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Abstract 

One of the essential prerequisites for improving an organization's capability for 

flexibility and appropriate, rapid response to the environment is the organization’s ability 

to internalize specific environmental changes. According to the principle of the necessity 

of diversity and to strengthen organizational agility, there must be a form of adaptation 

between the degree of environmental changes and the flexibility of the organizational 

structure, which emphasizes special attention to the type of organizational structure. 

Given the turbulent external environment and rapid changes in various fields, 

organizations tend to implement more flexible structures such as adhocracy. However, 

any type and level of change within an organization faces resistance and obstacles, some 

of which are behavioral and others structural. This study seeks to identify, classify, and 

ultimately prioritize the behavioral and structural barriers to implementing the flexible 

adhocracy structure in Iran’s shipbuilding industry. In this study, the Delphi method was 

used to identify barriers, exploratory factor analysis to classify them, and confirmatory 

factor analysis to prioritize them. The results reveal 17 behavioral barriers classified into 

6 main factors and 24 structural barriers classified into 9 main factors. Among the 

identified barriers, low self-disclosure of human resources was recognized as the most 

significant behavioral barrier, and insensitivity or low sensitivity to environmental stimuli 

as the most significant structural barrier. 
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ی به  ادهوکراس  استقرار یو ساختار یجامع موانع رفتار لی تحل

 ران یا یسازیاز صنعت کشت  ییهانش ی : بروش ترکیبی
 

   سجاد خانی پردنجانی ،محمد حسین خصم افکن نظام
 1404/ 28/06تاریخ دریافت: 

 06/03/1405تاریخ پذیرش نهایی: 

 چکیده 
پذیری و واکنش مناسب و سریع به محیط، میزان  های سازمان برای انعطافیکی از الزامات اساسی جهت بهبود قابلیت 

سازی تغییرات خاص محیطی است. براساس اصل ضرورت تنوع و جهت تقویت چابکی سازمان، توانایی سازمان جهت درونی 
پذیری ساختار سازمان وجود داشته باشد که تأکیدی بر توجه  باید نوعی سازگاری میان میزان تغییرات محیطی و انعطافمی 

ها گرایش  های مختلف، سازمانبه محیط بیرونی متلاطم و تغییرات سریع در حوزه خاص به نوع ساختار سازمانی دارد. باتوجه 
یر در سازمان با مقاومت و حال، هر نوع و سطحی از تغیسازی ساختارهای بیشتر منعطف چون ادهوکراسی دارند. بااینبه پیاده

دنبال آن است تا  روست که برخی از آنها رفتاری و برخی دیگر در سطوح ساختاری رخ می دهند. این مطالعه بهموانعی روبه
پیاده ایران را شناسایی، طبقهموانع رفتاری و ساختاری  بندی و سازی ساختار منعطف ادهوکراسی در صنعت کشتی سازی 

از روش دلفی، جهت طبقه  این مطالعه جهت شناسایی موانع  بندی کند. در  اولویت  از روش تحلیل عاملی  درنهایت  بندی 
شده بندی رفتاری طبقه  مانع  1۷  ج،ینتابندی موانع از تحلیل عاملی تأییدی بهره گرفته شد.  اکتشافی و درنهایت جهت اولویت 

اصلی   6در   طبقه  24و    عامل  ساختاری  دربندی مانع  اصل  ۹  شده  می   ی عامل  نشان  شناسایی .  دهندرا  موانع  میان  شده، در 
های محیطی ترین مانع رفتاری و عدم حساسیت یا حساسیت کم به محرکخودگشودگی پایین منابع انسانی سازمان مؤثر مهم 

 ترین مانع ساختاری شناسایی شد.مؤثر مهم 
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 مقدمه 
 یساختار سازمان  کند،ی آنان فراهم م  یبرا   یمهم  یرقابت  تیکه مز  هاشرکت  تیعامل موفق  نیتریقو

که    دید  توان یم  ،نیبنابرا  ،استساختاره  نیغفلت از ا  جهینت  ی( و شکست سازمانArraya, 2025)  است

)  یدر مطالعات سازمان  کیدغدغه کلاس  کی  ،ساختار به   یابیدست  برای(.  Bellini et al., 2019است 

داشته باشد   یفردبهارزشمند، نادر و منحصر  یاست که سازمان ساختارها  یضرور  دار،یپا  یرقابت  تیمز

 بند یپا  ،دانندیرا ندارند و تنها به آنچه بهتر م  های ژگی و  نیکه ا   ییهاباشند و سازمان  دیقابل تقل  یسختکه به

نم اقتصاد  یحت  توانندی هستند،  )  جادیا   یعاد  یبازده  سازمانIrfan et al., 2020کنند  ساختار  بر   ی(. 

منظم و خوب،   ی( و ساختار سازمان Eva et al., 2018)  گذاردیم  تأثیرسازمان    کی  راهبردیاقدامات  

 ،مهم است  یساختار سازمان  یبررس  ،نیبنابرا   ،(  Jacobides, 2017)  کندیم  نیبالا را تضم  یکار  یوربهره

د  یمثبت  تأثیر  را یز شرکت  عملکرد  سازمانSabri, 2019)  ارد بر  تخصص،    کیبوروکرات  یها(.  با 

 شوند ی ناکارآمد شناخته م   تیمراتب و ماهسلسله   قیدق  تیرعا  ق،یاز قواعد ثابت و دق  یرسم   یا مجموعه

(Shelton and Lahtinen, 2025 ا فعالسازمان  نی(.  با  و  بزرگ  معمولاً  هستند   دهیچیپ  یهاتیها 

(Lunenburg, 2012 مهم .)خاص است   طیاز قواعد در شرا   مندنظاماستفاده    ،یوکراسبور  یژگیو   نیتر

و   یمراتبقالب سلسلهمخصوصاً در  کند،ی را متوقف م  یاما نوآور  ،سازدی م   ینیبشیپرا قابل  هاتیکه فعال

و بوروکراسدر  متمرکز  مح   یواقع،   ,Fredriksson)  کندی م  جادیا   ینوآور   یبرا   ینامناسب  طیمتمرکز 

مقابل، (. درAntonelli, 2013باشد )  رییثابت و بدون تغ  یهاطیکنترل در مح  نظام  نیبهتر  دی(. شا2014

 نی(. در ا Kuprenas, 2013قرار دارند )  هایادهوکراس  ای  ریپذو انعطاف  ایپو  یبا ساختارها  ییهاسازمان

سازمان وظانوع  و  است  محدود  مقررات  و  قواعد  از  استفاده  واحدها   یکل  فی ها،  توسط   یسازمان 

م  کوچک فضا  شودیانجام  برا   یکه  متخصصان  از  و  دارند  اهدا   یابیدست  یدوستانه  و به  مشخص  ف 

 ی لازم برا   طیشرا   جادیساختار بر ا   نیواقع، ا (. در13۹4حسینی و ماهر،  )  برندی بهره م  شدهن ییتعشیپاز

  ده یا  ،یکلطور(. بهKhurosani, 2013و تعهد استوار است )  تیاختراعات و احساس مسئول  ،هاینوآور

ا   نیا   یاصل سازمان  ا   نینوع  با  تنها  که  برا   طیشرا   جادیاست  م  ینوآور  ی لازم  تعهد  تمام    توانی و  از 

بهره  یهاظرفیت  )کارکنان  روShahin et al., 2025مند شد  مطالعات  نشان   یهاسازمان  ی(.  مختلف 

در کارکنان   یتوجهیو ب  بتیغ  لاحتما  ،یبه ادهوکراس  کینزد  یبا ساختار  ییهاکه در سازمان  دهدی م

 ی سنجامکان  نییتع  ی(. برا 13۹3رابینز،  )  ابدییم  شی افزا   یی و کارا   تی فیحال کنیعو در  ابدییکاهش م
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 ی و سازگار  یریگمیتصم  ها،هیها و رومانند روش  یعوامل  توانی سازمان، م  کیدر    یادهوکراس   یاجرا 

مح و    ینوآور  ط،یبا  استعدادها  پرورش  بررس  میتنظ  یهاسازوکارو  را  کنترل  )  یو  فر، مرتضوی کرد 

و    یدرستبه  توانند یندهند، نم  رییتغ  کیبه ارگان  یکی ها ساختار خود را از مکاناگر سازمان  را یز  ،(13۹3

باشند.    وری مطلوبی نداشتهبهره  ر،ییتغدرحال   یهاطی پاسخ دهند و ممکن است در مح  راتییبه تغ  مؤثر

قدرتمند   یهاکه رقابت  یعیدر صنا  ژهیومهم است، به  اریبس  کیارگان  یساختارها  یراستا، اجرا نیا در

توان اصالت مطالعه حاضر میست.  کشورها   یبرا   یرساختیکه ز  یدارند، مانند صنعت ساخت کشت  یادیز

 را به شرح ذیل بیان نمود: 

ادهوکراس مفهوم  نظر به  یاگرچه  در  گسترده  و    ریپذانعطاف  ینیگزیجا  عنوانبه  یسازمان  هیطور 

موانع   یجااکثر مطالعات موجود به  مورد بحث قرار گرفته است، اما  یبوروکراس  یبرا   یبر نوآوری مبتن

مثبت   یامدهایو معاصر بر پ  کیکلاس  قاتیاند. تحقآن تمرکز کرده   ینظر  یو مبان  ایآن، بر مزا   یاجرا 

افزا ـ    یادهوکراس سازگار  ترع یسر  ی ریگم یتصم  ت،ی خلاق   شیمانند  تغ  یو   دیتأکـ    یطیمح  راتییبا 

را اتخاذ   ییساختارها  نیعمل چنها درچرا سازمان  که  نشده است  یبررس  یصورت تجرباند، اما بهکرده

 . کنندینم

توسعهکأت  ن،یا برعلاوه برکشورهای  موجود  ادبیات  زمینه   یافتهید  باهاو  است،    شرفتهیپ   یفناور  یی 

توسعه درحال   یاقتصادها   یهاطیبا مح   یتوجهطور قابلبه   یو نهاد  ینظارت  ،یفرهنگ  یهاطیکه مح ییجا

ا  بالا  هازمینه   نی متفاوت هستند.  باز  ییاغلب درجه  ابتکار فرد  یافق  یهمکار  ،یتیریبودن مداز  را    یو 

م  به  یطیشرا   کنند،ی فرض  صناقابل   یراحتکه  به  تحت    یمراتبسلسله  عیانتقال  ن  تأثیرو   . ستند یدولت 

 ی عامل   ل یو تحل  یاکتشاف   یعامل  لیتحل  ،یدلف  فناز    یبیترکـ  مطالعه    ن یا   یبیروش ترک  یطراح  نی همچن

از بیانی قوی    ،یو ساختار   یزمان موانع رفتارهم   یبندتیو اولو  یبنددسته   ،یتجرب  ییبا شناساـ    یدییتأ

ارزش   ،یو تجرب  ینظر  یهاکردن شکافبا پر  قیتحق  نیا   ن،یبنابرا   .دهداصالت روش شناختی را ارائه می

به درک   یسازمان  یریپذرد انعطافمودر  یانتزاع  یها از بحث  مجموعو در  دهدیخود را ارائه م  یاصل

توسعه  درحال   یصنعت   طیمح  کیدر    یدواندن ادهوکراسشهیکه مانع از ر  یبر داده و موانع ملموسی مبتن

 باشد: ؤالات زیر میدنبال پاسخ به سحاضر به اساس پژوهشبراین .کندی حرکت م شوند،ی م

 سازی ایران کدامند؟در صنایع کشتی  . موانع )رفتاری و ساختاری( استقرار ساختار ادهوکراسی1

 بندی هستند؟ شده، تحت چه عواملی قابل طبقه. موانع شناسایی2
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 ، از چه اولویتی برخوردارند؟ هامجموعه آن. عوامل اصلی و موانع زیر3

مهم  ،رانیا   یسازی صنعت کشت ز  یبخش  تشک  راهبردیو    ی اقتصاد  یهارساختیاز  را    ل یکشور 

فرهنگ    کیصنعت در    نیحال، ا نیا . باکندی م  یبانیپشت  ینقل انرژودفاع و حمل   و از تجارت،  دهدی م

و  یممقررات رس  ، یها کنترل دولتکه توسط دهه کندی م  تیفعال  کیمتمرکز و بوروکرات اریبس  یتیریمد

انعطاف  یطیشرا   نیشکل گرفته است. چن  یجهان  یرقابت  یهاوهیمواجهه محدود با ش  ،یریناپذ منجر به 

پاسخگو  ینوآور و  تغ  ریتأخبا  ییکم  است.  ی طیمح  ای  یفناور  راتیی به    ی اجرا   نه، یزم  نی ا   در  شده 

 یساز ی است. بخش کشت   راهبردی  ضرورت  کیبلکه    ست، ین  یتیریاصلاح مد  کیصرفاً    یادهوکراس

.  شود یمشخص م  یداریپا  یو استانداردها  ونیاتوماس  ،یطراح  یدر فناور  عیسر  یهاشرفت یبا پ  یجهان

 ی از رقبا  شتریماندن بقب معرض خطر عدر  یرانیا   یهاشرکت  ،ییو پاسخگو  یریپذانعطاف  شیبدون افزا 

 یو ساختار  یبا موانع رفتار  ریپذانعطاف  یساختار سازمان  کیحال، اتخاذ  نیا . بارندیگیقرار م  یالمللنیب

مد  ،یمراتبسلسله  ی ریگم یجمله تصماز  یقیعم ارتباطات ضع  زیگرسک یر  یتیریرفتار   ی بخشن یب  فیو 

 مواجه است. 

