداشته و در چهار ناح هیناح کی یاصفهان بر اساس مدل چند اقتضایی برتون بر رو

 . ستندیو همراستا ن سازمان دارای تناسب نبوده

بر اساس یافته های پژوهش و تحلیل و تفسیر آنها خط مشی بازطراحی سازمان به این صورت پیشنهاد شد که گیری:  نتیجه

اختاری و متناسب سازی و همراستا نمودن سایر ابعاد سازمان به منظور بعد محیط، به عنوان بعد محوری برای تغییرات س

 توسعه کسب کار هوشمند در قالب یک سازمان دوسوتوان )داشتن هدف اثربخشی و کارایی توأمان( انتخاب شود.
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 مقدمه
از ها  سازمانتوسعه کسب و کار در همه  یها یمش خط

صورت  اند تا به  شده یبند  ارشد چارچوب تیریمد یسو

با توجه عمل کنند.  یاتیعمل یریگ میتصم یبرا یراهکار

بزرگ های متوسط و  به ناسازگاری و واکنش کند سازمان

به تغییرات روزافزون، سریع، پیچیده و نامطمئن محیط و 

گذاری  مشی شرایط اقتصادی کشور، طراحی مدل خط

شود )مخملی و  مطلوب سازمان امری ضروری محسوب می

 (. 12، 13۰1دیگران 

 ها مشی ی نمودن خطساس مطالعات سازمان، اجرایبر ا

 هانیاز سازمانی نیازمند توجه به پیش هایفرآینددر قالب 

این پیش نیازها و بستر مناسب آن است. یکی از مهمترین 

ساختار سازمانی است.  طرح و هر سازمان و بسترها در

طراحی سازمان یک فعالیت روزمره، مداوم و چالشی برای 

مدیران اجرایی چه در مدیریت یک شرکت جهانی یا یک 

، 2121اوبل و هکنسون  رتون،ب( باشد تیم کوچک کاری می

مفاهیم سازمان  یو طراح یساختار سازمان ،یسازمانده. (3

. شوند همراه هم بکارگیری می مرتبطی است که به

 یابیدست یکارها برا یو ساختارده دمانیرا چ یسازمانده

که در  یمهم ندیفرا ،ندینما یم فیتعر یبه اهداف سازمان

. کنند یم یسازمان را طراح کیساختار  رانیآن مد یط

سازمان  کیمشاغل در  یرسم دمانیچ یسازمانساختار 

نشان داده  یبه صورت نمودار سازمان تواند یاست که م

 رییتغ ایساختار را اصلاح  کی رانیمد یشود. اما وقت

و مواجه  ریدرگ یسازمان یدهند با مفهوم طراح یم

عامل  شدرباره ش یریگ میکه تصم یندی. فرآشوند یم

 رهیزنج ،یبند نمودن کارها، بخش یرا شامل تخصص یاصل

را  تیکنترل، تمرکز و عدم تمرکز و رسم طهیح ،یفرمانده

شاید . (22۰، 2121کالتر و راندل  نز،ی)راب دارد یدر بر م

ترین  های سازمانی، اصلی بعد از هدف ساختار رابتوان 

بخش سازمان دانست. ساختار سازمانی الگو و نقشه ارتباط 

)واعظی و  و اجزای یک سازمان است ها تعامل بین بخشو 

روابط رسمی افراد، جایگاه مشاغل  (.5، 2111سبزیکاران 

های سازمانی، میزان دسترسی به چارچوب  و پست

اطلاعات، شرح وظایف )شیوه انجام کار (، شرح شغل، 

چگونگی کنار گزاری منابع، قوانین و مقررات، 

اهنگی بین های پیروی و اجرای قوانین، ایجاد هم سممکانی

ساختار  هایی از نتایج ایجاد و طراحی ها، بخش فعالیت

ساختار (. 21، 2111)ارجنلی و دیگران  سازمانی است

اره به سه عنصر رسمیت، تمرکز و پیچیدگی وسازمانی هم

پترسون  ؛32، 2111)مارتینز لیون و گارسیا اشاره دارد 

ه توان عاملی پویا ب ساختار سازمانی را می(. 33، 2114

شمار آورد و در شرایط گوناگون برای کسب دانش های 

جدید و گوناگون و همچنین پذیرفتن شرایط جدید 

ساختار .  (21، 2111)لیوریا  مک گرفتکسازمانی از آن 

سازی سازمان برای  سازمانی نقش اساسی در گنجانه

شناسایی منابع دانش مورد نیاز، کسب دانش جدید و 

، 2114)پترسون کند  ان ایفا میدر سازم سازی آن یکپارچه

33.) 

ساختار نشانگر سلسله مراتب اختیار در سازمان بوده و 

گیری را مشخص می  جریان اطلاعات و سطوح تصمیم

شده و  یمنبع قدرت تلق کیاطلاعات به عنوان نماید. 

و  انیهای مشتر و خواسته ازهایهای لازم از ن یداشتن آگاه

 فایها ا سازمان تیدر موفق یعوامل مرتبط با آن نقش مهم

 (. 31، 2111 چن و هوانگ) کند می

 ییتحت فشارها ،یو دولت یسازمان ها، اعم از خصوص

در  طیکند به سرعت به شرا یهستند که آنها را مجبور م

واکنش نشان دهند و در نحوه عملکرد خود  رییحال تغ

و سرعت  یابکمستلزم چ ییها تیفعال نینوآور باشند. چن

و  یکیتاکت ک،یاستراتژ ماتیها هستند. تصم سازمان

 اریاز آنها بس یکه برخ دیریبگ عیمکرر و سر یاتیعمل

ممکن است به  یماتیتصم نیهستند. اتخاذ چن دهیچیپ

از داده ها، اطلاعات و دانش مرتبط  یقابل توجه ریمقاد

 ماتیموارد در چارچوب تصم نیداشته باشد. پردازش ا ازین

 یبه سرعت و به طور مکرر در زمان واقع دیبا ازین مورد

دارد.  یا انهیرا یبانیبه پشت ازیانجام شود و معمولاً ن

از  یاریدر حال تکامل هستند، بس ها یهمانطور که فناور

بر  یا عمده ریکه منجر به تأث شوند، یخودکار م ها میتصم

 دا،)شار شود یجهات م یاریدانش و کارکنان از بس یکارها

 (.3، 211۰دلن و توربان ، 

کسب و کار با  یهوشمند های ستمیراستا س نیا در

 رانیمختلف مد یها یابزارها و فناور ندها،یاستفاده از فرا

و  یکنند )فوش یم یاریمناسب  ماتیرا جهت اخذ تصم

 یهوش کسب و کار برا یاصل دهی(. فا2114 ،یمسکیکوز

سازد تا اطلاعات  یاست که آن را قادر م نیشرکت ا کی
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از  یا لحظه ریاز جمله تصو از،یرا در زمان مورد ن قیدق

 نیمختلف آن ارائه دهد. ا یعملکرد شرکت و قسمتها

و  کیاستراتژ یزیر برنامه ،یریگ میتصم یگونه اطلاعات برا

 (.2114هستند )تامپسون،  یبقا ضرور یحت

 یصنعت در بعد تکنولوژ طیمح یبا وجود ثبات نسب

 عیصنا نیمثل صنعت فولاد، بازار محصولات ا یعیدر صنا

 یدسترس زیکوچک و ن یها به واسطه حضور رقبا و شرکت

 اریدر حال حاضر بس انیتوسط مشتر یجهان یبازارها هب

مجدد  یرو مهندس نیباشد. از ا می یو رقابت دهیچیپر، یمتغ

 یساختار سازمان یطراح زیکسب و کار و ن یندهایفرا

 نیا یای که پاسخگو سازمان( به گونه یها )طراح شرکت

 است.  ریباشد اجتناب ناپذ طیشرا

 نیشرکت ذوب آهن اصفهان به عنوان یکی از بزرگتر

 تیدهه فعال نیاز چند شیب یکشور ط یواحدهای صنعت

 چیموجود آن به ه تیقرار دارد که وضع یطیخود در شرا

باشد. اگر چه اساس  نمی سهیعنوان با گذشته قابل مقا

گذار ریعوامل تاث نیاز مهمتر یکیآن به عنوان  یتکنولوژ

 طیعوامل از جمله مح ریبر ساختار ثابت مانده است، اما سا

 ژهیو بو یساختار صنعت، کارکنان، فرهنگ سازمان، یرقابت

ای که  است به گونه افتهی رییبه شدت تغ یساختار اطلاعات

 نیا یپاسخگو یاختار سازمانس یستایا یها مدل ،گرید

)طرح  یباشد. عدم وجود ساختار سازمان نمی ایپو طیمح

ای  عمده یرا با مسائل و مشکلات شرکت( مناسب، یسازمان

 اشاره کرد:  لیتوان به موارد ذ مواجه ساخته است که می

  نبود تناسب ساختار با خط مشی سازمان برای

 توسعه کسب و کار هوشمند

  یها یساختار با اهداف و استراتژعدم تناسب 

 سازمان

 مؤثر یعدم وجود ارتباطات سازمان 

 با کارکنان و  یسازمان یها پست نیعدم تناسب ب

 فیوظا

 فیوجود تداخل وظا 

 ها تینامتناسب مسئول عیتوز 

 یکار یندهایبا فرا ینبود انطباق ساختار سازمان 

 که سازمان را نامتناسب نموده است.  یو مسائل

 یها ستمیس نیب ینبود تناسب و هماهنگ نیهمچن

منابع  یزیر برنامه ستمیرسیبکار گرفته شده نظ یاطلاعات

موجب  یبا ساختار سازمان ییاجرا تیریمد ستمیسازمان س

 دهیگرد ها ستمیس نیا یو عدم اثر بخش نییپا ییکارا

مشکلات امروزه استفاده از  نیاز ا یاریحل بس یاست. برا

شود که  می شنهادیکسب و کار هوشمند پ یها حل راه

دهد و  شیسازمان را افزا کی یریپذ قدرت رقابت تواند یم

امکان را به  نیحل ا راه نی. ادینما زیها متما سازمان گریاز د

اطلاعات موجود از  یریتا با بکارگ دهد یها م سازمان

و امکان  ندینما یبردار بودن بهره شرویو پ یرقابت یایمزا

 تیریو مد انیمشتر یها یازمندیبهتر تقاضاها و ن درک

امکان را به  نیا ستمیس نیسازد. ا  سریارتباط با آنان را م

را رصد  یمنف ایمثبت  راتییتا بتواند تغ دهد یسازمان م

به موقع و مناسب اتخاذ کنند. امروزه  ماتیکرده و تصم

 کنند یو.... نم CRMو  ERPصحبت از  شتازیپ یها سازمان

 یها ستمیها به سمت استفاده از س سازمان کردیبلکه رو

 کسب و کار هوشمند است. 

 طرح تیوضع لیو تحل هیبا هدف تجز قیتحق نیا

 یشناس بیموجود شرکت ذوب آهن اصفهان، آس یسازمان

ارائه و تبیین خط مشی آن به منظور  قیدق یابیو عارضه 

 رویکردصنعت فولاد، با  طیمتناسب با شرا طراحی سازمانی

 . گرفته استتوسعه کسب و کار هوشمند صورت 

لازمه تحقق توسعه کسب و کار هوشمند تدوین یک 

خط مشی مناسب و مبتنی بر شرایط برای ایجاد تغییرات 

ها از طریق  و باز طراحی ساختارمی باشد. این خط مشی

ساختار سازمانی در سازمان جاری و اهداف ر امحقق 

 ساختار سازمانی در یک مجموعه یکی ازسازد.  می

مهمترین عواملی است که اثر بخشی و کارایی مجموعه و 

در کل توان آن برای رسیدن به اهداف آن را مشخص 

مدیرانی که قصد طراحی ساختار سازمانی را . کند می

آنها باید  .داشته باشند با تصمیمات دشواری روبرو هستند

قابل جایگزین در ارتباط با مشاغل از بین هزاران چارچوب 

فرایندی که  .انتخاب بزنند دست بههای سازمان  بخش و

آنها این انتخاب را انجام می دهند طراحی سازمان نامیده 

که به معنای ساده تصمیمات و اقداماتی است که  ،شود می

این فرآیند  .شود نتیجه آن در ساختار سازمانی نمایان می

ای یا  یک مرحله ،منی باشدممکن است صریح یا ض

به وسیله یک مدیر یا گروهی از مدیران  ،باشد ای توسعه

توان طراحی سازمان را ساختاردهی  بنابراین می. انجام شود
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 .تغییر اندازه و طراحی کسب و کار تعریف نمود ،مجدد

طراحی سازمان به یکی از دلایل زیر می تواند استفاده 

استراتژی کسب و کار تغییر نگامی که د: )یک( هشو

. هنگامی که سازمان ضعف عملکردی دارد. )دو( کند می

. هنگامی که سازمان در حال توسعه سریع استسه( )

هنگامی که تغییری در رهبری سازمان به وجود  )چهار(

بر اساس تجارب موفق (. 4، 2112 ،)ریکاردو آید می

حله مر سه سازمانها یک چهارچوبدر  ساختار دهی مجدد

را برای طراحی  شامل تعریف، طراحی و پیاده سازی ای

 : اینتعریف)یک(  مرحله .مجدد سازمان پیشنهاد می دهد

 و طراحی ،له شامل سه وظیفه اصلی سازماندهی پروژهمرح

شناسی ساختار  آسیب و مدل و ارزیابی یتعیین پارامترها

با هدف فهم نقاط قوت و ضعف ساختار  ،موجود سازمان

درک  ،شناسایی عملکرد مطلوب در ساختار آینده ،جاری

 و کسب و کار و ساختار فعلی های شکاف میان استراتژی

 )دو( مرحله باشد. میهای ساختاری  تناسب و عدم تناسب

در این مرحله طرح کلان و تفصیلی ساختار آینده طراحی: 

عناصر کلیدی سطح کلان شامل  .سازمان تبیین می شود

شناسایی ساختارهای  ،الگوبرداری از ساختار های مشابه

، انتخاب طرح کلان و شناسایی اثرات طراحی در جایگزین

پیاده  )سه( مرحله سطوح و کارکردهای سازمان می باشد.

 و شده ارزیابی جدید طرحسازی: در مرحله نهایی 

آموزش . دگردن دی تعیین میکلی و رهبری های پست

مناسب ارائه شده و طرح به طور کامل پیاده سازی می 

پژوهش حیطه انجام  (.35، 2115)ریکاردو و توتهری شود 

و  شناسی وضع موجود آسیب باانجام مرحله اول  حاضر

طرح سطح کلان در مرحله دوم و  و مدل طراحی تدوین

. سازی طرح خواهد بود ارائه پیشنهادهایی برای پیاده

واحدهای  و طراحی مشاغل ،طح تفصیلیطراحی س

 پژوهش این حیطه در عملیاتی سازی  پیاده و سازمانی

 باشد. نمی

نادلر و تاشمن  یمطابق مدل تناسب رفتار سازمان

همسو و متناسب با  دیهر سازمان با ی(، اجزا1۰۰1)

در  ییهمسو ایتناسب  نیا زانیشوند. هر قدر م گریکدی

 یشود، اثر بخش شتریمختلف سازمان ب یاجزا انیم

مدل  نیخواهد شد. به طور مشخص، ا شتریب زیسازمان ن

را  ستمیدر درون س متقابل یمفهوم وابستگ یدینقش کل

 یتحول به معن ندیبر فرا یخاص دیو تأک دهد یم حیتوض

ها در درون سازمان دارد. به منظور  ها به ستاده داده لیتبد

از  کیسازمان لازم است هر  کیدرک نحوه کار کل 

عناصر مهم شامل  نی. امیعناصر مهم آن را درک کن

؛ یرونیو ب یدرون طیبرحسب مح ستمیس یها داده

انداز سازمان درباره نحوه تعامل با  که چشم ها یاستراتژ

کسب و کار  ماتیاز تصم یا را به مجموعه یرقابت طیمح

محصولات و شامل  - ستمیهای س ستادهکنند؛  یم لیتبد

کار  یندهایشامل فرا - تحول ندیو سرانجام فرا - خدمات

صورت محصولات و  ها( را به که منابع )داده -و کسب و کار

 کند یم لیها( تبد خدمات )ستاده

را با استفاده  یطرح سازمانمدل چند اقتضایی برتون 

 نی. ادکن یم یبررس رهیچند متغ ییاقتضا یاز مدل طراح

، یاستراتژطه، یح/جزء است: هدفپنج وی حا  مدل

 نی. اها کنترل و پرداخت، یو افراد، هماهنگ ندیساختار، فرا

برتون و اوبل یی اقتضاه ریاز مدل چهار متغ یمدل انشعاب

در مورد  منفرد ییمدل اقتضا نی( است، که چند2114)

 کپارچهیرا  یو جو سازمان یفناورط، یاندازه، مح، یاستراتژ

مدل  بامدل  نیا.  ( 1۰22)چندلر،  دهد یم بسط و کند یم

 یسازمان ندیساختار و فرآ، ی(، مدل استراتژ1۰24) تیلو

( 1۰۰5) تیگالبرا یا (، و مدل ستاره1۰12) اسنوو  زایلم

مواجهه با  یرا برا یسازگار است. مدل گام به گام چارچوب

با طرح  یمعمار رییاز تغ یناش یدگیچیاز پ ییدرجه بالا

چارچوب  رهیچند متغ یی. مدل اقتضاکند یسازمان ارائه م

 صیو تشخ یطرح سازمان یاجزا یابی عارضه یبرا یجامع

 و ی. به منظور ساده سازکند یعدم آن فراهم م ای ییهمسو

ا به صورت اجزهمه کرد، ینشان دادن استمرار در رو

 یکه به روشن شوند یمترسیم  یدو بعد ینمودارها

نمودارها  نی. اکشند یم ریرا به تصو یتیریمد یاه نهیگز

 نی( معربعخانه ) کیکه  یا متصل به هم هستند، به گونه

 گری( در دربعاز نمودارها متناظر با همان خانه ) کیدر هر 

نمودار دو  کیدر  یبعد افقطور،  نینمودارها است. هم

است و در مورد  گریدر نمودار د یافق بعدمسو با هی بعد

، قیطر نیبه ا. کند یمطلب صدق م نیهم زین یبعد عمود

را تجسم کرد و  یطرح سازمان یاجزا انیروابط م توان یم

را که در طرح سازمان عدم تناسب دارد  ییبه سرعت جاها

درون  های ییا همسونها  نمود. عدم تناسب ییشناسا

 ییکارا منجر به افول توانند یکه م اند یطرح سازمان یاجزا

این (. 2112گران، یشرکت شوند )برتون و د یو اثربخش
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طرح  یاز اجزا کیهر  یبرا یینمودارهامدل امکان ترسیم 