ا   با ا   یادهوکراس  یموانع خاص اجرا   یقبل  قی تحق  چیها، هچالش  نیوجود  طور  صنعت را به  نیدر 

که   یو رهبران سازمان  گذاراناستیس  یموانع برا   نینکرده بود. درک ا   یبندتیاولو  ای  ییشناسا  مندنظام

ن  ،یتیریمد  یهانظام  یدنبال نوسازبه هستند،   یصنعت   یر یپذرقابت  تیکار و تقو  یرویبهبود مشارکت 

فعال   یهادر سازمان  یادهوکراس  یموانع اجرا   دنبال آن است تااین مطالعه به  ن،یمهم است. بنابرا   اریبس

از    یقرار دارند و بخش  یموانع در حوزه رفتار  نیاز ا   یکند. برخ  ییرا شناسا  یدر صنعت ساخت کشت

انسان با  یمنابع  به    گر یکه موانع دیحال و حذف شوند، در  ییشناسا  یدر سطح فرد  د یسازمان هستند و 

و   یف یک یهاروشاز  یبیراستا، از ترکنیا تر است. درکلان یا که حوزه شوندیساختار سازمان مربوط م

از شناسا  یکم با روش دلف  یینها  ییاستفاده شد تا پس   ی و ساختار  یرفتار  یهاها به دستهآن  ،یموانع 

با تحل  میتقس ابعاد هر دسته کاهش    ،یاکتشاف  یعامل  لیشوند و سپس  و    شوند  یبندو طبقه  افتهیتعداد 

 . گردند یبندتیموانع در هر دسته اولو ،یدییأت یعامل ل یبا تحل تینهادر

 یغرب  یهانهی فراتر از زم  یسازمان  یطراح  هیبه گسترش نظر  لیمطالعه با تما  نیا   ک،یآکادم  دگاهی از د

ادهوکراس  شیو آزما انگ  یو ساختار  یفرهنگ   یها ط یدر مح  یکاربرد مفهوم  گرفته شد.   زهیمتفاوت، 

بررس  همچنین تما  یچگونگ  یبا  انطباق    یرفتار  لاتیتعامل  وییاقتدارگرا   ای)مانند  و   ی های ژگی( 
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  تلاش شد تا   ،یسازمان  یریپذاز انعطاف  یریجلوگ  یحد( برا ازشیب  تیرسم  ای)مانند تمرکز    یساختار

 . برطرف شود یانه یزمنیب یپردازهیشکاف در نظر

ناکارآمد  یناش   زهیانگ  نیا   ،یعمل  دگاهی د  از کشتقابل  یهایاز  بخش  در    ران یا   یسازیمشاهده 

مداوم    یهایگذاره یسرما  رغمیعل  کارکنان  نییپا  ی محدود و توانمندساز  یکند، نوآور  یریگم یتصم

فناور اولبود. مصاحبه   هارساختیو ز  یدر  مشاهدات  ر  هیها و  داد که علل   یکمبودهانه    یا شهینشان 

 ی داخل  یهاییایامر محققان را بر آن داشت تا پو   نیبودند. ا  ی و رفتار انسان  یسازمان  ینرسیبلکه ا  ،فناورانه

 کنند.  یبررس، شوندی م یکه مانع اصلاحات ساختاررا 

در بخش  . به مرور ادبیات می پردازد ،یشده است. بخش بعد یسازمانده  ریمقاله به شرح ز نیا  هیبق

داده  شرح  و متغیرهای پژوهش    هاداده  یآورجمع گیری و  نمونه  نه،یشامل زم   ق،یتحق  شناسیروش  بعد،

پیامدهای نظری، پیامدهای کاربردی، پیامدهای   ،بحث  بخشسپس نتایج ارئه خواهد شد. در  .  شوندمی 

محدودیت برای  هااجتماعی،  رهنودهایی  و  تحقیق  درپایان،  ی  و  شد  خواهد  ارائه  آتی  مطالعات 

 الات پژوهش ارائه خواهد شد. ؤبر پاسخ به سگیری باتأکیدنتیجه 

 

 ات یمرور ادب
 ی ساختار سازمان تیاهم

 Mahmoudsalehiست )هاتی و فعال  فیاز وظا   داریپا  یکربندیپ  کیدهنده  نشان  ،یسازمان  ساختار

et al., 2012; Provenzano, 2025)  گذاردی م  تأثیربر عملکرد سازمان    و  (Crespi et al., 2019 اهم .)ت ی 

ا   یساختار سازمان برا   یاست که شبکه منطق  نیدر  داخل سازمان    یها تیاهداف و فعال  یارتباطات را 

  ن ی. ا (Bagni et al., 2025)  کندیم   ی ریکارکنان مختلف جلوگ  فیوظا  نیو از تعارض ب  کندیم  جادیا 

دچار سازمان    ،یساختار   نی آن است که بدون چن  ی معنابه  یشده توسط ساختار سازمانجادیا   یهماهنگ

 توانند یها نم. امروزه، سازمان(Cai et al., 2025)  کندیم  دی را تهد  یکه ذات هر سازمان   مرج شدهوهرج

کنند  کی  زا   شهیهم استفاده  ثابت  داخل  .ساختار  خارج  یعوامل  م  رانیمد  یو  مجبور  تا    کندی را 

 یمناسب برا   یبا ساختارها  ییآشنا  ازمند ین  نیدهند که ا   رییتغ  ازینو درصورت  جادیمناسب ا   یساختارها

 ی کیسازمان خاص، چه مکان  یمناسب برا   ی. انتخاب ساختار(Awada et al., 2025)است    تیهر وضع

ارگان چه  غ  راهبرد  ط،یمح  ،ی )فناور  تیوضع  یرهایمتغ  هب  یبستگ  ک،ی و  دارد رهیو   )
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(Sitar and Škerlavaj, 2018مد .)و   دهیکند سازمان را بهبود بخش  یسع   شهیهم  دیسازمان با  کیدر    ری

ساختار   .(Li et al., 2019سازمان است )  یاز عوامل توانمند  یکی  یساختار سازمان  ن،یکند. بنابرا   ینیبازب

کند   جادیا   یمختلف  یدهایها و تهدفرصت  تواندی م  ی،و خارج  یداخل طیآن با مح   یو سازگار  یسازمان

 یاست و الگو  یبه نمودار سازمان   هیشب  ی. ساختار سازمانهمراه دارد را به  بیآس  ایبهبود  هر دو احتمال  که  

که  شودیرا شامل م فیا و وظ هاتیافراد، فعال ها،یعناصر سازمان مانند فناور نیب یو هماهنگ یهمکار

 (. Lepori et al., 2014است ) یاتیح یدر هر سازمان یو هماهنگ یهمکار نیا 

 ی ساختار سازمان یطراح

داخل  ک ی  عنوانبه  یسازمان  ساختار قابلکه    یعامل  ظرف  یتوجهتأثیر  پا  ی نوآور  تیبر   یزیرهیو 

رقابت  اتیعمل و  تولی مبتن  یریپذروزانه  پ  دیبر  م  یهادهیا   یسازاده یو  محسوب  دارد،    شود ی نو 

(Dekoulou and Trivellas, 2017به .)قرار  رمدنظ دیبا یساختار سازمان  یسه عامل در طراح ،یکلطور

 ,.Bagni et al)  واحدها یبندفرمان و دسته  رهیزنج نییانجام شوند، تع  دیکه با ییهاتی فعال نیی: تعدنریگ

2025.) 

درون سازمان   ی. واحدهاانجام شوند  دبایهایی است که می شامل تعیین فعالیتمرحله    نی( اولالف

 دارند.  تیسازمان اهم یکه برا  شوند یم جادیا  ییانجام کارها یبرا 

به سازمان  رهی( زنجب مفرمان  بر  یدهگزارش  یهاتا روش  کندی ها کمک  و  را  اساس سرپرستان 

 مشخص کنند. ردستانیز

  ف، یاساس وظاخود را بر یتا واحدها کندی ها کمک مبه سازمان  یسازمان یواحدها یبند( دسته ج

 (. 13۹3)رابینز، کنند  یبندم یتقس  انینوع مشتر اینوع محصولات 

 ( کی )ارگان ی( درمقابل ساختار افقیکی)مکان ی ساختار عمود 

روش  عنوانبه  یسازمان  ساختار می  ییهامجموعه  وظاشود  تعریف  به  کار  تقس  ف یکه    میمختلف 

ساختار    ،یتفاوت در ساختار سازمان  نیترجی(. را Moon et al., 2021)  کندی م  جادیا   یو هماهنگ  شودی م

دریک ی)مکان  یعمود افق(  ساختار  ) کی)ارگان  یمقابل  است   )Ambrose and Schminke, 2003 .)

 اریاخت   کنترل/  باشند، و با قدرت/  یمنسجم و رسم   ،یمراتبدارند سخت، سلسله  لیتما  یعمود  یساختارها

کانال رعا   یارتباط  یهامتمرکز،  و  م  قیدق  تیسخت  مشخص  مقررات  و  درشوندیقواعد  مقابل، . 

انعطاف  ی افق  یساختارها رو  نیقوان  تی هستند و رعا  رمتمرکزیغ  رتر،یپذمعمولاً  کمتر   یمرس  یهاهیو 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Paraskevi%20Dekoulou
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 ,.Campbell et alکنند )   یریگم یبا هم تصم  توانندیم  ردستانیو ز  رانیو مد  ردیگی قرار م  دیکأمورد ت

سازمان  تأثیر(.  2004 نتا  یساختار  مح  جیبر  در  )  طیمهم  است  شده  اثبات   ;Moon et al., 2021کار 

Arraya, 2025 نی ب یاجتماع عاملاست، ت یکمتر متمرکز و رسم یکه ساختار سازمان ی مثال، زمانی(. برا 

است    یاعضا بهتر  عمود  ن،ی ا برعلاوه(.  Chen and Huang, 2007)سازمان  حس   تواندی م  یساختار 

آزاردهنده   یهانظارت  نهیدر زم  یو تعهد شغل  یفردنی را پرورش دهد که به کاهش تعاملات ب  یناتوان

 (.Aryee et al., 2008) شودی منجر م 

 موقت( ـ  ادهوکراسی )ساختار ویژه کار

کم،    تیرسم  ن،ییپا  یعمود  م یتقس  تیبالا، قابل  یافق  میتقس  تیاست که با قابل  یساختار  یادهوکراس

بالا به   ی افق  میتقس  تی(. قابلVu et al., 2025)  شودیم   فیتعر  یریپذو انعطاف  تیعدم تمرکز، حساس

سازمان  لیدل  نیا  که  ادهوکراس  ییهااست  ساختار  از  م  یکه  کارکنان  ،کنندیاستفاده  و   یاز  تجربه  با 

 ی سازگار  ،یتیریسطوح مختلف مد  لیدلبالا به  یعمود  میآنجاکه تقس. ازکنندی استفاده م  بالاتخصص  

  شده است.   یطراح  نییپا  یعمود  میساختار با هدف داشتن تقس  نیا   دهد،یرا کاهش م  طیسازمان با مح

شده   نهینهاد  ارکنانک  نیانتظار بمورد  یرفتارها  را یز  ،دارد  ازین  ینوع سازمان به نظارت کم  نیا   ن،ی همچن

صادق    زین  ینسبت معکوس دارند که در ساختار ادهوکراس  گریکدی با    تیو رسم   یگریا است. حرفه 

 ست یو مدون ن  ریپذانعطاف  یو مقررات محدود هستند و هرگونه مقررات  نیساختار، قوان  نیاست. در ا 

و مقررات    نی. قوانابدی کاهش    دیاب  تیمعناست که رسم  نیبه ا   یریپذ(. انعطاف13۹4،  ماهرو    ینی )حس

استانداردساز  یفقط زمان ن  یمؤثر هستند که  برا Huang et al., 2024)  باشد  ازیمورد  منظور،    نیا   ی(. 

ساختارها از متخصصان   نیا   یارزشمند باشد. هر دو  تواند ی م  یبا ادهوکراس  یا حرفه   یبوروکراس  سهیمقا

وجود   یمشکل  یا حرفه   یکراسبورو  کیدر    ی است که وقت  نیآنها ا   یاما تفاوت اصل  کنند،ی استفاده م

که به همه متخصصان کمک   شودیم  لی استاندارد تبد  یهااز برنامه  یادارد، مشکل بلافاصله به مجموعه

 ینوآور  قیطرمشکلات ابتدا از  ،یحال، در ادهوکراس نیا روش حل کنند. با  کیتا مشکل را به    کندی م

در    یریگم ی(. تصمGao et al., 2020)  کندیرا نامناسب م  تیو رسم  یکه استانداردساز  شوند یحل م

 را یاست، ز  یضرور  یریپذسرعت و انعطاف  یکه برا   شودیانجام م  رمتمرکز یصورت غبه  یادهوکراس

را داشته باشند.   یریگم یتصم  یارشد تمام تجربه و اطلاعات لازم برا   ران یانتظار داشت که مد  توانینم

)  دیتأک  رمتمرکزیغ  یا حرفه   یهاتوسط گروه  یریگم ی بر تصم  یادهوکراس  ن،یبنابرا   ,Kuprenasدارد 
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2003; Yilmaz, 2025بر ساختار   یکم  دیتأک  ،یدر ادهوکراس  نییپا  تیو رسم  یاستانداردساز  لیدل(. به

 یسنت   زیهستند، تما  یا و کارمندان حرفه   یبانیکارکنان پشت  ،یانیم  رانیآنجاکه همه مدوجود دارد. از  یفن

نظر  قدرت صرف  ،ی(. در ادهوکراس13۹0  ،ینشده است )شاکر  فیتعر  وضوح و کارکنان به  تیریمد  نیب

 ؛ هستند  یکار  یهااز گروه  یا مجموعه  هایآنها در دست متخصصان باتجربه است. ادهوکراس  تیاز موقع

و استاندارد   یمقررات رسم  کنند،یکار م  ریپذانعطاف  یواحدها  نی که در ا   یمتخصصان و کارشناسان

. به موازات  شودیمتقابل انجام م  یهایسازگار  قیطر گروه از  کی  یاعضا  نیب  یگدارند. هماهن  یکم

شرا  راتییتغ فعال  طیدر  باTuan and Ferasso, 2025)  کنندی م  رییتغ  زین  هاتیکار،  حال،  نیا (. 

 فیمختلف تعر  فی وظا  نییمنظور تعواحدها به  ،یکلطور. بهستندین  یمستقل  یافق  یواحدها  هایادهوکراس

اعضا  شوند،ی م گ  یاما  واحد  به سمت   دهندی م  لیتشک  یکوچک  یکار  یهاروههر  هنگام حرکت  و 

 (. Gao et al, 2020) رندیگیم دهی خود را ناد ی شده فرد فیتعر فیواحد خود، وظا یهدف اصل

 یادهوکراس نقاط قوت و ضعف

. در آن گرددیدوم برم  یدر طول جنگ جهان  یا حرفه   یهاگروه  لیبه تشک  یادهوکراس  خچهیتار

انجام وظا  لیتشک  یا حرفه   یزمان، واحدها از  واحد   کی. ممکن بود  شدندیخود منحل م  فیو پس 

بود و   ضیشود. نقش هر فرد در واحد قابل تعو   لیتشک  ساله کی  ای  ماههکی  روزه،کی   یتیمورأم  یبرا 

  م ی تقس  یبه چند واحد فرع  توانستی. هر واحد مشدی م  نییتع  تشانیمورأ م  یدگیچیو پ  تیاساس ماهبر

پاسخ    تیها شامل قابلگروه  نیا   یا ی. مزا کردندیخود کار م  تیمورأاز م  ییهاشود که هر کدام در بخش

(. اکنون، Nahm et al., 2003کارشناسان مختلف بود )  نیآسان ب  یو هماهنگ  ینوآور  رات،ییبه تغ  عیسر

ب از  ن  شیپس  پا  قرنمی از  جهان  انیاز  مزا   یجنگ  ادهوکراس  ای  یتخصص  یها گروه   یایدوم،   ی همان 

باق ا   ی همچنان  است.  انعطاف  یزمان  ایمزا   نیمانده  سازمان  که  هستند  در    ریپذمهم  باشد،  نوآور  و 

. در کنندیم  یهمکار  خصمش  یبه هدف  یابیدست  یمختلف برا   یهاکه کارشناسان در حوزه  ییهاسازمان

کند،   تیریهمه کارها را مد  تواندیفرد نم   کیاست و    دهیچیپ  اریبس  فیکه وظا  ییها، جاسازمان  نیا 

  ، یادهوکراس  بی معا  نیتراز عمده  یکی(.  Muldoon et al., 2025)  شودی م  یضرور  یساختار ادهوکراس 

فرد   فیظادر و  یاد یابهام ز  ست،یمشخص ن   ردستی آنجاکه رابطه سرپرست و زاست. از  یعیتعارض طب

فاقد   یادهوکراس  گر،یدعبارتمختلف انجام شوند. به  یهادر بخش  توانندینم  هاتیوجود دارد و فعال

 ی برا  یو روان  یاجتماع   یهاتنش  ی(. ادهوکراس13۹3رابینز،  سازمان استاندارد شده است )  کی  یایمزا 
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از کارکنان در تطابق   ی اریو بس  ستی ن  عیسر  ایآسان    شهیهم  یروابط کار  ی. برقرارکندیم  جادیکارکنان ا 

 ,.Shahin et alاعضا مشکل دارند )  گریموقت و هماهنگ با د  یهاو کار در گروه  عیسر  راتییبا تغ

بوروکراس2025 برخلاف  و    یساختار  یادهوکراس  ،ی(.  است   ر یپذب یآس  یطراح  عنوانبهناکارآمد 

منحل   ای  یکار  یهاگروه   شتر یبحوزه معتقد است که    نیاز کارشناسان در ا   یکی.  شودی نظر گرفته م در

 دیپرس  توانی که م  یالؤرا کاهش دهند. س  تیقطعتا عدم  دهندی توسعه مرا    یگریساختار د  ای  می شوند

ها واحدها و گروه  ییاست که توانا  ن ی. پاسخ ا ریخ  ا یاستفاده شود    دیبا  یستمیس  نی چن  ا یاست که آ  نیا 

ن برآوردن  مزا   شانیازهایدر  نو  یریپذانعطاف  یایو  م  یآورو  کند   هایینارسا  تواندیاغلب  جبران  را 

(Khanifar et al., 2013 .) 

 م؟ یاستفاده کن ی از ادهوکراس دیبا یچه زمان

  کیدر    یادهوکراس  یکه اثربخش  یمند شوند. عواملبهره  یاز ادهوکراس  توانند یها نم سازمان  همه

تع را  فناور  یهاراهبردشامل    کنند،یم  نییسازمان  دوره  طیمح  ها،یسازمان،  است.    یها و  آن  عمر 

 یریپذسکیو ر  عی سر  راتییمناسب است که بر تنوع در محصولات، تغ  ییهاراهبرد  ی برا   یادهوکراس

ا   هیتک ادهوکراس  یعیانعطاف طب  ازمندین  هاراهبردنوع    نیدارند.   Karwowska andهستند )  یساختار 

Majewski, 2025فناور ادهوکراس  ی های(.  در  استفاده  هستند    یمورد  دقبه  اینوآورانه   تر، قیطور 

  نی(. در چنShahin et al., 2025)  هستند  یسازمان ضرور  یهاراهبرد   رییتغ  ینوآورانه برا   یهای فناور

دارند.    هیواکنش مناسب تک  یو بر کارشناسان و متخصصان برا   رسمیت کمی داشته  هایاورفن  ،یساختار

فناورازآنجا  ن،ی همچن استعدادها بر  های که  م  یاساس  انتخاب  اما    دهیچیپ  شوند،ی کارکنان  هستند 

ضرور  یاستعدادها  ن یب  یهماهنگ را  ادهوکراس سازندیم  یمختلف  مناسب   ی.  نوع   نیا   یبرا   یساختار 

مناسب است.   یساختار ادهوکراس   یبرا   دهیچیو پ  ایپو  طیمح  کی(.  13۹0جوادین،  سیداست )  یهماهنگ

جد  یکارها و  غ  دینوآورانه  حوادث  به  به  شوندیم   ایپو  طیمح   کی و    ینیبش یپ  رقابلیمنجر   ل ی دلو 

 یاس(. ادهوکرکندیرا دشوار م   راتییتغ  ینیبشی)پ  شودی م   دهیچیپ  زین  طینوآورانه، مح  یکارها  یدگیچیپ

ز  کی  هیاول  یهاسال  یبرا   نی همچن است،  مناسب   ازمندین  سیسأت  تازه  یهاسازمان  رایسازمان 

اهداف برآورده شده است   ایکنند که آ  نیی هستند تا سهم بازار خود را کسب کرده و تع  یریپذانعطاف

 (.  Adiguzel et al., 2025بقا لازم است ) یبالا برا  ینوآور ه،یاول یهادر سال ن،ی ا بر. علاوهریخ ای
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 ی شناسروش
 یا هیحوزه، تلاش شد مدل اول  نیشده در ا انجام  قاتیبر تحق  یمطالعه، ابتدا با مرور  نیانجام ا   یبرا 

 ی شود. روش دلف   جادیدر مدل ا   یرشدبهتلاش شد روند رو  ،یروش دلف  قیطر. سپس، ازردیشکل گ

 یعلم  شواهدکه    ی در موارد  ایمتنوع وجود دارد    یها دگاهیکه د   ینظر در موضوعاتتوسعه توافق  یبرا 

)   یقو مناسب است  ندارد،   ;Lee et al., 2016; Oladega et al., 2021; Hirschhorn, 2019وجود 

Gossler et al., 2019دلفیبا روش    یو رفتار  یموانع ساختار  انگریها نماشاخص  یسازیی(. پس از نها ،

تحلیل با    ت،ینهاو در عوامل خلاصه شدند. در  افتهیکاهش    تحلیل عاملی اکتشافیها با روش  شاخص

یند تحقیق ا فر  شدند.  یبندتیاولو  بیترتبه  یو رفتار  یموانع ساختار  انگرینما  یها، شاخصعاملی تأییدی

 ( قابل مشاهده است. 1براساس پیاز پژوهش ساندرز در جدول )
 

 . فرایند تحقیق براساس مدل پیاز پژوهش ساندرز 1جدول 
 توجیه/شواهد  مشخصات برای این مطالعه  های پیاز پژوهشلایه

 گرایی عمل فلسفه
نتا  یپرداز هینظر با  از    کند؛ ی م  بیترک  یعمل  ج ی را 

 .کندیمسئله استفاده م  یحل عمل  یبرا  یبیترک  یهاروش

 یاسیق کرد یرو
تکرار  نظرداده  نیب  یحرکت  و  مراحل    قیازطر  هیها 

 یدییو تأ یاکتشاف

 ( یمتوال ی)اکتشاف یبیترک یهاروش یشناختروش  انتخاب
  ل یو تحل  یاکتشاف  یعامل  لیدنبال آن تحلو به  یف یک  یدلف 

 . یکم یدأییت یعامل

 یشی مایپ  قی+ تحق  یروش دلف  راهبرد 
برا متخصصان  پ   ی اجماع   یبرا  شیمایاکتشاف؛ 

 ی اعتبارسنج

 ی مقطع ی زمان افق
نشان  بارهکی   یهاداده  یآور جمع وضعکه   تی دهنده 

 موانع است.  یفعل

 ها هیو رو هافن
  لیتحل ،یاکتشاف یعامل  لیتحل ،یف یک یکدگذار 

 شدهیبندهدفمند و طبقه  یریگنمونه ؛یدییتا یعامل

مثلث  یبیترک  یلیتحل  یهاکیتکن و    ی ساز که 

 . کنندیم نیمدل را تضم یاعتبارسنج

 

 یآمار تی ها و جمعداده ی آورجمع

 یهاب( روش  ،یا کتابخانه  یها: الف( روششوندی م  می ها به دو دسته تقسداده  یآورجمع   یهاروش

اطلاعات مربوط به محتوا و از ابزار پرسشنامه   یآورجمع  یبرا   یا مطالعه، از روش کتابخانه  نی. در ا یدانیم

مطالعه شامل    نیا   یرآما  تیاستفاده شد. جمع  لیاطلاعات جهت تحل  یآورجمع   یبرا   افتهیساختمه ین

 است.   رانیدر ا  ی فعال در صنعت ساخت کشت یها شرکت رانیمد
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 حجم نمونه  نییو تع  ی ری گ روش نمونه

 . ساده استفاده شد  یتصادفای و  مند، سهمیه ترکیبی شامل هدف  ی ریگمطالعه، از روش نمونه  نیا   در

هدف   رانیدر ا   یدر صنعت ساخت کشتی فعال  هامند فقط مدیران شرکتگیری هدف در بخش نمونه

ی فعال در صنعت ساخت هاقرار گرفتند. سپس تعداد مدیران هر شرکت به کل تعداد مدیران شرکت

 صدراـ    سازی بوشهرـ قربانی و کشتی   کشتی )در این مطالعه دو شرکت صنایع دریایی شهید درویشی

شرک مد هر  سهم  تا  شد  محاسبه  گرفتند(  قرار  بهنظر  درنهایت  و  تعیین شود  نهایی  نمونه  از  صورت ت 

انتخاب شدند و در تصادفی ساده در هر شرکت   نهایت در یک گرده به نام گروه  مشارکت کنندگان 

اساس نفر برآورد شد که بر  ۷4حجم نمونه    یند دلفی مشارکت کردند.ا متخصصان قرار داده شدند و در فر

 . است شده محاسبه %5 ی خطا هحاشی و %۹5 نانیسطح اطم

 

 پژوهش یرها یمتغ
ها در  شاخص  ،یسن و سابقه کار  لات،یتحص  ت،یشامل جنس  یشناخت تیبر چهار عامل جمععلاوه

ها با روش شاخص  ن یقرار دارند. ا   یادهوکراس  یاجرا   یبرا   یو رفتار  یقالب موانع ساختار مطالعه در  نیا 

از    ینظرات از گروه  افتیدر  یبرا   یگروه  یداور  ایاجماع    یهاشدند. روش  ییو نها  ییشناسا  یدلف

 د یتول  ها،تیاولو  نیی تع  نده،یآ  یروندها  ینیبش یپ  یبرا   تواندی حوزه خاص است و م  کیافراد خبره در  

گ  ها دهیا  قرار  استفاده  مورد  مسائل  ا McMillan et al., 2016; Sossa et al., 2019)  ردیو حل   نی(. 

مانند   هستند،به اعتماد به قضاوت وجود دارد، ارزشمند  ازیکه شواهد مبهم است و ن یها در موارد روش

 O’Mahony et al., 2015  Grahamمناسب ) نا  یپزشک  یهاص یتشخ  ای  ییدارو  زیتجو  یارهایمع  فیتعر

et al., 2003;  ) یا حرفه   یهایستگیشا  ای  (Janke et al., 2016روش .)ندیا فر  نیا   یبرا   ی مختلف  یها 

  ی ر یگم یتصم  یو تعامل  مندنظام  ندی ا فر  کی عنوانبه  ی دلف  فناست.    یها روش دلفاز آن  ی کیوجود دارد، 

پ  دنیرس  یبرا   یگروه  ,Linstone and Turoffشناخته شده است )  دهیچیبه توافق نظر درباره مسائل 

2011; Schulze and Bals, 2020; Cone, and Unni, 2020  .)کرد ی( از رو2015)  1و همکاران  حبیبی  

است   افتهیساخت  ی روش  ی استفاده کردند. دلف  ارشناساناز ک  یاستخراج نظر مشترک از گروه  یبرا   یدلف

ناشناس جمع   کیصورت دموکراتکنندگان را بهشرکت  یکه خرد جمع و هدف آن   کندیم   یآورو 

 _______________________________________________________________________ 
1. Habibi et al. 
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 Mukherjee etتعصب )   م،یاز مشکلات مواجهه مستق   ن،یبنابرا   .و تفکر مستقل است  یطرفی ب  نیتضم

al., 2018  و گروهی(  د  تفکر  در  کارگاه  هاشرو  گریکه  دارد،   یهاگروه  ایها  مانند  وجود  تمرکز 

 تی ، موفقروش دلفیاستفاده از    لی (. دلFoster et al., 2020; Flanagan et al., 2016)  کندی م  یریجلوگ

آن   یاجرا   تی( و درک درجه اهمOkoli and Pawlowski, 2004)  یآن در توسعه چارچوب مفهوم

( اجماع   نیتر جیرا   ی دلف  فن(.  Padilla-Rivera et al., 2021; Fong et al., 2013است  روش 

است که   یا و چندمرحله   میرمستقیغ  افته،یروش ساخت  کی( و  Zio et al., 2017شده است )گزارش

 نی(. ا Waggoner et al., 2016) شودیناشناس استفاده م یهاتکرار پرسشنامه  ق یطرتوافق از نییتع یبرا 

چند  یروش در  ن یبا  که  است  پرسشنامه  توافق  تینهادوره  ارائه  آن  برهدف  و  نظر  نظرات  اساس 

  ;Jaam et al., 2021; Landeta, 2006; Powell, 2003کارشناسان در حوزه خاص است )  یبازخوردها

Kavoura and Andersson, 2016;  .)دلف  نیشی پ   محققان مطالعه  نظر  یبرا   یاز  چارچوب   ی توسعه 

(Okoli and Pawlowski, 2004و همچن )ها آن  ترقیمختلف و درک عم  یرهای ارتباط متغ  نییتع  یبرا   نی

 شود،ی درک م  یکم  فن  کی  عنوانبه  ی(. گرچه گاهPrieto-Sandoval et al., 2018اند ) استفاده کرده

گروه   یو نظرات جمع  هاتیثبت روا  تینظرات ناشناس، قابل  یآورها و جمعاستفاده از پرسشنامه  لیدلبه

م و  دارد  )  ی بیترک  ای  یف یک  یکردیرو  تواندی را  برا Jolly et al., 2021باشد  ها، داده  یآورجمع   ی(. 

پرسشنامه   یا مجموعه پ  افتهیساختنیمه   یهااز  به صورت  م  یپدری در چند دوره  برشودی اجرا   س اسا . 