سازمان را  یاجازه خواهد داد تا مکان کنون داده وارائه 

 لیو سپس نقطه مطلوب را که سازمان ما میتجسم و ترس

وه، یش نیبه ا کند. ییاست به آن سو حرکت کند، شناسا

سازمان در  دیخواه یو م دیکه کجا هست دید توان یم

 .کجا باشد یطرح سازمان یفضا

همان گونه که بیان شد اولین مرحله برای طراحی 

مجدد سازمان شناخت دقیق ساختار و طرح موجود می 

انتخاب  .بایست به درستی انجام گردد که می ،باشد

راهنمای انجام پژوهش بررسی وضعیت موجود  متدولوژی

در این پژوهش بررسی و تحقیق پیرامون وضعیت  .باشد می

شناسی سازمان صورت  آسیب مدل موجود در قالب

شناسی علاوه بر مشخص نمودن  انجام آسیب .پذیرد می

تصویری کلی از کارکرد سازمان ارائه  ،نقاط ضعف و قوت

یزی ر طرحهای جدید و  تدوین خط مشیدهد که برای  می

 .تواند مفید باشد میسازمان سازماندهی مجدد 

های  ها و مدل شناسی سازمان روش برای آسیب 

بسیاری تدوین شده است که هر کدام با توجه به هدف و 

سازمان را بررسی و  مختلف نوع سازمان ابعاد و مولفه های

ای از تحقیقات صرفاً تمرکز بر ابعاد  پاره .نمایند ارزیابی می

های سازمان نظیر ابعاد  زمان در تئوریمعرفی شده سا

ای دیگر سعی در تدوین  محتوایی و ساختاری داشته و پاره

ای که ابعاد مختلف سازمان و کارکردهای  یک مدل به گونه

مطابق مدل تناسب رفتار . آن را ارزیابی نمایند دارد

متناسب با و همسو  دیبا نهر سازما ی، اجزایسازمان

ارائه شده  یها مدل نیاز آخر یکیشوند. در  گریکدی

شود،  نامیده می 1که مدل الماس چند اقتضایی سازمان

 ایو تناسب  یبررس یمولفه دو بعد 13را از منظر  سازمان

مولفه شامل  13 نیکنند. ا یعدم تناسب آن را مشخص م

ساختار  -4 ط،یمح -3 ،یاستراتژ -2اهداف سازمان،  -1

 -1 فه،یوظ یطراح -2 ،ییایجغراف ترهگس -5(، یکربندی)پ

 -11 ،یجو سازمان -۰ ،یسبک رهبر -2کارکنان، 

 -12اطلاعات  یها ستمیس -11و کنترل،  یهماهنگ

)برتون، اوبل و  باشند یها م زهیانگ -13دانش و  مدیریت

  .(۰، 2114هکنسون 

                                                             
1 Multi-contingency diamond model 

طراحی مدل  های انجام گرفته در زمینه از پژوهش

شناسایی مشی و همچنین آسیب شناسی سازمانی و  خط

پژوهش دادگر توان به  می عوامل و موانع ساختاری

های  بررسی ساز و کار شناسایی آسیب با عنوان( 13۰2)

روش پژوهش بر اساس ساختاری در سازمان اشاره نمود. 

مبنای فلسفی تفسیری، روش کیفی و استراتژی مطالعه 

موردی است. جامعه آماری پژوهش ستاد مرکزی این بنیاد 

گیری در دو فاز انجام شد. نتایج در فاز اول  هنموناست. 

بود  (یا نشانه بیماری) مشکل ساختاری 52پژوهش شامل 

ی ها بیماریی رسمیت، ها بیماریدسته کلید  2که به 

ای  ی حرفهها بیماریی سلسله مراتب، ها بیماریتمرکز، 

ی تخصصی بودن ها بیماریی پیچیدگی و ها بیماریبودن، 

فاز دوم پژوهش که قرار بود  تقسیم شدند. نتایج

های این مشکلات را ارائه نماید به صورت نظیر به  حل راه

نظیر تهیه شد. یعنی برای اولین مشکل ساختاری با سه 

مدیر مصاحبه به عمل آمد، سپس دومین مشکل ساختاری 

و همین روند تا بیست و پنجمین مشکل ساختاری پیش 

هر مشکل تعیین  رفت که به صورت نظیر به نظیر راه حل

( 12، 13۰1مخملی و دیگران )  در پژوهشی دیگر .گردید

برای طراحی مدل خط مشی گذاری مطلوب سازمان 

کارآفرین پروی طی تحقیقی بر روی اصناف استان 

خراسان رضوی با روش معادلات ساختاری عوامل مربوط 

با سازمان کار آفرین پرور و موانع و تنگناهای آن )شامل 

ها، موانع قانونی و محیطی،فرهنگ،  مشوق انگیزش و

ریسک پذیری، منابع مالی، نوآوری، استقلال( و همچنین 

 های سازمان شناسایی شد. تأثیر هر کدام بر خط مشی

که با  یقیتحق در( 14، 13۰۰)و دیگران  گلویب یحاج

 راتییو تغ یگذار استیس یعنوان چارچوب برا"

 یفیکه با روش ک "زا مادر درون یدر سازمان ها یساختار

 جیانجام دادند، نتا یمیشرکت پتروش کیتم در  لیتحل

ارکان  ن،یادیبن راتییتغ ،یطینشان داد که الزامات مح

بلوغ سازمان مادر به  یو منحن تیریجهت ساز، سبک مد

 راتییتغ یاستگذاریعوامل موثر بر س نیمهمتر وانعن

، 1411و همکاران ) یاریالله شوند. یسازمان شناخته م

 یعوامل موثر بر طراح نییتب"با عنوان  ی( پژوهش11

 یبدن تیادارات ترب یسازگار برا یسازمان یساختارها

 ها افتهیانجام دادند.  ختهیبا روش آم "رانیا یدانشگاه ها
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 کردیشده توسط رو ییشناسا یمقوله اصل 11نشان داد از 

انعطاف  ،یفکر تارساز، ساخ شش مقوله ارکان جهت زر،یگل

 یران حکم ،یا هیو سرما یساختار، منابع مال تیو جامع

و  رگذاریبه عنوان عوامل تاث یکیزیف رساختیمطلوب و ز

عوامل  ،یمنابع انسان ،ییدانشجو یها پنج مولفه تشکل

به  یارتباط یها و شبکه یکیعوامل تکنولوژ ،یفرهنگ

 شدند. ییشناسا ریعنوان عوامل اثرپذ

مدل  یبا عنوان طراح یقی( در تحق12، 1411) یطوس

در آموزش  یسازمان یریادگی کردیبا رو نیدانشگاه کارآفر

 نیمدل( در ب نیتدو ی)اکتشاف ختهیبا روش آمی، عال

انجام  یآزاد خراسان رضو یدانشگاهها یعلم أتیه یاعضا

سازمان،  یاستراتژ یها نشان داد که عامل جینتاکه 

اثر  یدارا بیبه ترت یسبک رهبر و یساختار سازمان

 یریادگیبودند و  یسازمان یریادگیدر سنجش  یشتریب

شدن  نیکارآفر جادیدر ا1۰/1 ریبا شدت تاث یسازمان

 نیدانشگاه نقش دارد و موثر است. چارچوب حاصل از ا

دانشگاه  یمنجر به ارائه مدل ساختار سازمان یبررس

 یکومار .دش یسازمان یریادگی کردیبا رو نیکارآفر

هند با  نینفوسیشرکت ا یشناس بی( در آس5، 2112)