را    یکل  جیو نتا  ر یخ   ایهست    یشتریب  یهابه دوره  ازین  ایکه آ  کندی م  نییتع  گرلیها، تسهتوافق در پاسخ

ها، عمق دوره  نیب   ی(. فاصله زمانWijayaratne and Singh; 2015)  دهدیکننده اطلاع مبه هر شرکت

افزا   لیتحل م  رایز  دهد،یم  ش یرا  اجازه  کارشناسان  و    یقبل  یهاپاسخ  در   دهدیبه  کنند  تأمل  خود 

ها پس از  شوند و پاسخ  لیصورت ناشناس تکمبه  دی ها باپرسشنامه   .ها را اصلاح کنندآن  ل، یصورت تمادر

  نیب  می تعامل مستق  گونهچی. هشودیشده و به کارشناسان اطلاع داده م  یسازو خلاصه  لیهر دوره تحل

 ند یا فر  نی(. ا Diamond et al., 2014هستند )  خبر یب  گرانیها از داز آن  کیو هر  دکارشناسان وجود ندار

مخالفت    ایمورد توافق  اغلب در  کنند،ی م  لیپنل در چند دوره پرسشنامه را تکم  یاست و اعضا  یتکرار

اعمال    یراتییتغ  شده،افتیدر  یاساس بازخوردهابعد بر  یهاو در دوره  دهندی نظر م  ه یانیب  کیخود با  

 حات یاساس توض(. برDrumm et al, 2021; Perriman et al., 2021; Foster et al., 2020)  شود ی م

 است:  ریجلسه توافق است که به شرح ز کیدوره و  3پژوهش شامل  نیا  ،یروش دلف

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652621039184#bib30
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652621039184#bib30
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652621039184#bib32
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652621039184#bib36
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استقرار   یبرا   یموانع ساختار   ییشناسا  یهادر گروه شاخص  ،یا اساس مطالعات کتابخانه: بر1  دوره

  ت یدهندگان ارائه شد. از آنان خواسته شد سطح اهمو به پاسخ  ییشناسا  هیشاخص اول  18  ،یادهوکراس

شود،   هنظر گرفتدر   یمانع ساختار  عنوان بهکه ممکن است  را    یدیو هر شاخص جد  نییهر شاخص را تع

 شد:  یمعرف  دیشاخص جد پنجدوره،  نیکنند. در ا  ییشناسا

 ؛یتکرار یبر فناور دیتأک •

 ؛حاکمیت مدیریت ارشادی یا دستوری در سازمان •

 ؛ ی عملیاتیهاعدم وجود شرایط و زمینه لازم جهت ایجاد گروه •

 ؛ایلازم جهت ایجاد ساختارهای کمیته  عدم وجود شرایط و زمینه •

 . عدم وجود شرایط و زمینه لازم جهت تصمیم گیری مشارکتی در سازمان •

 ییشناسا  هیشاخص اول  10  ،یاستقرار ادهوکراس   یبرا   یدهنده موانع رفتارنشان  یهاگروه شاخص  در

و هر شاخص    نییهر شاخص را تع  تیدهندگان ارائه شد. از آنان خواسته شد سطح اهمو به گروه پاسخ

شش شاخص    له،مرح  نیکنند. در ا   یینظر گرفته شود، شناسادر  یمانع رفتار  عنوانبه  تواندی که م  یدیجد

 شد: یمعرف دیجد

 ؛تأکید بیشتر بر مسائل چشمگیر سازمانی •

 ؛ گیریو تمایل به قضاوت شهودی در تصمیمعدم توجه  •

 ؛عدم تمایل منابع انسانی جهت مشارکت در تصمیمات •

 ؛دوستی و...( در منابع انسانی سازمانی شهروندی سازمانی )نوعهاسطح پایین رفتار •

 ؛سطح پایین نیاز به ایجاد دوستی و تعلق در منابع انسانی سازمان •

 . سطح پایین نیاز به کسب موفقیت در منابع انسانی سازمان •

از محاسبه م2  دوره اول،    هیاول  یساختار   یهااز شاخص  کیهر    نی انگی: پس  شاخص   4در دوره 

سطح ارائه شد. از   ن ییتع  یشاخص برا   22افزوده شد و جمعاً    هیاول  یهابه شاخص  شدهییشناسا  دیجد

که به نظرشان  را    یدیو هر شاخص جد  تعیین کردههر شاخص را  اهمیت  دهندگان خواسته شد  پاسخ

 شد:  ییشناسا دیجد یمانع ساختار دودوره،  نیکنند. در ا بیان  ،ذکر نشده است

 ؛ی آموزشیهاعدم وجود شرایط و زمینه لازم جهت ایجاد ساختار گروه •

 .عدم وجود شرایط و زمینه لازم جهت تفویض اختیار توسط مدیریت  •
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در دوره    هیهر شاخص اول   نیانگیپس از محاسبه م  ،یدهنده موانع رفتارنشان  یهاگروه شاخص  در

سطح ارائه شد.   نییتع  یشاخص برا  16افزوده شد و مجموعاً    هیاول  یها به شاخص  دیشاخص جد  6اول،  

که به نظرشان  را    یدیو هر شاخص جد  تعیین کردههر شاخص را  اهمیت  دهندگان خواسته شد  از پاسخ

 شد:  ییشناسا دیجد یمانع رفتار کی دوره، نیکنند. در ا بیان  ،ذکر نشده است

 محدود پذیری  تیمسئول •

در دوره دوم، دو   یمربوط به موانع ساختار  یهااز شاخص  کیهر    نیانگی: پس از محاسبه م 3  دوره

سطح ارائه شد.   نییتع  یشاخص برا   24دوره دوم افزوده شد و مجموعاً    یهابه شاخص  دیشاخص جد

پس از   ،یرا ذکر کنند. در بخش موانع رفتار  یگری دهندگان خواسته شد شاخص دباز هم، گروه پاسخ

م به شاخص  ییشناسا  یدیدوره دوم، شاخص جد  یهاشاخص  نیانگیمحاسبه  دوره دوم   یهاشد که 

دهندگان قرار گرفت. باز هم، از گروه پاسخ اریسطح در اخت  نییتع یشاخص برا  1۷اضافه شد و در کل 

شاخص دوره سوم   24  نیانگیم  ،یرا ذکر کنند. در بخش موانع ساختار   یگریخواسته شد شاخص د

ا   یدیشاخص جد  چی شد و ه  بهمحاس   1۷  نیانگیم  ،یمجموعه افزوده نشد. در بخش موانع رفتار  نیبه 

که   در روش دلفی هنگامیاضافه نشد.    یدیشاخص جد  زیبخش ن  نیشد و در ا  نییشاخص دوره سوم تع

 (.Walters et al., 2021)  شودمی متوقف  یدلف ندید، فرا و توافق حاصل ش

برگزار   یو مرور سند توافق دلف  یبررس  یبرا   یقصد داشتند جلسه حضور  سندگانیتوافق: نو  جلسه

(  2021)  1انجام شد. اولادگا و همکاران   یصورت مجازجلسه به   نی، ا ییهامحدودیت  لیکنند، اما به دل 

 یشاخص ساختار  چ یکه ه. ازآنجارسیدن به توافق بهره جستند براینیز در مطالعه خود از جلسه مجازی 

 ن یمحاسبه ا   یتوافق محاسبه شد. برا   اسیدوره قبل افزوده نشده است، مق  یهابه شاخص  دیجد  یرفتار  ای

 و   درصد  2/۷۹  یموانع ساختار   یکندال برا  اسیکندال استفاده شد. مقدار مق  یهمبستگ  بیضر  اس،یمق

گروه   یهاپاسخ  اریمع  فانحرا   ن،یتوجه است. همچنقابل  اربسی  که  درصد بود  1/۷5  یموانع رفتار   برای

م  ، در دوره سو 0.3511  ، در دوره دوم0.3۹08  یدر دوره اول دلف  یساختار   یهاشاخص  تیدرباره اهم

و در دوره   0.43521  ، در دوره دوم0.4۷662  در دوره اول  یرفتار  یهاو در بخش شاخص  0.345۷6

توافق   اسیبر مق  ید ییست و تأاهدر هر دو دسته شاخص  ی دهنده روند نزولبود، که نشان  0.406۹5  سوم

پا و  دلف   یهادوره  انی است  شناسا  یروش  رفتار  یموانع ساختار  ییدر  م  یو  از    کیهر    نیانگیاست. 

 _______________________________________________________________________ 
1. Oladega et al. 
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 قابل مشاهده است. (3)و  (2)در جداول  یدلف یهااساس دورهبر یو رفتار یموانع ساختار یهاشاخص

 
 های روش دلفی . موانع رفتاری براساس دوره 2جدول 

 موانع رفتاری  ردیف 
میانگین  

 1 دوره

میانگین  

 2دوره 

میانگین  

 3دوره 

 3.۷۹۷3 3.6356 3.2۹88 سطح پایین وفاداری  1

 3.5۹46 3.5460 3.6368 سازشکاری سطح پایین  2

 3.15۹5 3.16۹2 3.21۹5 گشودگی و یادگیری سطح پایین  3

 3.3۷84 3.316۹ 3.286۷ گریزی یا محافظه کاری منابع انسانی ریسک 4

 4.4۷30 4.368۹ 4.0۹83 خودکامگی مدیران  5

 1.1۷5۷ 1.0۷14 4.2634 روحیه پایین منابع انسانی  6

 3.5541 3.5231 3.2636 خودگشودگی پایین منابع انسانی سازمان ۷

 4.0541 4.1281 4.0452 انگیزش کم منابع انسانی جهت کار گروهی  8

 3.2162 3.112۹ 3.016۹ گیریبروز پدیده همرنگ جماعت شدن در فرایند تصمیم ۹

 4.0811 4.0258 4.0216 گیری فردیتمایل به تصمیم 10

 3.418۹ 3.4232 - تأکید بیشتر بر مسائل چشمگیر سازمانی 11

 3.1۷30 3.065۹ - گیری عدم توجه و تمایل به قضاوت شهودی در تصمیم 12

 3.5000 3.4230 - عدم تمایل منابع انسانی جهت مشارکت در تصمیمات  13

 3.6486 3.8120 - دوستی و...( در منابع انسانی سازمانهای شهروندی سازمانی )نوعسطح پایین رفتار  14

 3.۷۷02 3.8120 - سطح پایین نیاز به ایجاد دوستی و تعلق در منابع انسانی سازمان  15

 3.6622 3.3162 - سطح پایین نیاز به کسب موفقیت در منابع انسانی سازمان 16

 3.4۷30 - - پذیری محدود مسئولیت 1۷

 

 نتایج 
 ژه یوبه  رند،یگی مورد استفاده قرار م  یا ندهیطور فزا به   یدییتأ  یعامل  لیو تحل  یاکتشاف  یعامل  لیتحل

 یبندکاهش و طبقه   یبرا   یاکتشاف  یعامل  لیمطالعه از تحل  نیا   آزمون.  یابزارها  یسنجتوسعه و روان  یبرا 

موانع در هر طبقه استفاده کرده   یبندتیاولو  یبرا   یدأییت  یعامل  لیو سپس از تحل  بهره جستتعداد ابعاد  

 .ست( انجام شده ا2020) 1یو متشال مانایر ها توسط زین یاست. روش مشابه
  

 _______________________________________________________________________ 
1. Harerimana and Mtshali 



 1405تابستان (، 58پیاپی شماره )  2شماره ، پانزدهممطالعات رفتار سازمانی، سال  فصلنامه

 

154 

 

 های روش دلفی . موانع ساختاری براساس دوره 3جدول 

 موانع ساختاری  ردیف 
میانگین  

 1دوره 
میانگین  

 2دوره 
میانگین  

 3دوره 

 3.1351 3.2131 3.1642 تفکیک افقی کم  1

 4.1۷5۷ 4.132 3.۷341 تفکیک عمودی زیاد  2

 3.۷2۹۷ 3.6231 3.425 رسمیت بالا  3

 4.2838 4.2۷81 4.1233 تمرکز بالا  4

 3.6486 3.63۹۹ 3.6445 های محیطیعدم حساسیت یا حساسیت کم به محرک 5

 3.6351 3.4254 3.235 پذیری محدود نسبت به تغییرات درونی یا بیرونیناپذیری یا انعطافانعطاف 6

 3.418۹ 3.221۹ 4.4112 گیری از افراد متخصص و باتجربهعدم بهره ۷

 3.۷568 3.5523 3.6538 نشدن رفتارهای موردانتظار در کارکناننهادینه 8

 4.0811 4.0121 4.3212 وجود قوانین و مقررات متعدد سازمانی  ۹

 4.02۷0 4.0255 4.010 های ابتکاری در حل مسائل حلعدم وجود راه 10

 3.83۷8 3.6۹۹8 3.824۷ تفویض قدرت برپایه پست سازمانی افراد  11

 3.5541 4.1455 3.۹688 عدم وجود ارتباطات متقابل میان اعضای سازمان 12

 3.2۷۹۷ 3.6۹82 3.4561 های کاری و ساختاردهی سازمان بر این مبنا عدم وجود زمینه مناسب جهت تشکیل گروه 13

 3.5۹46 3.۹65۹ 3.368۹ ای تأکید بر انجام وظایف براساس واحدهای وظیفه 14

 3.۷432 3.658۹ 3.۹633 های بهینهحلعدم توجه به خلاقیت و ارائه راه 15

 3.1486 3.2468 3.0۹84 تأکید سازمان بر اراهبرد عدم تنوع در محصولات و خدمات  16

 3.8243 3.۷۷62 3.6352 کاریگریزی یا محافظهتأکید مدیران و سرپرستان بر ریسک 1۷

 3.1351 3.1455 - تأکید بر فناوری تکراری  18

 4.33۷8 4.2322 - حاکمیت مدیریت ارشادی یا دستوری در سازمان 1۹

 3.445۹ 3.421۹ - های عملیاتی عدم وجود شرایط و زمینه لازم جهت ایجاد گروه 20

 3.202۷ 3.316۷ - ای عدم وجود شرایط و زمینه لازم جهت ایجاد ساختارهای کمیته  21

 3.۷۹۷3 3.63۹5 - عدم وجود شرایط و زمینه لازم جهت تصمیم گیری مشارکتی در سازمان  22

 3.52۷0 - - های آموزشی عدم وجود شرایط و زمینه لازم جهت ایجاد ساختار گروه 23

 3.4054 - - عدم وجود شرایط و زمینه لازم جهت تفویض اختیار توسط مدیریت  24

 

  یاکتشاف یعامل لیتحل

  ی ا مجموعه   انیروابط م  ن ییاست که هدف آن تب  ره یچندمتغ  یروش آمار  ک ی  یاکتشاف  یعامل  لیتحل

متغ برهاتمیآ  ایشده )مشاهده  یرهایاز  متغ  ی اساس تعداد کمتر(  )پنهان( است که   رمشاهدهیغ  یرهایاز 

 ی اهداف متعدد   یراب  تواندی روش م  نی(. ا Watterson et al., 2020)   شوندی عنوان عوامل شناخته مبه

  یرهایاطلاعات موجود در متغ  یساز : )الف( کاهش و خلاصهیاما عمدتاً برا   رد،یمورد استفاده قرار گ

)مشاهده شناساBernstein and Calamia, 2019شده  و )ب(  مسئول   داریمعن   ینظر  میمفاه  یی(،  که 

  ی رها یمتغ  عنوانبه  توانندیشده هستند. در هر دو حالت، عوامل حاصل ممشاهده   یرهایمتغ  نیروابط ب
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مدل در  روش  گرید  رهیچندمتغ  یهالیتحل  ای  یونیرگرس  یهامستقل  که  شوند،  است   جیرا  یوارد 

(Ledesma et al., 2021 بنابرا .)کاهش داده است که بر مجموعه   یبرا   یروش  یاکتشاف  یعامل  لیتحل  ن،ی

 (.   Haron et al., 2025کند ) ییعوامل را شناسا  نیریتا ساختار ز شودیاعمال م هاتم یاز آ یبزرگتر

ن  یا چندمرحله   ندیا فر  نیا  و  روش  یآمار  یهای ریگم یتصم  ازمندیاست  است    یمتعدد  یشناسو 

(Howard, 2016 ا .)روش استخراج عامل،   ،یهمبستگ  سیعمدتاً مربوط به نوع ماتر  هایریگم یتصم  نی

نگهدار )  یروش  است  عوامل  چرخش  و روش  ا Ledesma et al., 2021عوامل  در  از   نی(.  مطالعه، 

از ساختار   یترواضح  ریروش تفس  نی ا  را یاستفاده شد، ز  ماکسیبا چرخش وار  یاصل  یها مؤلفه  جاستخرا 

م ارائه  آ  دهدیعامل  هر  که  است  آن  هدف  و    کی  یرو  ییبالا  یبارگذار  تم ی و  باشد  داشته  عامل 

 2( و لی و همکاران 2020)  1توما و گرابرتوسط    زیمشابه ن  یشود. روش  نهیکم  گریعوامل د  یرو  یبارگذار

 انجام شده است.   ( 2021)

تحل  نیا   در جد  جادیا   یبرا   یاکتشاف  یعامل  لیمطالعه،  جدبر  دیساختار  عوامل  موانع    دیاساس  از 

 یعامل   لیتحل  یریپذدادن امکاننشان  یبرا   تو بارتل   KMOکار رفت. آزمون  به  هیاول  یو رفتار  یساختار

چه (. هر Jamil et al., 2015; McKenzie et al., 2020; Thoma and Gruber, 2020استفاده شدند )

 ی عامل   لیانجام تحل  ت یدهنده قابلکمتر باشد، نشان  تآزمون بارتل  یدارابالاتر و سطح معن  KMOمقدار  

 ارائه شده است.   (4)در جداول  تو بارتل KMO یهاآزمون جیاست. نتا
 

 برای موانع ساختاری و رفتاری   KMO. آزمون بارتلت  و مقدار شاخص 4جدول 
 ( Sig)  مقدار احتمال درجه آزادی  مقدار آماره آزمون بارتلت  KMOمقدار   

 000/0 2۷6 643/۹8۷ 826/0 موانع ساختاری 

 000/0 136 83۹/568 ۷۷6/0 موانع رفتاری 
 

بود که هر   0.۷۷6  یموانع رفتار  یو برا   0.826  یموانع ساختار  یبرا   KMOنمونه حاضر، شاخص    در

( قرار Álvarez-Fernández et al., 2025)  0.6( و  Hartas, 2015)  0.5  یشنهادیدو بالاتر از حد مجاز پ

بودن همبستگی جزئی بین متغیرها گیری است که کوچک، شاخصی از کفایت نمونهKMOشاخص  دارند.  

واریانس   تأثیرکند آیا واریانس متغیرهای پژوهش، تحت  سی می کند و از این طریق مشخص می را برر

ای صفر تا یک قرار دارد. اگر این شاخص در بازه  ؟ی پنهانی و اساسی است یا خیرهامشترک برخی عامل

 _______________________________________________________________________ 
1. Thoma and Gruber 

2. Li et al. 
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رای تحلیل عاملی مناسب هستند نظر )اندازه نمونه( بهای موردمقدار شاخص نزدیک به یک باشد، داده

از  وگر برای داده0.6نه )معمولاً کمتر  عاملی  نتایج تحلیل  این های مورد (  نیست. در  مناسب  نظر چندان 

ر دو دسته از موانع، کفایت ( قابل مشاهده است، مقدار این شاخص برای ه4که در جدول )طور مطالعه همان

اینکه مقدار   بهباتوجهدهد. در آزمون بارتلت  کارگیری تحلیل عاملی را نشان می هگیری و امکان بنمونه

بودن )همانی( ماتریس همبستگی رد شدهدرصد می باشد، فرض شناخته   5ر از  آمده کمتدسته احتمال ب

 Thoma)توان از تحلیل عاملی برای شناسایی ساختار جدید استفاده نمود  که بدین معناست که می   می شود

and Gruber, 2020ی نمرات برا  انسیشدند و مجموع وار  تهنظر گرفقبول درقابل  1از    شیب   ویژه  ری(. مقاد 

 فیتوص  یبرا   دیمف  یهامؤلفه  نهیتعداد به  نییتع  یبرا   ر یمقاد  نیها استخراج شد. ا عوامل مختلف براساس آن

مشاهده   (5)که در جدول  طور(. همانJamil et al., 2015; Jaff and Hamsa, 2021ها استفاده شد )داده

ا   1از    شتریب  یتنها شش عامل در موانع رفتار  یبرا   مقادیر ویژه  شود،ی م شش عامل مجموعاً   ن یاست و 

 .  دهندی را پوشش م انسواری درصد ۷5.056
 

 ی عوامل در موانع رفتار  انسیو درصد وار  ژهیو  ریمقاد  .5جدول 
 شده با چرخشعوامل استخراج یبرا ژهیو ر یمقاد  مقادیر ویژه اولیه  عوامل

 
 مقادیر ویژه 

درصد واریانس  

 شده تبیین

درصد تجمعی  

 شده واریانس تبیین
 مقادیر ویژه 

درصد واریانس  

 شده تبیین

درصد تجمعی  

 شده واریانس تبیین

1 3.65۹ 21.521 21.521 2.850 16.۷68 16.۷68 

2 2.611 15.35۷ 36.8۷8 2.222 13.0۷3 2۹.841 

3 2.0۹6 12.32۷ 4۹.205 2.121 12.4۷4 42.31۷ 

4 1.۷23 10.136 5۹.340 2.084 12.25۷ 54.5۷4 

5 1.463 8.606 6۷.۹46 1.844 1.844 65.420 

6 1.20۹ ۷.10۹ ۷5.056 1.638 ۹.636 ۷5.056 

۷ 0.۹8۷ 5.۷53 80.80۹    

8 0.861 5.065 85.8۷4    

۹ 0.۷06 4.153 ۹0.026    

10 0.565 3.324 ۹3.351    

11 0.431 2.535 ۹5.886    

12 0.2۷2 1.5۹8 ۹۷.483    

13 0.141 0.82۹ ۹8.312    

14 0.135 0.۷۹6 ۹۹.108    

15 0.106 0.621 ۹۹.۷28    

16 0.030 0.1۷8 ۹۹.۹06    

1۷ 0.016 0.0۹4 100    
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 Maskeyعوامل محاسبه شود )  دوران یافته  یبارگذار   سیماتر  د یهر عامل، با  یرهایمتغ  نییتع  یبرا 

et al., 2018; Abraham et al., 2022 یعامل در هر خط بررس   6مربوط به    بیضرا   س،یماتر  نی(. در ا 

 (6). جدول  ردیگیمربوط در آن عامل قرار م  ریو متغ  شودیم  ییمطلق شناسا  قدر  نی تررگشده و بز

 .   دهدی را نشان م یشده از موانع رفتارشش عامل استخراج یبرا دوران یافته یبارگذار  سیماتر

 
 شدهاستخراج یموانع رفتار  یافتهدوران  ی عامل یبارها  سی ماتر.  6جدول 

 6 عامل 5عامل  4 عامل 3عامل  2 عامل 1 عامل موانع رفتاری  ردیف 

 0.05۷ 0.65 0.1۷1 0.536 0.0۷3 0.0۷ سطح پایین وفاداری  1

 0.222 0.015 0.115 0.20۹ 0.151 0.811 سازشکاری سطح پایین  2

 -0.015 0.۹1۷ -0.112 0.05۷ 0.025 0.016 گشودگی و یادگیری سطح پایین  3

 0.10۹ 0.432 0.542 -0.101 0.10۷ 0.2 گریزی یا محافظه کاری منابع انسانی ریسک 4

 0.123 0.013 0.15۷ -0.55۹ 0.3۷4 0.221 خودکامگی مدیران  5

 0.226 -0.261 0.262 0.000 0.۷34 -0.25 روحیه پایین منابع انسانی  6

 -0.002 0.244 0.12۷ 0.1۹4 0.8۷0 0.26 خودگشودگی پایین منابع انسانی سازمان ۷

 -0.203 0.123 0.06۷ -0.18۹ 0.۷18 0.3۷6 انگیزش کم منابع انسانی جهت کار گروهی  8

 -0.224 -0.113 0.035 0.556 0.123 0.562 گیریبروز پدیده همرنگ جماعت شدن در فرایند تصمیم ۹

 0.۷36 -0.312 -0.001 -0.0۹6 -0.216 0.304 گیری فردیتمایل به تصمیم 10

 0.1۹ 0.051 0.15 -0.222 -0.00۹ 0.841 تأکید بیشتر بر مسائل چشمگیر سازمانی 11

 -0.186 0.0۹۹ -0.155 -0.063 0.141 0.83۷ گیری عدم توجه و تمایل به قضاوت شهودی در تصمیم 12

 0.8۷1 0.143 -0.011 -0.05۷ 0.168 -0.0۹5 عدم تمایل منابع انسانی جهت مشارکت در تصمیمات  13

14 
دوستی و...( در های شهروندی سازمانی )نوعسطح پایین رفتار 

 منابع انسانی سازمان 
0.002- 0.324 0.33 0.۷2۹ 0.04۹ 0.10۹- 

 -0.005 -0.1۷ 0.8۹5 0.051 -0.025 -0.01۷ سطح پایین نیاز به ایجاد دوستی و تعلق در منابع انسانی سازمان  15

 0.035 -0.088 0.140 0.65۷ 0.04۷ 0.012 سطح پایین نیاز به کسب موفقیت در منابع انسانی سازمان 16

 0.1۷۷ 0.1۷3 0.4۷1 0.688 0.11۹ 0.04۹ مسئولیت پذیری محدود  1۷

 

از   شتریب  ینه عامل در موانع ساختار  یبرا   مقادیر ویژه  شود،یمشاهده م  (۷)که در جدول  طورهمان

 .  دهندیرا پوشش م انسدرصد واری 86.851عوامل مجموعاً  نیاست و ا  1
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 ساختاری عوامل در موانع  انسیو درصد وار  ژهیو  ریمقاد  .7جدول 
 شده با چرخشمقادیر ویژه برای عوامل استخراج مقادیر ویژه اولیه  عوامل

 
 مقادیر ویژه 

درصد واریانس  

 شده تبیین

درصد تجمعی  

 شده واریانس تبیین
 مقادیر ویژه 

درصد واریانس   

 شده تبیین

درصد تجمعی  

 شده واریانس تبیین

1 5.362 22.34 22.34 5.362 13.۷14 13.۷14 

2 3.6۷۷ 15.322 3۷.662 3.6۷۷ 13.6۷4 2۷.38۷ 

3 2.۷۷2 11.550 4۹.212 2.۷۷2 12.340 3۹.۷2۷ 

4 2.140 8.۹1۷ 58.12۹ 2.140 11.22۹ 50.۹51 

5 1.81۹ ۷.580 65.۷0۹ 1.81۹ 8.256 5۹.208 

6 1.458 6.0۷4 ۷1.۷83 1.458 ۷.۷46 66.۹54 

۷ 1.383 5.۷63 ۷۷.546 1.383 ۷.208 ۷4.162 

8 1.203 5.014 82.560 1.203 6.3۹۹ 80.562 

۹ 1.035 4.2۹1 86.851 1.030 6.28۹ 86.581 

10 0.۷20 2.۹۹8 8۹.84۹    

11 0.658 2.۷43 ۹2.5۹2    

12 0.425 1.۷۷1 ۹4.363    

13 0.412 1.۷16 ۹6.0۷۹    

14 0.2۹۹ 1.245 ۹۷.323    

15 0.2 0.833 ۹8.156    

16 0.136 0.568 ۹8.۷24    

1۷ 0.118 0.4۹0 ۹۹.214    

18 0.0۷1 0.2۹5 ۹۹.50۹    

1۹ 0.066 0.2۷6 ۹۹.۷85    

20 0.031 0.12۹ ۹۹.۹14    

21 0.012 0.050 ۹۹.۹65    

22 0.00۷ 0.030 ۹۹.۹۹4    

23 0.001 0.006 100.000    

24 0.0001۹ 0.000۷۹ 100.000    

 

با   یرهایمتغ   نییتع  یبرا  عامل،  یافته  یبارگذار  سیماتر  دیهر  ا   دوران  در  محاسبه شود.    نیعوامل 

و   شودیم ییمطلق شناسا قدر نیترشده و بزرگ یعامل در هر خط بررس  ۹مربوط به   ب یضرا  س،یماتر

م   ری متغ قرار  آن عامل  یافته  یبارگذار  سیماتر  (8). جدول  ردیگیمربوط در  عا  یبرا   دوران   ملشش 

 .   دهدی را نشان م یشده از موانع ساختاراستخراج
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 شده استخراج ساختاریموانع  دوران یافته ی عامل یبارها  سی ماتر.  8جدول 
 9عامل   8عامل  7عامل  6عامل  5عامل  4عامل  3عامل  2عامل  1عامل  موانع ساختاری ردیف 

 - 0.08۹ - 0.01۷ - 0.0۷۹ 0.05۷ 0.855 0.042 0.1۹3 0.106 - 0.11۹ تفکیک افقی کم 1

 0.24 0.106 0.2 - 0.018 0.158 0.۷۹۷ 0.152 0.138 - 0.113 تفکیک عمودی زیاد  2

 0.203 - 0.4۹4 0.001 0.2۹8 - 0.236 0.562 0.1۹۹ - 0.061 0.28 رسمیت بالا  3

 - 0.142 - 0.254 - 0.344 - 0.016 0.228 0.561 - 0.085 0.4۹6 - 0.1۹8 تمرکز بالا  4

محرک 5 به  کم  حساسیت  یا  حساسیت  های  عدم 

 محیطی

0.3۹ 0.06۷ - 0.۷8۹ 0.241 0.01 0.13 - 0.028 - 0.125 0.113 

پذیری محدود نسبت به  ناپذیری یا انعطافانعطاف  6

 تغییرات درونی یا بیرونی 

0.10 0.28۷ - 0.381 0.6۹0 0.222 - 0.1۷۷ - 0.254 0.042 0.016 - 

 - 0.081 0.145 0.202 0.1۷5 0.638 0.064 - 0.0۹۹ 0.308 0.303 عدم بهره گیری از افراد متخصص و با تجربه ۷

 0.8۹4 0.034 0.028 - 0.043 - 0.0۷0 0.115 0.281 0.001 0.16۹ نشدن رفتارهای موردانتظار در کارکناننهادینه 8

 0.015 0.025 0.1۷2 0.8۹2 0.0۹2 - 0.084 0.06۹ 0.025 - 0.11 وجود قوانین و مقررات متعدد سازمانی ۹

 0.10۷ - 0.223 0.164 - 0.03۹ - 0.028 - 0.005 0.20۷ - 0.034 0.8۷1 های ابتکاری در حل مسائلحلعدم وجود راه 10

 - 0.35 - 0.012 - 0.156 - 0.145 0.013 0.626 0.010 0.010 0.531 تفویض قدرت برپایه پست سازمانی افراد 11

 0.258 0.016 0.00۷ - 0.00۷ 0.310 0.33۷ - 0.124 0.34۷ 0.56 عدم وجود ارتباطات متقابل میان اعضای سازمان  12