اهداف، ساختار، پاداش،  یمدل که بعدها کی یطراح

 د،ینما یم یابیرا ارز یو رهبر رییتغ یارتباطات، نگرش برا

مشخص  نکارکنان چندا یکه اهداف سازمان برا افتیدر

حال  نیوجود ندارد. با ا تیرضا ینبوده و از ساختار فعل

بخش بوده   تیرضا یپرداخت پاداش و سبک رهبر زمیمکان

 یداشته و اعتماد کامل تیریبا مد یو کارکنان ارتباط خوب

بر  قی(، به تحق1، 2112) بورنسرودیوجود دارد. کل

 نیپرداخته و به ا یمشارکت یسازمانها دیجد یها شکل

 ،یبازار رقابت ،یفناور عیسر راتییرسد که با تغ یم جهینت

 دیجد یبه سمت ساختارها دینو ظهور سازمانها با میمفاه

خود سازمان دهنده و نوآور  ،یانطباق یاز جمله سازمانها

، بشیرپور و شوند. رودکو یشکل داده و باز طراح رییتغ

و  یبا عنوان هوش مصنوع یقی( در تحق12، 2121)بلینی 

در پاسخ به  یدرون سازمان ی: مدل سازیساختار سازمان

با  یشیمایپ-یفیبه روش توص یش مصنوعهو یرخدادها

تناسب  یصاحبان مشاغل به بررس نیآنلا ینظرسنج

هوش  یامدهایها با پ سازمان یانیسطوح کلان و م

صاحبان مشاغل  یمدل یپرداختند. آنها با طراح یمصنوع

و  نانیب مشکوک، خوش نانیبدب نان،یرا به چهارگروه بدب

نشان  قیتحق جینمودند. نتا میمشکوک تقس نانیب خوش

هستند  یگروه نیتر مشکوک مهم نانیب داد که گروه خوش

 ریکنند و بر سا نییرا تع یسازمان یروندها توانند یکه م

است که  دهیگرد شنهادیپ نیگذارند. بنابرا ریها تاث گروه

ارتباط با  یخود را برا یها در سازمانها تلاش رییتغ نیعامل

 نیکه ا نیبا توجه به ا نیگروه متمرکز سازند. همچن نیا

کرونا انجام شده است  یماریب یریگ در زمان همه قیتحق

پسا  یآت عیآن با وقا یتیریو مد یجامعه شناخت یامدهایپ

 شد. کرونا مرتبط خواهد

در داخل کشور تا آنجا که  ها پژوهش بررسی

دسترسی های انجام گرفته  به منابع و پژوهش نویسندگان

 بررسی ا کنون پژوهشی در رابطه باداشتند نشان داد که ت

بق مدل چند مطا یساختار سازمانطرح و  یشناس بیآس و

ها و الگوی توسعه کسب و  اقتضایی برتون و ارائه خط مشی

 انجام نشده است.در ایران کار هوشمند 

 

 پژوهش  روش
وضعیت  تعیین پژوهش این از هدف که آنجایی از

شاخصهای آسیب شناسی ساختاری است از نظر هدف 

باشد. براین  کاربردی و روش توصیفی از نوع پیمایشی می

انجام گرفته  ریپژوهش به شرح ز ییمراحل اجرااساس 

 است. 

انجام  قاتیموضوع و تحق اتیادب یمطالعه و بررس -1

 سازمان یو طراح یشناس بیشده در رابطه با آس

 به روش بررسی نظامند ادبیات پژوهش

ی با سازمان یشناس بیمدل جامع آس کیانتخاب  -2

 عنایت به نظر خبرگان

اطلاعات و پرسشنامه  یابزار گردآور یطراح -3

 یمنطبق با مدل انتخاب

 ها پرسشنامه ییایو پا ییروا یابیارز -4

 یانتخاب نمونه از جامعه آمار -5

های منتخب و  نمونه نیها ب پرسشنامه عیتوز -2

 آنها یآور جمع

 اطلاعات مربوط به مورد مطالعه یجمع آور -1

  یآمار یها ها و انجام آزمون خراج دادهاست -2

 ریها و تفس آزمون جیها بر اساس نتا افتهی لیتحل -۰

 آن



 1/ )مورد: شرکت ذوب آهن اصفهان( های بازطراحی سازمان بر مبنای مدل چنداقتضایی برتون با رویکرد توسعه کسب و کار هوشمند ارائه خط مشی
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 موجود تیهای وضع عارضه ییشناسا -11

در مرحله اول با مرور نظامند ادبیات پژوهش منابع 

شناسی سازمانی و مدل  واژه آسیباحصا شده با کلید 

طراحی سازمان جستجو شد و با معیارهای زمان انتشار، 

های ذکر شده  ارتباط به طراحی سازمان، معتبر بودن مدل

پالایش و موارد مرتبط  انتخاب گردید که خلاصه مبانی 

ها  آوری داده نظری در بخش قبلی ارائه گردید. ابزار جمع

ده و منابع با معیارهای چک در این مرحله چک لیست بو

 لیست توسط محقق  انتخاب گردیده است. 

در مرحله دوم برای انتخاب مدل طراحی سازمانی 

ها  روش دلفی بکار گرفته شد که پس از لیست نمودن مدل

در قالب پرسشنامه با توجه به مزیت پرسش شده از 

خبرگان مدل چند اقتضایی برتون با عنایت به اجماع قوی 

ی جدید بودن و کاربردی بودن در محیط شرکت بر رو

ها  ذوب آهن اصفهان انتخاب گردید. ابزار گردآوری داده

پرسشنامه محقق ساخت بوده که در اختیار پنج نفر خبره 

در حوزه طراحی سازمان که با نمونه گیری هدفمند 

وابسته به معیار )داشتن تحصیلات مرتبط و دارای تجربه 

ت فولاد( انتخاب شدند قرار گرفته مدیریتی در حوزه صنع

و طی سه راند دلفی کلاسیک و با محاسبه ضریب کندال 

دلفی با توجه به تحقق اجماع با معیار اشمیت  1712

 ( مراحل متوقف گردید. 1۰۰1)

در مرحله اصلی پژوهش که به روش توصیفی 

پیمایشی از نوع مقطعی انجام گردیده ابزار جمع آوری 

 چند اقتضاییاساس مدل  ی برنیتدوای  ها پرسشنامه داده

 یها مدل در سال نیا یهای قبل شیرایو تلفیق بابرتون و  

 یای که برا هیگو ۰1پرسشنامه  بود. این، 2111و  2112

در دو بخش  رفته،مولفه به کار  22بعد و  13سنجش 

 یو شغل یشامل اطلاعات فرد) یشناخت تیجمع

سابقه کار و  لاتیسن تحص تیجنسازقبیل دهندگان  پاسخ

مربوط به  یسوالات تخصص( و تیو حوزه فعال یرده شغل

پیکربندی، ط، یمح، یاهداف، استراتژ) گانه مدل 13ابعاد 

، یکارکنان، سبک رهبرفه، یوظ یطراح، ییایجغراف عیتوز

اطلاعات،  یستمهایو کنترل، س یهماهنگ، یجو سازمان

 میتنظ لیکرت فیدر قالب ط ها( مشوقدانش،  تیریمد

 . دیگرد

با توجه به اینکه پرسشنامه با تلفیق سوالات 

های مختلف مدل چند اقتضایی برتون تهیه  ویرایش

های  گردیده بود پژوهشگران روایی پرسشنامه را به روش

)روایی محتوا با روش لاوشه، روایی صوری و اعتبار سازه با 

( و پایایی آن را PLSافزار  روش تحلیل عاملی تاییدی با نرم

های )آلفای کرونباخ، پایایی ترکیبی و پایایی واگرا  به روش

( مورد ارزیابی قرار داده که نتائج 1فورنل و لارکرو همگرای 

آن به شرح زیر نمایانگر اعتبار درونی بالای تحقیق و اعتبار 

 باشد.  ابزار مورد نظر در جامعه مورد بررسی می

 اریپرسشنامه در اخت ییوامحت ییروا نییبه منظور تع

و خبرگان موضوع قرار  ینفر از صاحبنظران دانشگاه ده

 ی. براگردیده استنظرات اقدام  افتیداده و نسبت به در

 بهموسوم  ییمحتوا ییاز شاخص نسبت روا ی کمیابیارز

در مرحله اول نسبت  ه کهدینسبت لاوشه استفاده گرد

جدول به توجه که با  دیمحاسبه گرد 172 ییمحتوا ییروا

اصلاحات لازم به لحاظ  (17225حداقل )قابل قبول  اریمع

که در محاسبه  رفتیپرسشنامه صورت پذ یبر رو ییمحتوا

پرسشنامه به لحاظ  یکمجدد با به دست آمدن نسبت 

 قرار گرفت.  دییتامورد  ییاعتبار محتوا

 اریپرسشنامه در اختی، صور ییروا یبه منظور بررس

قرار داده شد که اصلی  یجامعه آمارافراد در نفر از  ده

های  سؤال هیداشتن کل تیبر اهم یبازخورد مبن جهینت

 . بودپرسشنامه  یصور ییداشتن روا دیپرسشنامه مؤ

 قیمناسب بودن برازش مدل از طر یبه منظور بررس

. یهای اسمارت پ براساس مدل یدییتا یعامل لیانجام تحل

 .اقدام شده است سهال. اس نسخه 

از آنجا  )دو(و  )یک(ج جدول شماره یبه نتا تیبا عنا

مدل  یمرتبط با بررس یارهایمحاسبه شده مع ریکه مقاد

حداقل قابل قبول مطابق  ریبالاتر از مقاد یریگ اندازه

از  یریمدل اندازه گ نیباشند بنابرا جدول شماره یک می

با  یمطلوب بوده و از طرف تیدر وضع ییو روا ییاینظر پا

برازش محاسبه  یتوجه به شکل شماره یک و شاخصها

از اعتبار بالا برخوردار  زین یمدل ساختار یت ریشده و مقاد

پرسشنامه محقق  یسازه برا ییاساس روا نیبوده و برا

 گردد. می دییساخت تا

                                                             
1 The Fornell-Larcker Criterion 
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پژوهش )مورد مطالعه( شرکت  نیا یقلمرو و گستره مکان