های عدم وجود زمینه مناسب جهت تشکیل گروه 13

 کاری و ساختار دهی سازمان بر این مبنا 

0.224 0.145 0.۷88 0.185 0.214 0.0۹6 - 0.134 0.122 - 0.066 

واحدهای   14 براساس  وظایف  انجام  بر  تأکید 

 ایوظیفه

0.2۹5 0.28۹ - 0.380 0.52۷ 0.08 - 0.152 0.3۹6 0.1۷6 - 0.368 

 0.141 0.182 0.12۹ - 0.142 - 0.0۹5 0.022 0.150 - 0.185 0.8۹۷ های بهینهحلعدم توجه به خلاقیت و ارائه راه  15

در   16 تنوع  عدم  استراتژی  بر  سازمان  تأکید 

 محصولات و خدمات 

0.116 - 0.086 0.864 0.022 0.108 0.263 0.0۷2 - 0.151 0.1۷5 

ریسک 1۷ بر  سرپرستان  و  مدیران  یا  تأکید  گریزی 

 محافظه کاری 

0.135 - 0.11۹ - 0.064 0.16 - 0.004 - 0.140 - 0.845 - 0.050 0.068 - 

 0.083 0.۷02 - 0.185 0.21۹ 0.018 0.003 0.465 0.202 - 0.131 تأکید بر فناوری تکراری 18

 0.1۹ - 0.463 0.0۹4 0.08 0.050 - 0.04۷ 0.0۷8 0.405 0.633 حاکمیت مدیریت ارشادی یا دستوری در سازمان  1۹

ایجاد   20 جهت  لازم  زمینه  و  شرایط  وجود  عدم 

 های عملیاتیگروه

0.004 - 0.628 0.01۹ - 0.002 0.255 0.5۷8 - 0.300 0.1۹3 - 0.128 

ایجاد   21 جهت  لازم  زمینه  و  شرایط  وجود  عدم 

 ای ساختارهای کمیته 

0.220 0.551 0.281 0.003 - 0.184 0.2۷2 - 0.55۹ 0.0۹۷ - 0.31 - 

تصمیم  22 جهت  لازم  زمینه  و  شرایط  وجود  عدم 

 گیری مشارکتی در سازمان

0.022 - 0.864 - 0.165 0.02۷ - 0.01۹ - 0.241 0.11۷ 0.011 - 0.005 

ایجاد   23 جهت  لازم  زمینه  و  شرایط  وجود  عدم 

 های آموزشیساختار گروه

0.183 0.85۹ 0.003 0.006 - 0.041 0.114 - 0.000 0.285 0.00۹ 

تفویض  24 جهت  لازم  زمینه  و  شرایط  وجود  عدم 

 اختیار توسط مدیریت 

0.058 - 0.388 0.26 -  0.146 0.612 - 0.43۷ 0.131 - 0.053 0.114 - 
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   ی دأییت  یعامل لیتحل

ت  لیتحل م  یدییأعامل  متغ  دهدی نشان  چگونه  از  یرهایکه  شده مشاهده  یرها یمتغ  قیطرپنهان 

هر سازه  شایان ذکر است که  (.  Kang and Ahn, 2021; Abuzaid et al., 2022)  شوندی م  یریگاندازه

)هااز شاخص  ی ا شامل مجموعه اعتبار شاخص  Lin et al., 2005ست  مع  توسط (.   یریگاندازه  اریسه 

 Carmody et al., 2020; Hanghon and Rinthaisong, 2018; Castejonکرونباخ )  یآلفا  .1:  شودی م

et al., 2010; Barbosa et al. 2018; Makransky et al., 2017  ،)2.  مرکب )  پایاییBagozzi and 

Yi, 1988; Cho, 2016 ،)3.  وامل ع بارهای بیضرا (Bianchi, 2020; Javelle et al. 2020  .) 

    ی موانع رفتار ی دأییعامل ت لیتحل

باشد،   0.4کمتر از    بیضر  نیشود و اگر ا   یبررس  ار یهر مع  بارهای عاملی   بیابتدا، لازم است ضرا   در

توسط    کیوجود دارد که هر    ادهوکراسی  یبرا   یمجموع، شش مانع رفتار. درشودیحذف م   اریآن مع

بنابراینشوندیم  یریگاندازه  یالاتؤس  یسر مرتبه دوم   یگرفت که مدل موانع رفتار  جهینت  توانیم  ،، 

بارهای   بیابتدا، چون ضردر.  دهدیرا نشان م یمجموعه موانع رفتار یریگمدل اندازه (1)است. شکل 

 .شودی حذف م  شاخص  نی، ا باشدمی  0.4است و کمتر از    0.26۹پنجم در عامل سوم برابر    شاخص  عاملی
 

 

 ی مجموعه موانع رفتار نهایی مدل  .1شکل 
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هستند که    0.4تر از  بزرگ  بارهای عاملی  بیتمام ضرا   شود،ی مشاهده م  (1)که در شکل  طورهمان

 است.    ادهوکراسی یموانع رفتار نییتع یپرسشنامه برا  پایایی مناسبدهنده نشان

داخلنشان  پایایی انسجام  م  شاخص  یدهنده  و  اندازه  زانیاست  ابزار  ارز  یریگدقت   کندیم  یابیرا 

(Rahman, 2022; Kuei and Madu, 2001بر .)  (، 2011)  2(، الرافعی2011و همکاران )  1هراساس نظرات

کرونباخ به طور    یمرکب و آلفا  پایایی  ریمقاد(،  2021و همکاران )  4( و باساک2020و همکاران )   3کیم 

 دهد ی نشان م  جینتا  ل،یمربوط به هر سازه است. پس از تحل  یهاپایایی درونی شاخصدهنده  نشان  لئادیا 

 شتریب  پایاییدهنده  امر نشان  نیهستند و ا   0.۷کرونباخ بالاتر از حد مجاز    یمرکب و آلفا پایایی  ریکه مقاد

شاخص ب )  یهاین  است  سازه  و توسط    یمشابه  آزمون (.  Cronbach and Shavelson, 2004هر  لو 

کرونباخ   یآلفامثال، برایمورد مطالعه انجام شده است.  ی رهایاعتبار متغ یابیارز ی( برا 2011) 5رامورسی 

با بارهای   هاعاملاست.    0.۷005و    0.81۷برابر با    بیترتبه  یپرسشنامه موانع رفتار  یمرکب برا   پایاییو  

 ی شتریب  تیاهم  ی دارای بار عاملی بالاتر،هاشاخصدارند و در هر عامل،    یشتریب  تی اهم  شتر،یب  عاملی

در موانع   مثلاً،آورده شده است.   (8)هر عامل در جدول    یهاعوامل و شاخص  یبندتی اولو  جیدارند. نتا

 است.    یوفادار  نییاول قرار دارد و مربوط به سطح پا  ت یدر اولو  0.824  بار عاملیبا    BB1  شاخص  ،یرفتار

 
 های معرف موانع رفتاری تحقق ساختار ادهوکراسی بر حسب اهمیت . عوامل و شاخص 8جدول 

 شاخص با بار عاملی  عامل با بار عاملی  درجه اولویت 

 اولویت اول 
 (BB-F2) 2عامل 

۷33/0 

BB7 (۹4۷/0 )-  خودگشودگی پایین منابع انسانی سازمان 

BB8 (818/0 )- انگیزش کم منابع انسانی جهت کار گروهی 

BB6 (625/0 )-  روحیه پایین منابع انسانی 

 اولویت دوم 
 (BB-F4) 4عامل 

۷12/0 

BB14 (85۷/0 )-  های شهروندی سازمانی در منابع انسانی سازمانسطح پایین رفتار 

BB15 (۷۷1/0 )- سطح پایین نیاز به ایجاد دوستی و تعلق در منابع انسانی سازمان 

BB4 (65۹/0 )– گریزی یا محافظه کاری منابع انسانی ریسک 

 اولویت سوم 
 (BB-F1) 1عامل 

658/0 

BB2 (۹01/0 )-  سازشکاری سطح پایین 

BB12 (۷۹۹/0 )- گیری عدم توجه و تمایل به قضاوت شهودی در تصمیم 

BB11 (۷8۹/0 )-  تأکید بیشتر بر مسائل چشمگیر سازمانی 

BB9 (686/0 )- گیریبروز پدیده همرنگ جماعت شدن در فرایند تصمیم 

 _______________________________________________________________________ 
1. Hair 

2. Al-Rafaie 

3. Kim 

4. Basak 

5. Lu and Ramamurthy 
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 شاخص با بار عاملی  عامل با بار عاملی  درجه اولویت 

 اولویت چهارم 
 (BB-F3) 3 عامل

58۷/0 

BB17 (۹35/0 )– پذیری محدود مسئولیت 

BB16 (۷13/0 )-  سطح پایین نیاز به کسب موفقیت در منابع انسانی سازمان 

 اولویت پنجم 
 (BB-F6) 6عامل 

41۷/0 

BB13 (۹۹۹/0 )-  عدم تمایل منابع انسانی جهت مشارکت در تصمیمات 

BB10 (431/0 )- گیری فردیتمایل به تصمیم 

 اولویت ششم 
 (BB-F5) 5عامل 

40۷/0 

BB3 (8۹2/0 )-  گشودگی و یادگیری سطح پایین 

BB1 (824/0 )-  سطح پایین وفاداری 

 

 سنجش بارهای عاملی مدل موانع ساختاری 

مجموعه موانع ساختاری تحقق ساختار ادهوکراسی شامل نه عامل می باشد که هر عامل نیز توسط 

یک سری سؤال سنجیده می شوند در نتیجه می توان گفت که مدل موانع ساختاری از نوع تحلیل عاملی 

ی امر ( نشان دهنده مدل اندازه گیری مجموعه موانع ساختاری است. در ابتدا 2مرتبه دوم است. شکل )

می باشد که چون مقدار    261/0ضریب بار عاملی شاخص چهارم در عامل چهارم از موانع ساختاری برابر  

( به همین علت این شاخص می بایست حذف شده و 13۹3است )داوری و رضازاده،    4/0آن کمتر از  

 وارد نشود.   هادر تحلیل

 
 

 مدل نهایی مجموعه موانع ساختاری . 2شکل 
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متصل به   ها( مشاهده می شود تمامی مقادیر ضرایب بارهای عاملی شاخص2که در شکل )طورهمان

دهنده روایی سازه مطلوب پرسشنامه موانع ساختاری بیشتر است که این امر نشان  4/0ر  از معیا  هاسازه

دارای اهمیت بیشتری هستند   ،تحقق ساختار ادهوکراسی است. عواملی که دارای بار عاملی بالاتری باشند

بندی بیشتری برخوردارند. نتایج اولویتی دارای بار عاملی بالاتر از اهمیت  هاو در هر عامل نیز شاخص

 ( آمده است. ۹( در جدول )2شکل ) بهباتوجهی زیرمجموعه هر عامل هاو شاخص هاعامل

 
 حسب اهمیت اختاری تحقق ساختار ادهوکراسی بری معرف موانع سها عوامل و شاخص  .9جدول  

درجه  

 اولویت 

عامل با بار  

 عاملی 
 شاخص با بار عاملی 

اولویت  

 اول 

 ( SB-F3) 3عامل 

۷۷۷/0 

SB5 (۹0۹/0 )- های محیطی عدم حساسیت یا حساسیت کم به محرک 

SB13  (۹0۷/0  )-  های کاری و ساختاردهی سازمان بر این مبنا عدم وجود زمینه مناسب جهت تشکیل گروه 

SB16 (۷۷8/0 )-  تأکید سازمان بر راهبرد عدم تنوع در محصولات و خدمات 

اولویت  

 دوم 

 ( SB-F1) 1عامل 

6۹3/0 

SB10 (۹61/0 )- های ابتکاری در حل مسائل حلعدم وجود راه 

SB15 (862/0 )- های بهینهحلعدم توجه به خلاقیت و ارائه راه 

SB19 (۷31/0 )-  تأکید سازمان بر راهبرد عدم تنوع در محصولات و خدمات 

اولویت  

 سوم

 ( SB-F4) 4عامل 

686/0 

SB14 (85۷/0 )- ای تأکید بر انجام وظایف براساس واحدهای وظیفه 

SB6 (82۷/0 )– ناپذیری یا انعطاف پذیری محدود نسبت به تغییرات درونی یا بیرونی انعطاف 

SB3 (۷51/0 )-  رسمیت بالا 

SB2 (۷32/0 )-  تفکیک عمودی زیاد 

SB11 (604/0 )-  تفویض قدرت بر پایه پست سازمانی افراد 

اولویت  

 چهارم 

 ( SB-F2) 2 عامل

586/0 

SB23 (۷6۷/0 )- های آموزشیعدم وجود شرایط و زمینه لازم جهت ایجاد ساختار گروه 

SB12 (۷58/0 )- عدم وجود ارتباطات متقابل میان اعضای سازمان 

SB20 (۷44/0 )- های عملیاتی عدم وجود شرایط و زمینه لازم جهت ایجاد گروه 

SB22 (64۹/0 )- گیری مشارکتی در سازمان عدم وجود شرایط و زمینه لازم جهت تصمیم 

اولویت  

 پنجم 

 ( SB-F7) ۷عامل 

5۷2/0 

SB21  (1 )- ای عدم وجود شرایط و زمینه لازم جهت ایجاد ساختارهای کمیته 

اولویت  

 ششم

 ( SB-F9) ۹عامل 

455/0 

SB8 (1 )– نشدن رفتارهای مورد انتظار در کارکناننهادینه 

اولویت  

 هفتم

 ( SB-F5) 5عامل 

441/0 

SB7 (۹40/0 )- گیری از افراد متخصص و باتجربه عدم بهره 

SB1 (۷6۷/0 )-  تفکیک افقی کم 

اولویت  

 هشتم

 ( SB-F8) 8عامل 

416/0 

SB18 (1 )-  تأکید بر فناوری تکراری 

اولویت  

 نهم

 ( SB-F6) 6عامل 

404/0 

SB9 (1 )-  وجود قوانین و مقررات متعدد سازمانی 



 1405تابستان (، 58پیاپی شماره )  2شماره ، پانزدهممطالعات رفتار سازمانی، سال  فصلنامه

 

164 

 

 بحث 
 یهادر سازمان  یادهوکراس  یکه مانع اجرا را    یو ساختار   یاز موانع رفتار  یجامع  یبررس  ،مطالعه  نیا 

را    یسازمان  رییتغ  یچندوجه   تیماه  ها،افتهی.  دهدی ارائه م  شوند،ی م  رانیا   یسازی فعال در صنعت کشت

موانع   ،یساختار  یهای کربندیانسان و هم پ  یرفتار  یهاش یکه هم گرا   کنندی م  دیو تأک  کنندیروشن م

و  ر،یپذانعطاف  یسازمان  طیمح  کیپرورش    یبرا   یمهم از  که  هستند  پاسخگو  و    ی هایژگینوآور 

 است. یادهوکراس

 یامدهای نظری  پ

 ژه یوبه  ،یسازمان  هیدر نظر  یتوجهسهم قابل  ،یمانند ادهوکراس  کیساختار ارگان  کی  جادیا   یبررس

و  یدرک ابعاد رفتار  تیمطالعه بر اهم  نیدارد. ا   یسازمان  یو سازگار  ینوآور  ،یریپذانعطاف  نهیدر زم

اجزا به  یساختار نظر  کندی م  دیتأک  یادهوکراس  زیآمتی موفق  یاجرا   ریناپذییجدا   یعنوان  با    ی هاهیو 

 همسو است.  کنند،یم تی حما نهیوابسته به زم یسازمان یکه از ساختارها یدگیچیو پ ییاقتضا

کار   یبرا   یناکاف  زهیانگ  ،یمنابع انسان  ان یم  نییپا   یمانند خودگشودگـ    یموانع رفتار  ییشناسا  اول،

  شوند یم  یسازمان  یکه مانع چابک   یدانش موجود درمورد عوامل انسان ـ    زیگرسکیر  یها و نگرش  یمیت

 ایرا در پرورش    یفرد  یرفتار  یو الگوها  یفرهنگ سازمان یاتینقش ح  هاافتهی  نی. ا دهدی را گسترش م 

ساختارها انعطاف  یمانع  و  م  ریپذنوآورانه  اهمکندی برجسته  رفتار  نیا  تی.  روان  یعوامل   ی شناسبا 

نظر  یاجتماع سازمان   یهاهیو  بر گشودگ   یرفتار  پبه  یریادگیو    زهیانگ  ،یکه   رییتغ  یازهاینشیعنوان 

 دارند، همسو است.  دیتأک یسازمان

 ت یهای ابتکاری در حل مسائل، رسمحلمانند عدم وجود راهـ  شده    ییشناسا  یموانع ساختار  دوم،

انعطاف ب  یریپذ بالا،  مقررات  و  تأ  ییهاهینظرـ    ازحدشیکم  سازمان  کنندیم  دییرا  با    یکه ساختار  را 

م  یسازگار ادانندی مرتبط  ب  نی.  تنش   ی ایپو  یهاتهو خواس  ی سنت  کیبوروکرات  یهای ژگیو  نیموانع، 

مانند    یدارند. شناخت موانع  دیتأک  یبه تحول ساختار  از یبر ن  نیو بنابرا   کنندیرا منعکس م  یادهوکراس

تصم نوآور  یسازمان  یناکاف  تیو حما  یمشارکت   یر یگم یفقدان  تقو  ییاقتضا  دگاهید  نیا   ،ی از    ت ی را 

 همسو باشد.  یطیحم یهاو خواسته کی با اهداف استراتژ دیبا یسازمان یکه طراح  کندی م

که   دهندی دارند، نشان م  یبالاتر  یکه بار عامل  ییآنها  ژهیوبه  شده،یبندتیموانع اولو  ن،یبرا علاوه

موفق ادهوکراس  زی آمتیگذار  اصل  ی به  مسائل  به  پرداختن  به  انعطاف  یمنوط  و   یسازمان  یریناپذمانند 
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 رییکه در آن ابتکارات تغ کنندیم   تیحما کپارچهی کردیرو کیاز  هانشیب نیاست. ا   یمقاومت فرهنگ

 تریرا غن  یسازمان  ر ییتغ  یهادرمورد مدل   یو گفتمان نظر  شوندیهمراه م  یبا اصلاحات ساختار  یرفتار

 .کنندی م

 دهیچ یپ  یهاط یدر مح  رییدرک موانع تغ  یبرا   فیچارچوب ظر  کیبه توسعه    نی مطالعه همچن  نیا 

شوند.    تیریزمان مدطور همبه  دیبا  یو ساختار  یکه هر دو عامل رفتار  کندیم  دیو تأک  کندی کمک م

 ی هددر شکل  یستمی س  یهایژگیو و  یفرد   یهاتمرکز دوگانه با نشان دادن ارتباط متقابل نگرش  نیا 

 .بردیم شیرا پ ینظر یهامدل ،یسازمان یریپذانعطاف

 یعمل پیامدهای 

اندرکاران صنعت  و دست  گذاراناستیس  ران،یمد  یبرا   یعمل  امد یپ  نیمطالعه، چند  نیا   یهاافتهی

از    رانیا   یسازی کشت ننه  یساختار ادهوکراس  کیبه    کیساختار بوروکرات  کیدارد. گذار   ازمندیتنها 

  ط یمحدود صنعت و مح  یریپذمتناسب با انعطاف  یجیو تدر  ی عمل  یهاگام  ازمندیبلکه ن  ،یدرک مفهوم

 را یقیو تطب یا مرحله راهبرد کی د یها باسازمان ،بنیادیتحول  یجابه  ن،یدولت است. بنابرا  تأثیرتحت 

 یبرا   یرفتار  یحال آمادگنیعو در  دهدی را کاهش م  یساختار  انعطاف ناپذیری  جتدریبه   که  کنند  دنبال

 .دهدیرا توسعه م  رییتغ

به  یاتیمداوم ح  یو سازگار  یاب یارز  ت،ینهادر  یهاسازوکار  ،یصیتشخ  یابزارها  یریکارگاست. 

و   شناسا  رییتغ  تیریمد  یهاراهبردبازخورد  موانع  با  اجرا   شده،ییهمسو   زی آمت یموفق  یاحتمال 

 . شود ی منجر م  ی رقابت تیو مز یسازمان  یبه بهبود چابک  تیو درنها رساند ی را به حداکثر م ادهوکراسی

م  نیا  نشان  رسم  دهدی مطالعه  بالا،  تمرکز  رزا شی ب   تیکه  رفتار  و  ها  سال   لیدلبه   زیگرسکیحد 

دوانده    شهیر  یساز ی در بخش کشت  قاًیعم  ،ینظارت  یرقابت محدود و وابستگ  ن،ییاز بالا به پا  تیریمد

در   رانیمد  است.  نانهیبرواقعیغ  ریپذساختار کاملاً انعطاف  کیبه    یفور  رییانتظار تغ  ب،یترت  نیاست. به ا 

با ا   دیعوض  س  «یریپذانعطاف  یها»بخش  جادی بر  کنند  ستمیدر  تمرکز    ،یشیآزما  یهامی تـ    موجود 

و اصلاح کرد.   شیتر آزماگسترده   یقبل از اجرا   توانیرا م  یکه اصول ادهوکراس  ییواحدها  ایها  پروژه

 ملموس را نشان دهند.  جینتابزرگتر،  ستمیثبات س  دی تا بدون تهد دهدیاجازه م رانیبه مد  کردیرو نیا 
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 ی رفع موانع رفتار ی برا ی عمل ی هاگام 

کم   زهیو انگ  یفرد   یریگم یتصم  حیترج   ،یریادگیکم به    یمانند گشودگـ    یاز موانع رفتار  یاریبس

 یی هانه یزم  نیرفتار در چن  رییواقع، تغ. در شوند یم  یناش  نهیرید  یمراتبسلسله  یاز هنجارهاـ    یمیکار ت  یبرا 

 دارد.  هاقدامات کوچک و قابل مشاهد قیطرمداوم از  تیبه تقو  ازیو ن بردیزمان م

 کار نی و توسعه ح یتیریمد  نگیکوچ. 1

کوتاه و   نگیهستند(، جلسات کوچ  نهیبزرگ )که اغلب پرهز  اسیدر مق  یرهبر  یها برنامه   یجابهـ  

برا  مد  یماهانه  و  چگونگدر  یانیم   رانیسرپرستان  نظرات گوش  ها،میت  یتوانمندساز  یمورد  به  دادن 

 .دیبرگزار کن یر یگمیتصم اریگذاشتن اختاشتراکن و بهکارکنا

  ی و الگوها  ی داخل  انیمرب  عنوانبه  دهند،ی نشان م  یکه از قبل رفتار مشارکت   یا باتجربه  رانیمد  ازـ  

 . دی نقش استفاده کن

 عمل و ابتکار یمیکار ت قی تشو یبرا  یشیآزما یهاپروژه. 2

مق  ای  ینوآور  یهامیتـ   در  مسئله  چالش  اسیحل  بر  تمرکز  با  را  خاص    یاتیعمل  یهاکوچک 

 . دیکن  یاندازتدارکات( راه  لیتحو  یهابهبود زمان  ای   یدر مونتاژ کشت  ی کارمثال، کاهش دوبارهعنوانبه)

  د، ی( پاداش دهرها یکاهش تأخ  نه،یدر هز  ییجومثال، صرفهعنوانبه)  یعمل  جیاساس نتابر  هام یت  بهـ  

 .ینوآور یانتزاع یارهاینه مع

 نهیهزکم  یو قدردان  زهیانگ. 3

ا   یاز کارمندان  یطور عمومبهـ   م  یهادهیکه  ارائه  مابتکار  ای  دهندیخلاقانه  به خرج   دهند،ی عمل 

 نباشند.  زیآمت یبلافاصله موفق جیاگر نتا یحت  د،یکن یقدردان

کوچک   یای مزا   ای  "ماه  میت"ماهانه از    ریمانند تقدـ    دیکن   یرا معرف  یا پاداش ساده  یهاسازوکارـ  

 (. تیریناهار با مد ،یاضاف ی)مرخص  یرپولیغ

 ی فرهنگ یج یتدر راتییتغ. 4

گذاشتن اشتراکبه  ی( برا یهی جلسات توج  ،یگروه   یهاها، چت)بولتن  یارتباط داخل  یابزارها  ازـ  

 .دیموفق استفاده کن یداخل یو همکار ینوآور یهاداستان

و   شیآزما  یسازیعاد  یها را برا شده« از شکستآموخته   یهاتا »درس  دیکن  قی را تشو  هابخشـ  

 اشتراک بگذارند. به  یریادگی
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 ساختاری رفع موانع  ی برا ی عمل ی هاگام 

  جیرا   رانیا   یسازی در بخش کشت  نیی پا  یافق  یبالا و هماهنگ  یعمود  زیمانند تما  یساختار  موانع

مدت  مجدد کامل ساختار در کوتاه  یطراح  ،یو سازمان  یقانون  یهاتی محدود  بهباتوجهحال،  نیااست. با

موجود تمرکز   ردر ساختا  یعملکرد  یو همکار  یجزئ  ییبر تمرکززدا   دی با  رانیمد  ن،ی است. بنابرا   دیبع

 کنند.

 ها تیدر چارچوب محدود اریاخت  ضیتفو. 1

منابع(   صیتخص ،یزیر)مانند برنامه یاتیعمل ماتیاز تصم یتا برخ دیکن قیها را تشوبخش یساؤرـ 

 واگذار کنند.  میسطح بالا به رهبران ت دییتأ یرا بدون انتظار برا

  توان یرا م  ماتیکدام تصم  کندی که مشخص م  دیکن   یرا معرف  یا ساده   یریگم یتصم  یهاسیماترـ  

 شود.  یر یجلوگ یدر کدام سطح اتخاذ کرد تا از سردرگم

 یا فهیوظن یب یکار یهاگروه. 2

شامل    یسازیخاص کشت   یهاپروژه  یموقت برا   یکار  یهاگروه  ،یساختار رسم  د یتجد  یجابهـ  

 .دیده لیتشک دیمهندسان، کارکنان تدارکات و سرپرستان تول

نتا  دی کن  نییروزانه را دارد، تع  یهای ری گمیتصم  اریکننده پروژه را که اختهماهنگ  کیـ   را    جیو 

 .د یارشد گزارش ده تیریبه مد یاصورت دورهبه

 ها هیو رو نیقوان یسازساده. 3

بررس  ریگوقت  دییتأ  ندیا فرـ   تدارکات،  شناساتیفیک  ی)مانند  را  جا  دیکن  یی(   ی هان یگزیو 

 .دیده شنهادی را پ یا شدهساده

 یشیصورت آزمابخش به  کیشده در سراسر سازمان، آنها را در  ساده  ی هاهیاز گسترش رو  قبلـ  

 .دیاجرا کن

 ی ررسمیغ یها شبکه جادیا . 4

بهبود    یکوتاه( را برا   ی، جلسات هماهنگیبخشن ی)مانند جلسات ب  یررسمیغ  یارتباط  یهاکانالـ  

 .د یده جیاطلاعات ترو یافق انیجر

واحدها   نیب  یمختلف، همکار  یهامدت در بخشکوتاه  یهاتیمأمور  یچرخش کارکنان برا   باـ  

 . دیکن قیرا تشو 



 1405تابستان (، 58پیاپی شماره )  2شماره ، پانزدهممطالعات رفتار سازمانی، سال  فصلنامه

 

168 

 

 گذاری و سراسری در صنعت های سطح سیاستتوصیه

سازی به مالکیت دولتی و قراردادهای دولتی، تغییر ساختاری معنادار وابستگی صنعت کشتی   بهباتوجه

بااین است.  بالاتر  نهادی در سطوح  نیازمند حمایت  واقعنیز  بهبودهای  تواند در بینانه همچنان می حال، 

 چارچوب فعلی ازطریق همکاری و اصلاحات تدریجی حاصل شود. 

 های دولتی  گذاری در شرکتپذیری سیاستانعطاف. 1

معافیتـ   از  به سازمانحمایت  نظارتی محدود که  اجازه می های کشتی های  تیمسازی  تا  های دهد 

 های آزمایشی آزمایش کنند.پذیر را در پایگاههای مدیریتی انعطافبر پروژه یا شیوهمبتنی 

 دادن به کارایی و نوآوری، نه فقط رعایت قوانین. ها و نهادهای نظارتی به پاداشتشویق وزارتخانهـ 

 هایادگیری مشترک در سراسر سازمان. 2

سازی های کشتی های یادگیری غیررسمی صنعتی تشکیل دهید که در آن مدیران از کارخانهگروهـ  

 اشتراک بگذارند. پذیری، حل مسئله و نوآوری بهمختلف تجربیات عملی خود را درمورد مدیریت انعطاف

کنفرانسـ   انجمناز  یا  ملی  حرفه های  برجسته های  برای  شیوهای  بهترین  برنامهکردن  های های 

 آزمایشی موفق استفاده کنید. 

 ها و مؤسسات فنی مشارکت با دانشگاه. 3

یند ا هزینه درمورد مدیریت پروژه، تفکر سیستمی و بهبود فربا مؤسسات دانشگاهی برای آموزش کم ـ  

 همکاری کنید.

 انداز بلندمدت چشم

نظر گرفته در  یکامل بوروکراس   ینیگزیجا  عنوانبه  د ینبا  یادهوکراس  ران، یا   یسازیدر صنعت کشت

 ییرا در جا  ییو پاسخگو  یریپذنظر گرفته شود که انعطافمکمل در  هیلا  کی  عنوانبه  دیشود، بلکه با 

. با گذشت دهدیم   شیافزا ـ    پروژه و حل مسئله  یدر اجرا  ژهیوبهـ    به آن وجود دارد   ازین  نیشتریکه ب

تدر بهبود  تصم  یجی زمان،  سرعت  خلاق  ، یریگم یدر  و  داخل  تواندی م  تیارتباطات  برا   یاعتبار   ی را 

 کند. جادیتر ا گسترده  یساختار  راتییتغ

در  یرفتار ریی و تغ دهیسنج ییتمرکززدا ،یجیتدر یهاشیرو در آزما شیپ نانهیبواقع ریمس ن،یبنابرا 

 ی ساختار سازمان  کی   یراه را برا   توانندینهفته است که در کنار هم م  یانیم  تیریو مد  یسطوح نظارت

 هموار کنند.  یتر و همسو با اصول ادهوکراس سازگارتر و نوآورانه
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 ی اجتماعپیامدهای 

ادهوکراس  گذار ساختار  سمت  اعضا  یقیعم   یاجتماع  یامدهایپ  یبه  بر  که  و   یدارد  سازمان 

  تواند ی م  یفرهنگ باز بودن، مشارکت و نوآور  جی. ترو گذاردی م  تأثیرتر  گسترده   یاجتماع  یهابرداشت

را پرورش    یکار متعهدتر، توانمندتر و سازگارتر  یرویها را متحول کند و ندرون سازمان  یبافت اجتماع

 دهد. 