 نیباشد. تعداد کارکنان ا اصفهان میذوب آهن  یسهام

است.  نفر بوده 14111حدود  قیشرکت در زمان انجام تحق

مورد  یو موضوع پژوهش، جامعه آمار تیبا توجه به ماه

 نیو همچن یانیم رانیارشد و مد رانیمد این پژوهشمطالعه 

 های مرتبط با تیریادارات و کارشناسان مد یسرپرستان روسا

و  دی)خر یبازرگان، یمنابع انسان، یزیموضوعات برنامه ر

نفر  321های آن شرکت به تعداد  ستمیو س یفروش( و فناور

 باشد.  چهار می شماره به شرح جدول

ای متناسب با حجم  طبقه یتصادف یریگ روش نمونه

نفره از  31 ینمونه تصادف کیباشد. در ابتدا  هر طبقه می

نمونه  انسیو طبقات آن گرفته و وار یجامعه آمار نیب

 17۰2عدد  انسیکه بر آن اساس مقدار وار دیمحاسبه گرد

حجم نمونه از فرمول کوکران  سبهمحا یبه دست آمد. برا

 . دیاستفاده گرد ریبه شرح ز

                  (:یکشماره ) فرمول
      

    

            
        

 

 و روایی واگرا( پایایی شاخص معیارهای ارزیابی مدل بیرونی) مقادیر مربوط به(: 2) شماره جدول

 ابعاد
 پایایی شاخص

 همگرا روایی
 حداقل بارعاملی پایایی ترکیبی آلفای کرونباخ

 512/1 1۰۰/1 2۰4/1 224/1 اهداف

 5۰1/1 331/1 111/1 1۰1/1 نوع استراتژی

 522/1 14۰/1 125/1 122/1 محیط

 52۰/1 214/1 241/1 111/1 پیکربندی

 554/1 415/1 245/1 122/1 فضای توزیع جغرافیایی

 511/1 31۰/1 1۰۰/1 151/1 طراحی وظیفه

 221/1 1 122/1 1۰1/1 کارکنان

 515/1 125/1 212/1 11۰/1 سبک رهبری

 522/1 513/1 121/1 152/1 جو سازمانی

 524/1 3۰1/1 1۰2/1 111/1 هماهنگی و کنترل

 5۰3/1 531/1 12۰/1 112/1 های اطلاعات سیستم

 551/1 3۰3/1 212/1 142/1 مدیریت دانش

 532/1 315/1 113/1 1۰۰/1 ها مشوق

 

 فورنل لارکرواگرایی مقادیر مربوط به مقادیر (: 1) شماره جدول

 
1 2 3 4 5 2 1 2 ۰ 11 11 12 13 

             51۰/1 ها مشوق

            112/1 525/1 اهداف

           224/1 -2۰1/1 -543/1 جو سازمانی

          225/1 -215/1 21۰/1 524/1 پیکربندی

         243/1 53۰/1 -2۰5/1 232/1 534/1 سبک رهبری

        541/1 425/1 45۰/1 -422/1 423/1 455/1 های اطلاعات سیستم

       233/1 3۰3/1 511/1 21۰/1 -542/1 511/1 521/1 طراحی وظیفه

      214/1 4۰2/1 412/1 512/1 525/1 -523/1 544/1 452/1 فضای توزیع جغرافیایی

     223/1 212/1 142/1 222/1 114/1 2۰1/1 -121/1 334/1 252/1 محیط

    5۰2/1 251/1 521/1 532/1 412/1 5۰1/1 231/1 -255/1 21۰/1 511/1 مدیریت دانش

   541/1 531/1 235/1 423/1 414/1 225/1 412/1 511/1 -541/1 535/1 211/1 نوع استراتژی

  213/1 323/1 524/1 253/1 512/1 522/1 532/1 211/1 523/1 -111/1 543/1 52۰/1 هماهنگی و کنترل

 122/1 122/1 142/1 114/1 22۰/1 142/1 124/1 251/1 14۰/1 125/1 151/1 125/1 133/1 کارکنان



 ۰/ )مورد: شرکت ذوب آهن اصفهان( های بازطراحی سازمان بر مبنای مدل چنداقتضایی برتون با رویکرد توسعه کسب و کار هوشمند ارائه خط مشی
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 برتون ییبر اساس مدل چند اقتضا ینیپرسشنامه تدو یعامل یبارها(: 1شکل شماره )

 

 S2نفر(،  331حجم جامعه ) Nحجم نمونه،  n که

 نانیسطح اطم Z_(α/2)^2(، 17۰2نمونه ) انسیوار

دقت  2ε%( و۰5 نانیسطح اطم یبرا 17۰2) یریگ نمونه

 نانیدر سطح اطم 1715) یرینمونه گ یخطا ایبرآورد 

 223باشد. برابر محاسبه انجام شده حجم نمونه  %( می۰5

طبقات  نیکه با روش متناسب بمحاسبه گردیده نفر 

باشد.  چهار می شماره آن به شرح جدول جهیکه نت میتقس

فهرست  یاز رو یها به صورت تصادف نمونهاساس  نیبر ا

و با توجه به احتمال عدم  دندیکارکنان مرتبط انتخاب گرد

تعداد  171 بیضر اموارد ناقص ب ایبرگشت پرسشنامه 

هایی که  . از تعداد پرسشنامهدیگرد عیپرسشنامه توز 2۰1

 رادیا یدارا ایموارد ناقص  دیگرد افتیشده و در لیتکم

تمام  یبرا نهیگز کی یرمنطقیغ یپاسخ ده ریمشهود )نظ

پرسشنامه کامل و  222تعداد  تیسوالات( حذف و در نها

مورد استفاده قرار گرفت. با  لیو تحل هیتجز یبرا حیصح

نرخ بازگشت موارد  یعیپرسشنامه توز 2۰1توجه به تعداد 

 باشد.  % می۰2 حیشده صح لیتکم
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 پژوهش(: حجم جامعه و نمونه 3جدول شماره )
 تعداد نمونه حجم جامعه طبقه شغلی )رده شغلی(

 11 12 مدیران ارشد
 52 22 مدیران

 22 21 سرپرستان

 131 121 کارشناسان

 161 112 جمع کل

 

 پژوهشهای  افتهی

افزار  ها بوسیله نرم داده های استخراج شده از پرسشنامه

اس مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت و نمره  اس پی اس

های سازمان بدست آمد که نتایج به  از ابعاد و مؤلفه هریک

همراه آزمون آماری انجام شده در جدول شماره )چهار( 

 درج شده است.

 ها و ترسیم جایگاه هر یک از  بندی یافته پس از جمع
 

توان گفت بر  ابعاد سیزده گانه بر روی نمودار دو بعدی می

مختلف های جدول شماره )چهار(، ابعاد  اساس یافته

آهن اصفهان بر اساس مدل چند  سازمانی شرکت ذوب

اقتضایی برتون بر روی یک ناحیه قرار نداشته و در چهار 

ناحیه مختلف نمودار به صورت شکل شماره )دو( پراکنده 

 باشد و کلیه ابعاد متناسب و همراستا نیستند.  می

 
  گیری بحث و نتیجه

بازطراحی سازمانی به منظور ارائه و تبیین یک خط مشی برای 

شرکت با رویکرد توسعه کسب و کار هوشمند ابتدا لازم است 

وضعیت ابعاد مختلف سازمان را که در مرحله تجزیه و تحلیل 

ها بدست آمد تفسیر و مورد بحث قرا داد و در انتها بر  داده

 ها پیشنهادهای کاربردی ارائه داد.  اساس یافته

 

 1(: مقایسه میانگین ابعاد ساختار سازمانی شرکت ذوب آهن اصفهان با میانگین فرضی 0)شماره جدول 

 مؤلفه میانگین انحراف معیار انحراف از میانگین t درجه آزادی سطح معناداری

 کارایی 02/1 12/4 400/4 612/24 162 442/4

 اثربخشی 20/1 20/4 402/4 102/0 162 442/4

 بهره برداری 11/1 5۰/1 416/4 -640/0 221 442/4

 اکتشاف 23/3 43/1 416/4 602/1 221 442/4

 پیچیدگی 20/1 62/4 410/4 612/21 221 442/4

 پیش بینی ناپذیری 04/1 61/4 411/4 062/24 221 442/4

 مشتری محوری 40/1 21/4 400/4 421/2 221 102/4

 گراییتخصص  66/1 11/4 424/4 -241/6 221 442/4

 پاسخگویی محلی 12/1 11/1 401/4 -124/1 221 442/4

 منبع یابی بهینه 61/1 60/4 410/4 -120/0 221 442/4

 تکرار پذیری 20/1 21/4 412/4 002/2 162 442/4

 تقسیم پذیری 11/1 22/4 406/4 -100/1 162 442/4

 تعداد افراد 21/0 60/4 401/4 010/02 162 442/4

 ای گرایی حرفه 21/1 02/4 422/4 611/0 221 442/4

 تفویض اختیار 00/1 21/4 402/4 -616/22 221 442/4

 اجتناب از عدم قطعیت 01/1 62/4 412/4 -000/2 221 421/4

 آمادگی تغییر 10/1 20/4 401/4 -266/20 221 442/4

 تنش 24/1 60/4 401/4 104/26 221 442/4

 عدم تمرکز 22/1 22/4 411/4 -202/1 221 442/4

 رسمیت 64/1 24/4 401/4 -120/0 221 442/4

 ماهیت ضمنی اطلاعات 14/1 22/4 401/4 -060/0 221 442/4

 میزان اطلاعات 42/1 22/4 401/4 144/2 221 112/4

 مجازی شدن 61/1 61/4 411/4 -420/1 221 442/4

 اطلاعاتیهای  تکیه بر سیستم 24/1 61/4 402/4 220/1 221 421/4

 پرداخت مبتنی بر نتیجه 22/1 60/4 410/4 -126/6 221 442/4

 پرداخت مبتنی بر هدف 42/1 24/4 401/4 114/4 221 121/4



 11/ )مورد: شرکت ذوب آهن اصفهان( های بازطراحی سازمان بر مبنای مدل چنداقتضایی برتون با رویکرد توسعه کسب و کار هوشمند ارائه خط مشی
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ها مولفه نشانه فیرد   

 1 اهداف ①

یاستراتژ ②  2 

طیمح ③  3 

 4 پیکربندی ④

ییایجغراف عیتوز ⑤  5 

فهیوظ یطراح ⑥  2 

 1 کارکنان ⑦

یسبک رهبر ⑧  2 

یجو سازمان ⑨  ۰ 

و کنترل یهماهنگ ⑩  11 

اطلاعات یستمهایس ⑪  11 

دانش تیریمد ⑫  12 

ها مشوق ⑬  13  

 (: وضعیت طرح سازمانی شرکت ذوب آهن اصفهان مطابق مدل چند اقتضایی برتون1شکل شماره )

 

جدول شماره )چهار(  یها افتهی با توجه به بعد اهداف: -1

 ازیامت نیانگیو شکل شماره )دو( و با توجه به م

 مکان شرکت در نمودار، ییو کارا یهای اثربخش مؤلفه

آن  انگریکه ب ردیگ سوم )ج( قرار می هیاهداف در ناح

 یاست که طبق مدل چند اقتضایی برتون، اثربخش

 یعنیباشد.  هدف غالب شرکت ذوب آهن اصفهان می

 ییدر مقابل تمرکز بر کارا یبالاتر بر اثر بخش مرکزت

بدان معناست که شرکت بر اهداف  نیوجود دارد. ا

را با  یطات مناسبکلان خود تمرکز داشته و ارتبا

مطالبات  یکنندگان برقرار و پاسخگو نیو تام انیمشتر

باشد. شرکت از  خود می یاجتماع یها تیو مسئول

های  دهیاست و  ا داردر صنعت برخور یشگامیپ تیمز

و توسعه محصولات  یطراح دیر رابطه با تولد دیجد

 تیالو ها نهیهز لیدل نیکند. به هم را دنبال می دیجد

 یکردهایرو ازمندین یتوجه به اثربخش بوده و  یفرع

 جادیا، یطیمح راتییو رصد تغ شیبه پا دیجد

به شرکت  دیورود دانش و اطلاعات جد زیو ن زشیانگ

 . باشد یتبادل آن م و میو تسه

های جدول شماره  با توجه به یافته :استراتژی بعد -2

)چهار( و شکل شماره )دو( و با توجه به میانگین امتیاز 

برداری، مکان شرکت در  های اکتشاف و بهره مؤلفه

گیرد که  نمودار استراتژی در ناحیه سوم )ج( قرار می

بیانگر آن است که مطابق مدل چند اقتضایی برتون 

کاوشگر  نوع استراتژی شرکت ذوب آهن اصفهان

باشد. یعنی تمرکز بالایی بر اکتشاف وجود داشته  می

اما تمرکز بر بهره برداری پایین است. بدین صورت که 

های جدید  نوآوری در محصولات و استفاده از فرصت

در بازار اولویت شرکت است. شرکت جایگاه رقابتی 

خود را از طریق نو بودن و ایجاد تغییرات در وضعیت 

وجه به پیشگامی در صنعت و تمرکز بر رقابتی و با ت

نماید. استراتژی اتخاذ شده پرمخاطره  کیفیت حفظ می

بایست به چرخه طراحی و توسعه محصول  بوده و می

جدید و حفظ مزیت رقابتی دقت گردد. نوع استراتژی 

برگزیده با اهداف تعیین شده هم راستا بوده و تناسب 

 دارد. 

های جدول شماره )چهار(  هبا توجه به یافت بعد محیط: -3

و شکل شماره )دو( و با توجه به میانگین امتیاز 

های پیچیدگی و پیش بینی ناپذیری، مکان  مؤلفه

شرکت در نمودار محیط در ناحیه چهارم )د( قرار دارد 

که بیانگر آن است که مطابق مدل چند اقتضایی برتون 

باشد یعنی محیط  محیط شرکت ذوب آهن متلاطم می

و هم پیش بینی ناپذیری بالایی  یچیدگی بالاهم پ
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دارد. عوامل فراوانی با وابستگی متقابل وجود دارند که 

بینی نیستند. تغییرات پی در پی و غیر قابل  قابل پیش

پیش بینی عوامل موثر بر صنعت و اقتصاد، از جمله بی 

های  های اقتصادی کلان، تحریم ثباتی نرخ ارز و مؤلفه

های در بازارهای خارجی  بین المللی و ایجاد محدودیت

تغییرات مکرر در سیاست گذاری بازار، طی چند و نیز 

سال اخیر به خوبی با نتایج به دست آمده تطابق دارد. 

اولین عدم تناسب و همراستایی در این بعد به چشم 

ها با محیط  خورد و برای تطبیق اهداف و استراتژی می

لازم است که به نحوی از پیچیدگی محیط کاست. 

های شرکت با نوع  همراستایی اهداف و استراتژی

محیط به واسطه دشوار بودن کنترل و اثرگذاری بر 

های بیشتری  محیط نسبت به سایر عوامل نیز هزینه

خواهد داشت. ضمن اینکه پایداری در این محیط 

 تر خواهد بود.  سخت

های جدول شماره  با توجه به یافته بعد پیکربندی: -4

نگین امتیاز )چهار( و شکل شماره )دو( و با توجه به میا

های مشتری محوری و تخصص گرایی، مکان  مؤلفه

شرکت در نمودار پیکربندی در ناحیه سوم )ج( قرار 

دارد که بیانگر آن است که مطابق مدل چند اقتضایی 

برتون نوع پیکربندی شرکت ذوب آهن بخشی 

بایست بر محصول/مشتری محوری  باشد. یعنی می می

تری وجود  رکز پایینتمرکز بالا و در تخصص گرایی تم

های نسبتا مستقل وجود داشته که  داشته باشد. بخش

ها  بر بازارها و مشتریان خود متمرکز بوده و خط مشی

ها تعیین  از طریق مدیریت عالی اجرایی برای بخش

شود. با این وجود نوع پیکربندی طراحی شده موجود 

دهد و با نتیجه  ای را نشان می نوعی از ساختار وظیفه

باشد. با این وجود توجه دقیق تر به  حقیق مغایر میت

های شرکت نشانگر آن است که در  ها و سیاست برنامه

سالیان اخیر شرکت ذوب آهن نسبت به ایجاد 

های  های تابعه با رویکردهای تخصصی در زمینه شرکت

همچون معدن و محصولات وابسته، طراحی و 

ت مهندسی و ساخت، بازیافت و استحصال محصولا

جانبی اقدام نموده است. همچنین نوعی سیستم 

های تولیدی برقرار نموده که  ماژولار در بین بخش

باشد. ضمن اینکه  نتایج تحقیق نیز به همین دلیل می

های بعد پیکربندی نیز مبین این  امتیاز پایین مولفه

موضوع است که ساختار بخشی به صورت کامل برقرار 

این بعد با ابعاد اهداف و نگردیده است. در هر صورت 

باشد و بیانگر حرکت متناسب  استراتژی همراستا می

باشد  شرکت برای ایجاد همراستایی ابعاد مختلف می

 اما با بعد محیط هم راستا نبوده و عدم تناسب دارد. 

های جدول  با توجه به یافته بعد توزیع جغرافیایی: -5

به  شماره )چهار( و شکل شماره )دو( و با توجه

های پاسخگوی محلی و منبع  میانگین امتیاز مؤلفه

یابی بهینه، مکان شرکت در نمودار توزیع جغرافیایی 

در ناحیه اول )الف( قرار دارد که بیانگر آن است که 

مطابق مدل چند اقتضایی برتون نوع توزیع جغرافیایی 

ای  باشد. یعنی شرکت به گونه شرکت از نوع جهانی می

که منبع یابی بهینه و همچنین  طراحی نشده است

پاسخگویی محلی داشته باشد و واحدهای تابعه دارای 

یک سازماندهی متمرکز حول شرکت اصلی صرف نظر 

رسند  از اینکه محصولات در کجا به فروش می

باشد. این به بعد نیز با ابعاد اهداف، استراتژی و  می

راستا نبوده و دارای عدم تناسب  پیکربندی هم

های اصلی  شد. با این وجود به علت تمرکز فعالیتبا می

در خود شرکت و محل کارخانه و تعداد محدود 

ها و واحدهای تابعه با موضوع فعالیت فرعی این  شرکت

 باشد.   ساز نبوده و قابل قبول می عدم تناسب مسئله

های جدول  با توجه به یافته بعد طراحی وظیفه: -2

و( و با توجه به شماره )چهار( و شکل شماره )د

های تکرارپذیری و تقسیم پذیری،  میانگین امتیاز مؤلفه

مکان شرکت در نمودار طراحی وظیفه در ناحیه سوم 

)ج( قرار دارد که بیانگر آن است که مطابق مدل چند 

اقتضایی برتون نوع طراحی وظیفه شرکت ذوب آهن 

اصفهان به صورت چند پاره است. یعنی اینکه وظایف 

اند که در تقسیم پذیری بالا و  ای طراحی شده به گونه

اما تکرار پذیری پایین دارند. این وظایف چندپاره بنا 

به تقسیم پذیری بالای خود مستلزم هماهنگی کمتری 

تواند شتاب حرکتی خود را با توجه  بوده و هر واحد می

به ماموریت محوله به پیش برد. در این صورت 

وآورانه تر و چابک تر اهداف توانند ن واحدهای تابعه می

خود را محقق سازند. این بعد دارای تناسب و هم 
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باشد  راستایی با ابعاد اهداف، استراتژی و پیکربندی می

کند،  و در رابطه با شرکتها و واحدهای تابعه صدق می

اما با فضا و نوع طراحی وظیفه واحد اصلی کارخانه که 

هماهنگی بالا و  به نوعی تولید انبوه بوده و نیازمند

باشد دارای مغایرت  ها می زمان بندی دقیق فعالیت

 است که باید بررسی دقیق تری صورت پذیرد. 

های جدول  با توجه به یافته بعد فضای کارکنان: -1

شماره )چهار( و شکل شماره )دو( و با توجه به 

های تعداد افراد و حرفه گرایی،  میانگین امتیاز مؤلفه

نمودار فضای کارکنان در ناحیه مکان شرکت در 

چهارم )د( قرار دارد و بیانگر آن است که مطابق با 

مدل چند اقتضایی برتون فضای کارکنان از نوع دفتری 

باشد. یعنی تعداد بسیار زیادی از کارکنان با درجه  می

ای گرایی که از تحصیلات، آموزش و تجربه  بالای حرفه

نمایند.  می شود در شرکت فعالیت بالا ناشی می

مدیریت این گونه از کارکنان نیاز به هماهنگی و 

رهبری قوی دارد که حجم بالایی از اطلاعات و 

ارتباطات را لازم دارد. در این بعد نیز شرکت دارای 

عدم تناسب و همراستایی با ابعاد اهداف، استراتژی، 

باشد. اما با محیط هم  پیکربندی و طراحی وظیفه می

دارای تناسب است. همراستا نمودن راستا بوده و 

فضای کارکنان با ابعاد پیشین اقدام دشواری است، چرا 

های قانونی و  که کاهش تعداد کارکنان با محدودیت

تبعات اجتماعی مواجه خواهد بود. بنابراین پیشنهاد 

گردد با توجه به نیاز به تدابیر و راهکارهای مناسب  می

نامه بلند مدت در در این خصوص موضوع به عنوان بر

 دستور کار قرار گیرد. 

های جدول شماره  با توجه به یافته بعد سبک رهبری: -2

)چهار( و شکل شماره )دو( و با توجه به میانگین امتیاز 

های تفویض اختیار و اجتناب از عدم قطعیت،  مؤلفه

مکان شرکت در نمودار سبک رهبری در ناحیه اول 

ن است که مطابق مدل چند )الف( قرار دارد و بیانگر آ

اقتضایی برتون سبک رهبری در شرکت ذوب آهن 

باشد. یعنی اینکه ترجیح  اصفهان از نوع استادکاری می

کمی برای تفویض اختیار و اجتناب کم از عدم قطعیت 

وجود دارد. مدیران در کارها مستقیماً مداخله نموده و 

م گردند و به واسطه عد بیش از حد درگیر جزئیات می

گردند. این  تفویض اختیار بیش از حد متحمل فشار می

های طراحی و  پروژه  تواند به تأخیر در شروع روند می

توسعه محصول جدید یا تمام کنندگی کارها منجر 

گردد. این بعد با ابعاد توزیع جغرافیایی و فضای 

باشد، اما با  هماهنگی و کنترل هم راستا و متناسب می

ه اهداف، استراتژی، پیکربندی، طراحی ویژ سایر ابعاد به

وظیفه و همچنین محیط و کارکنان همراستایی و 

تناسب ندارد از آنجایی که نتیجه مطالعات از جمله 

دهد  ( نشان می2112پژوهش هکونسون و دیگران )

های  ها و سازمان این سبک رهبری بیشتر برای شرکت

 نوپا یا کوچک و متوسط مناسب است و در بلند مدت

های بزرگ و یا  بایست سبک رهبری در سازمان می

تثبیت شده به لحاظ کسب و کار، متناسب سایر ابعاد 

 سازمان تغییر یابد. 

های جدول شماره  با توجه به یافته بعد جو سازمانی: -۰

)چهار( و شکل شماره )دو( و با توجه به میانگین امتیاز 

کت در های تنش و آمادگی برای تغییر، مکان شر مؤلفه

نمودار جو سازمانی در ناحیه دوم )ب( قرار دارد که 

بیانگر آن است که مطابق مدل چند اقتضایی برتون 

جو سازمانی در شرکت ذوب آهن اصفهان از نوع 

باشد. یعنی به واسطه وجود تعارضات  فرایند داخلی می

بالا در محیط کار، عدم اعتماد بین کارکنان  و درجه 

ن، تنش در محیط کار و شرکت بالا اعتبار پایین رهبرا

و احساسات ناخوشایند همراه با ناامیدی وجود دارد. 

تحرکی و عدم انگیزه برای مواجهه با تغییر و  بی

همچنین به دلیل حس بی اعتمادی و گرایش برای 

حفظ ساختارهای موجود، آمادگی برای مواجه شدن 

 با تغییرات اندک است. عدم دستیابی به نتایج مناسب

های اصلاح ساختار در سالیان گذشته ناشی  در برنامه

از مقاومت در برابر تغییرات و ایجاد تعارضات در سطح 

تواند ناشی از این جو سازمانی باشد. این  شرکت می

های اطلاعاتی،  بعد با ابعاد توافقات بیرونی، سیستم

ها همراستا و متناسب است، اما  مدیریت دانش و مشوق

به ویژه اهداف، استراتژی، پیکربندی و  با سایر ابعاد

باشد، که لازم  راستا و نامتناسب می محیط غیر هم

است در جهت اصلاح و همراستایی اقدام گردد. یعنی 

 ها در سطح شرکت و محیط  ای از میزان تنش به گونه
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 کار کاسته و آمادگی لازم برای تغییر ایجاد گردد. 

های  ه به یافتهبا توج بعد هماهنگی و کنترل: -11

جدول شماره )چهار( و شکل شماره )دو( و با توجه به 

های عدم تمرکز و رسمیت، مکان  میانگین امتیاز مؤلفه

شرکت در نمودار هماهنگی و کنترل در ناحیه اول 

)الف( قرار دارد و بیانگر آن است که مطابق مدل چند 

اقتضایی برتون فضای هماهنگی و کنترل شرکت ذوب 

باشد. یعنی هم  ای می هان از نوع خانوادهآهن اصف

رسمیت و هم عدم تمرکز پایین است. اگرچه در 

های بسیاری  شرکت مقررات، آیین نامه و دستورالعمل

نماید، اما عدم  وجود دارد که رسمیت بالایی باید ایجاد

وجود انتظارات مشخص، عدم رسیدگی به موارد نقض 

سازمانی و عدم مقررات یا برآورده نکردن انتظارات 

ارائه بازخوردها موجب پایین آمدن امتیاز این مؤلفه 

توان به عدم برداشت عمومی از رسمیت در  شده که می

سازمان تعبیر کرد. همچنین محول نشدن تصمیمات 

عملیاتی، تعیین بودجه، نحوه ارزیابی عملکرد و 

گیری در موارد خاص، موجب ایجاد تمرکز در  تصمیم

ریتی گردیده است. این بعد فقط با سطوح بالای مدی

ابعاد توزیع جغرافیایی و سبک رهبری تناسب داشته و 

با سایر ابعاد به ویژه اهداف، استراتژی، پیکربندی و 

باشد، که لازم  راستا و نامتناسب می محیط غیر هم

های  گیری است با تمرکز زدایی و محول نمودن تصمیم

 اصلاح گردد.  عملیاتی، این بعد در جهت همراستایی

های  با توجه یافته  های اطلاعاتی: بعد سیستم -11

جدول شماره )چهار( و شکل شماره )دو( و با توجه به 

های ماهیت ضمنی اطلاعات  میانگین امتیاز مؤلفه

های  میزان اطلاعات، مکان شرکت در نمودار سیستم

اطلاعاتی در ناحیه دوم )ب( قرار دارد و بیانگر آن 

است که مطابق مدل چند اقتضایی برتون نوع 

عاتی شرکت ذوب آهن اصفهان از نوع های اطلا سیستم

باشد. یعنی میزان اطلاعات زیادی وجود  داده محور می

دارد که باید پردازش شود و این کار به صورت 

گردد. اطلاعات به  مند انجام می هوشمندانه و نظام

سهولت قابل رمزگذاری ثبت و ذخیره سازی است. 

تولید  ها، اطلاعات مربوط به وجود حجم بالایی از داده

های اطلاعاتی  و عملیات که به راحتی در سیستم

باشند با این موضوع  ای قابل ثبت و پردازش می رایانه

تطبیق دارد. با این وجود این بعد با ابعاد اهداف، 

استراتژی، محیط، پیکربندی، کارکنان، سبک رهبری، 

هماهنگی و کنترل و توزیع جغرافیایی همراستا نیست 

د. اما با ابعاد توافقات بیرونی، جو و عدم تناسب دار

ها هم راستا و  سازمانی، مدیریت دانش و مشوق

 باشد.  متناسب می

های جدول  با توجه به یافته بعد مدیریت دانش: -12

شماره )چهار( و شکل شماره )دو( و با توجه به 

های مجازی شدن و تکیه بر  میانگین امتیاز مؤلفه

کت در نمودار مدیریت های اطلاعاتی، مکان شر سیستم

دانش در ناحیه دوم )ب( قرار دارد که بیانگر آن است 

که مطابق مدل چند اقتضایی برتون نوع مدیریت 

دانش در شرکت ذوب آهن اصفهان از نوع مطلع 

باشد. یعنی شرکت از فناوری اطلاعات و استفاده از  می

های کامپیوتری مرتبط با مدیریت اطلاعات در  سیستم

لف استفاده فراوانی دارد، اما در زمینه سطوح مخت

های شبکه سازی، اتصال واحدها  مجازی سازی و شیوه

و ارتباط با شرکای بیرونی کسب و کار ضعیف عمل 

کند. استفاده گسترده از اتوماسیون صنعتی در  می

ریزی منابع  واحدهای تولیدی و نیز سیستم برنامه

حاصل  سازمان و اتوماسیون اداری از این رویکرد

گردد. این بعد اگرچه با ابعاد جو سازمانی، توافقات  می

های اطلاعاتی  ها و به ویژه سیستم بیرونی، مشوق

همراستایی و تناسب دارد، اما با سایر ابعاد دارای 

همراستایی و تناسب نیست و برای تحقق اهداف و 

ها و همسویی با محیط پر تغییر، حرکت به  استراتژی

 باشد.  لازم میسمت مجازی سازی 

های جدول شماره  با توجه به یافته ها: بعد مشوق -13

)چهار( و شکل شماره )دو( و با توجه به میانگین امتیاز 

های پرداخت مبتنی بر هدف و پرداخت مبتنی  مؤلفه

ها در ناحیه  بر نتیجه، مکان شرکت در نمودار مشوق

دوم )ب( قرار دارد که بیانگر آن است که مطابق مدل 

ها شرکت ذوب آهن از نوع  چند اقتضایی برتون مشوق

ها و موارد  باشد. یعنی پاداش پرداخت مهارت محور می

جبران خدمات به بخش یا واحد تخصیص داده شده و 

بر افراد کمتر متمرکز است. همچنین به جای تکیه بر 
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شغل یا پست،  ها، قرار گرفتن نتایج برای پاداش

شد. در این سیستم که در با ارشدیت و سابقه ملاک می

های بزرگ و دولتی مرسوم است، اگرچه  بیشتر سازمان

شود اما قرار گرفتن در یک  ها به فرد انجام می پرداخت

گروه یا طبقه بر اساس سابقه، مهارت یا تحصیلات 

سازی نظام طبقه بندی  باشد. پیاده مبنای پرداخت می

ن های شغلی نتیجه ای مشاغل و تخصیص رده و گروه

رویکرد در سازمان است که پرداخت پاداش و نتیجه 

دهد. این بعد به جز  الشعاع قرار می محور بودن را تحت

همراستایی با ابعاد توافقات و بیرونی، جو سازمانی، 

سیستم اطلاعاتی و مدیریت دانش با سایر ابعاد 

راستا نبوده و عدم تناسب دارد. در جهت تحقق  هم

های  انگیزش از طریق نظام اهداف و توجه به ایجاد

پاداش مبتنی بر نتیجه و عملکرد افراد، نه صرف 

جایگاه و پست، باید برای هم راستا نمودن با اهداف و 

 ها مورد بررسی و اصلاح قرار گیرد.  استراتژی

 

 پیشنهادها
بر اساس یافته های پژوهش و تحلیل و تفسیر آنها خط 

شود که  اد میمشی باز طراحی سازمان این گونه پیشنه

بعد محیط که تغییر در آن از اختیار شرکت خارج است و "

شوند، به عنوان بعد محوری  سایر ابعاد نیز از آن متأثر می

برای تغییرات ساختاری و متناسب سازی و همراستا 

نمودن سایر ابعاد سازمان به منظور توسعه کسب کار 

مانی تر در بازه ز به بیان دقیق "هوشمند انتخاب شود.

انجام پژوهش با توجه به بعد محیط که در ناحیه چهارم 

)د( قرار دارد هدف شرکت از اثربخشی تنها به اثربخشی و 

کارایی توامان و به عبارتی حرکت به سوی طراحی سازمان 

دوسوتوان تغییر یابد. در این بازطراحی بجز ابعاد محیط و 

باید با تغییر  کارکنان که در ناحیه )د( قرار دارد سایر ابعاد

ها از سایر نواحی به این ناحیه متمرکز گردیده تا  در مولفه

همراستایی ایجاد گردیده و سازمان متناسب گردد. این 

خط مشی با توجه به تغییرات شرایط محیطی و یا 

ای باید مورد  های کلان شرکت به صورت دوره سیاست

 بازبینی قرار گیرد.
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Abstract 
Background: In order to achieve an organization with adequate structural diagnosis, with the 
diagnosis of the existing situation of the organization, according to Burton's multi-contingency model, 

inadequacies were identified through a quantitative research of a descriptive survey type. Analyzing 

the organizational structure and plan, taking into account the requirements and environmental 
conditions, policies have been proposed to create alignment and appropriateness of the organization 

that fulfills the requirements of smart business. 

Objective: The purpose of this article is to present organizational redesign policies in such a way that 

all organizational dimensions are aligned and appropriate for the development of intelligence business. 
Methods: First, using the Delphi method in three rounds, Burton's multi-contingent organization 

design model was selected from among the organization design models. In the following, quantitative 

research was conducted using a descriptive survey method. The questionnaire was compiled based on 
different editions of Burton's multi-contingency model, and the results of its validity and reliability 

evaluation (content validity with Lawshé's method, face validity and construct validity with 

confirmatory factor analysis, and its reliability with Cronbach's alpha methods, combined reliability 

and divergent reliability) and the convergence of Fornell and Lockerre) indicates the high internal 
validity of the research and the validity of the tool designed in the society. The questionnaire included 

90 items to measure 13 dimensions and 26 components of the Likert scale format and was distributed 

among 263 managers and experts of Isfahan Iron Smelting Company who were selected by stratified 
random method. 

Findings: After data collection and analysis, it was found that the different structural dimensions of 

Zob Ahan Isfahan Company's organizational design based on Burton's multi-contingency model were 
not located on one area and were scattered in four different areas of the diagram, and the dimensions 

of the organization were not proportional and were not aligned. 

Conclusion: Based on research analysis and interpretation, the redesigning organization policy was 

proposed in such a way that the environment dimension is chosen as a central dimension for structural 
changes and adapting and aligning other dimensions of the organization in order to develop business 

intelligence in the form of an ambidextrous organization (effectiveness and efficiency together). 
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