برا   ،یسطح فرد   در ـ    یزیگرسک یو ر  ن ییپا  یمانند خودگشودگـ    ی کاهش موانع رفتار  یتلاش 

 کنندی کارکنان احساس م  یرا بهبود بخشد. وقت  تیو حس مالک  یشغل  تیکارکنان، رضا  هیروح  تواندی م

و به    دهدیم  شیرا افزا  یو توسعه شخص  یارزشمند است، انسجام اجتماع  شانیهاو مشارکت  ها دهیکه ا 

که   کندی م  یبانی ها پشتدر سازمان  یاجتماع  هیاز توسعه سرما  رییتغ  نی. ا شودیم  منجر  تری مشارکت  یطیمح

 است. یاتیح یو نوآور یحل مسئله جمع یبرا 

ادهوکراسگسترده   یاجتماع   اسیمق  در اتخاذ  برداشت  تواندی م  ی تر،  مشروعبر  از  مدرن  تیها   تهیو 

و    ریپذانعطاف  یسازمان  یساختارها  رشیپذ  ران،یا   یسازی صنعت کشت   نهیبگذارد. در زم  تأثیر  یسازمان

 یخارج  یهارکتو مشا  هایگذارهیداده و سرما  شی صنعت را افزا   ن یا   یاعتبار جهان  تواند ینوآورانه م

را به   یاجتماع  راتییعمل کند و تغ  عیصنا  ریسا  یبرا   ییالگو  عنوانبه  تواندی م  نی را جذب کند. همچن

 کند.  قیتشو تریسازگارتر و مشارکت یسازمان یهاسمت فرهنگ 

 دهند،ی ارزش م  یمشارکت  یریگم یو تصم   یکه به تنوع فکر  یسازمان  یهاط یمح  تی تقو   ن،یا برعلاوه

توانمندساز  تواندی م نابرابر  یترع یوس  فیط  یبا  کاهش  و  کارکنان  عدالت   ،یمراتبسلسله   یهایاز  به 

ا   یاجتماع ر و عدالت  یفراگ  یهاوهیش  تواندی م  یسازمان  یندهایا فر  یسازکیدموکرات  نیکمک کند. 

 همسو کند. یو توانمندساز یبرابر یرا با اهداف اجتماع یسازمان رییرا ارتقا دهد و تغ یاجتماع

پنیا با مقاومت ساختارها  نیهمچن  یاجتماع  یامدهایحال،  به  پرداختن   ی و هنجارها  ی سنت  یشامل 

چن  ی فرهنگ است  ممکن  که  مخرب    یراتییتغ   نیاست  مد  ز یدآمیتهد  ایرا  ا   تیریبدانند.   نیحساس 

 یجتماعا   یگانگیب  ای  یچندپارگ  جادیباعث ا   رییتغ  یندها یا فر  نکهیاز ا   نانیاطم  یبرا   یاجتماع  یهاییایپو

 رش یپذ  تواندی ارتباطات شفاف م  جیدر تمام سطوح و ترو  نفعانی مهم است. مشارکت ذ  اریبس  شوند،ینم

 کند. لیرا تسه یسازمان دیجد یالگو یاجتماع

  ی ریادگیمشارکت و    ،ینوآور  یکه برا   ییهاطی مح  تیبا تقو  یادهوکراس  کی  جاد یا   ،یکلطوربه
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ها و جامعه بزرگتر را دارد و مثبت در سازمان  یاجتماع  رییتغ  جادیا ظرفیت  مداوم ارزش قائل هستند،  

 .کندی کمک م یاجتماع شرفتیو پ یآوربه تاب جهینتدر

 

 و پیشنهادهایی برای مطالعات آتی  هامحدودیت
 هامحدودیت

در    یادهوکراس  یاجرا   یبرا   یو ساختار  یمورد موانع رفتاردر  یجامع   یهانشیمطالعه ب  نیا   اگرچه

 توجه داشت.  زین تیمحدود نیبه چند  دیاما با دهد،یارائه م رانیا  یسازی صنعت کشت

است. صنعت   ی بافت مل  کیصنعت واحد در    کیاز تمرکز مطالعه بر    یناش  یا نه یزم  تیمحدود  اول،

ا  یسازی کشت تحت  به  رانیدر  دولت  تأثیرشدت  فرهنگ    یهاتیمحدود  ،یمقررات  و  دفاع  به  مربوط 

موانع    انگریطور کامل نماشده ممکن است بهییموانع شناسا  جه،ینتنسبتاً متمرکز قرار دارد. در  یتیریمد

 نباشند. تریرقابت ای تریخصوص یبا ساختارها ییکشورها  ای عیصنا ریموجود در سا

بر   یست. روش دلفهاداده  یآورجمع   ندیا مربوط به اندازه نمونه و فر  یشناختروش  تیمحدود  دوم،

نسبتاً محدود  ینظرات کارشناس مد  یاز گروه  متک  رانیاز  متخصصان  ب  یو  اگرچه  آنها   یهانش یبود. 

 ی ری، سوگیسازمان  یوابستگ  ای  یاساس تجربه شخصما انتخاب کارشناسان ممکن است برارزشمند بود، ا 

 ی سازمان  کارکناناز    یخاص  رمجموعهیز  یهابه پاسخ  یعامل  یهالیطور مشابه، تحل بهکند.    جادیا   یذهن

 . ردیبر نگممکن را در یساختار ای یرفتار راتییداشت که ممکن است تمام تغ یبستگ

در   یساختار  ط یکننده ادراکات و شرا ها منعکس شناخته شوند. داده  دیبا  یزمان  یهاتیمحدود  سوم،

حال تکامل در  یتی ریمد  یهاوهیو ش  یسازمان  یساختارها  نکهیا   بهباتوجهخاص هستند.    ینقطه زمان  کی

 تینظر اهماز  د،یدج  یفناور  ای  یاقتصاد  طیصنعت با شرا   قیممکن است با تطب  شدهییهستند، موانع شناسا

 کنند. رییتغ

مانند   یوجود دارد. عوامل  یرفتار  یهاسازه   یریگمربوط به اندازه  یمفهوم  یهاتیمحدود   ت،ینهادر

ممکن   ارهایمع  نیشدند، اما ا   یاتیموجود عمل  یهااسیاساس مقبر  سکیتحمل ر   ای  یگشودگ  ،یسازگار

بر در  رانیا   یو کارکنان را در بافت صنعت  یتیریرفتار مد  یخاص فرهنگ  یهاطور کامل ظرافتاست به

 .رندینگ

ا   اذعان تفس  هاتیمحدود  نیبه  نتا  ریامکان  م  جیمحتاطانه  فراهم    قات یتحق  یبرا   یری و مس  کندیرا 

 .کندی را گسترش داده و اصلاح کنند، فراهم م یفعل  یهاافتهی توانندیکه مرا  ندهیآ
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 ندهیآ قاتیتحق ی برا ییهاو دستورالعمل شنهادهایپ

 ی ادهوکراس  یسازاده یدرک ما از پ  تواندی م  ندهی آ  قاتیتحق  یبرا   ر یمس  نیچند  ها،افتهی  نیبر ا هیتکبا

 کند.  ترقیآن را عم یا نهیو موانع زم

 ی صنعت  نبی یقیتطب مطالعات. 1

رفتار  توانندیم   ندهیآ  مطالعات ساختار  یموانع  صنا  یو  در  گاز، ـ    مختلف  عیرا  و  نفت  مانند 

مختص بخش   کیو کدام    یکنند تا مشخص شود کدام موانع جهان  یبررس ـ    یهوانورد  ای  یخودروساز

 . دهدیم شیمطالعه را افزا  نیدر ا  افتهیمدل توسعه یریپذم یامر تعم نیهستند. ا  یخاص

 ی و فرهنگ یمل نیب قاتیتحق. 2

  ا یتوسعه  درحال  یکشورها  ری سا  یهاو شرکت  ران یا   یسازی کشت  یهاسازمان  نبی  یقیتطب  مطالعات

 ت یمالک  یو ساختارها  ینظارت  یهانظام  ،یفرهنگ  یها کند که چگونه ارزش  یبررس  تواندی م  افتهیتوسعه

 . گذارندی م تأثیر یادهوکراس یبر اجرا 

 ی طول یقاتیتحق یهاطرح. 3

  ی در طول زمان با معرف  یدر رفتار و ساختار سازمان  راتییتغ  یابیرد  یبرا   تواندی م  یطول   کردیرو  کی

تکامل  یو ساختار  یکه چگونه موانع رفتار کندی امر روشن م نیمداخلات استفاده شود. ا ا یاصلاحات 

 دارند.  یو کدام مداخلات اثرات ماندگار ابندیی م

 تعاملات یکم یسازمدل . 4

 ی بررس  یبرا   هاستم یس  یی ایپو  ی هامدل  ای   یمعادلات ساختار  یسازاز مدل تواندیم  ندهیآ  قاتیتحق

ب رفتار  نیتعاملات  ساختار  یموانع  چن  یو  کند.  که   یعلّ  یرهای مس  توانند یم  ییهامدل  نیاستفاده  را 

 کنند. ییدارند، شناسا یادهوکراس یرا بر آمادگ تأثیر نیشتریب

 اقدام  ایبر مداخله یمبتن  قاتیتحق. 5

مد  یاثربخش  توانندی م  یمشارکت  ای  یتجرب  مطالعات تمرکززدا   یتیریمداخلات  )مانند   ، ییخاص 

بر کاهش موانع شناسایآموزش رهبر  ای  یمیت  یهاپروژه ا   شیآزما  ،شدهیی( را  از    نیکنند.  فراتر  امر 

 . شودی منجر م یعمل  یبه اعتبارسنج یفیتوص لیتحل

 ی و فرهنگ یعوامل روانشناخت یبررس. 6

انطباق    ت،یمانند اجتناب از عدم قطعـ    رییمقاومت در برابر تغ  یشناختعوامل روان  دیبا  شتریب  قاتیتحق
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پس از اصلاحات   یحت  یچرا موانع رفتار  نکهیاز ا   یترق یکند تا درک عم  یرا بررسـ  فاصله قدرت    ای

 همچنان پابرجا هستند، ارائه دهد.  یساختار

 ی و ادهوکراس تال یجید تحول. ۷

فناوربهنقش رو  با کنند که   یبررس  توانندیم  ندهیمطالعات آ  ،یسازی در کشت  تالیجید  یهایرشد 

توسعه    توانندی ( میمجاز  یهمکار  یهاپروژه، پلتفرم  تیریافزار مد)مانند نرم  تالیجید  یچگونه ابزارها

 مانع شوند.  ایرا فعال  یادهوکراس یهاوهیش

ا دنبال   با م  رها،یمس   نیکردن  پو  توانندی محققان  درک  مبتن   اتریبه  چگونگیو  از  بافتار  اتخاذ    یبر 

 نوظهور کمک کنند  یها در اقتصادهاتوسط سازمان محوریو نوآور  ریپذانعطاف یساختارها

 

 گیری نتیجه
دنبال آن است تا انع استقرار ساختار ادهوکراسی بهبندی موبر شناسایی و اولویتکیدأتاین مطالعه با

ارائه دهد که میزان مقاومت درالگو الزامی سازمانی را کاهش دهد و مسیر  یی  حرکت مقابل تغییرات 

راستا موانع استقرار ساختار ادهوکراسی به دو  ورتر را هموار کند. دراینسازمان به سوی الگوهای بهره

مانع رفتار  مطالعه  نیا دسته اصلی رفتاری و ساختاری تقسیم شدند.   کرد که   ییرا شناسا  هیاول  یشش 

 هیو روح  یمیکار ت  یبرا   نییپا  زهیانگ   ،یمنابع انسان  انیم  نییپا  یآنها عبارتند از: خودگشودگ  نیترمهم 

 ر ییهستند که ممکن است در برابر تغ  یفرهنگ سازمان  کیکننده  مجموع منعکسعوامل در  نی. ا نییپا

 نی. چنشودیکارکنان مشخص م  نیتعامل ب  ایو عدم اعتماد    یکارمحافظه  ،ییرا مقاوم باشد و با فردگ

برا   تیظرف  تواند یم  یرفتار  یهاشیگرا  را  پاسخگو  ینوآور  ،یجمع   یر یگم یتصم  یسازمان                   یی و 

اهمبهـ    یادهوکراس  یاصل  یهایژگیوـ   کند.  محدود  م   نی ا   تیشدت  نشان  پرورش   دهدیموانع  که 

 ن، ی ا برعلاوه  است.  ی موفق ضرور  یتحول ساختار   یبرا   یمشارکت  زهیاعتماد و انگ  ،یفرهنگ گشودگ 

 یلیمی و ب  یکاربه محافظه  لیتما  ،یزیگرسک یو ر  تی کم به موفق   ازیمحدود، ن  تیموانع مربوط به مسئول

را خفه   ینوآور  توانندی م  ی رفتار  یهایژگیو  نی. ا کندی را برجسته م   ش یآزما  ای  تیقطععدم  رشیبه پذ

مسائل    نیشوند. پرداختن به ا   یهوکراساد  یلازم برا   یگرا فهیو وظ  ایپو  یهاگروه  لی کنند و مانع تشک

ن است  هدف  از یممکن  مداخلات  رهبربه  توسعه  مانند  تغ  یزشیانگ  یهاراهبرد  ،یمند  ابتکارات   رییو 

    کمتر  موانع  داشته باشد.  یریپذتی کارکنان به مشارکت فعال و مسئول  لی تما  شیبا هدف افزا   یفرهنگ
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قابل جهتـ  توجه  اما  تما  یوفادار  ،یر یادگیبه    نییپا  ی ریگمانند  عدم  و  در   لی کم  مشارکت  به 

در آنها   توانندی م  یسازمان  یهاوهیو ش  هااست یکه س  دهندی را نشان م  ییهاحوزه  ن یهمچنـ    یریگم یتصم

تروعنوانبه.  ابند یبهبود   به  یریادگی  جیمثال،  فر  یفرد  یهامشارکتشناختن  تیرسممداوم،   یندهایا و 

 کند.  جادیا  ینوآور  یمساعد برا  یطیمقاومت را کاهش داده و مح تواندی م یمشارکت یریگم یتصم

ساختار  در حساس  نیترمهم   ،یجبهه  عدم  شامل  محرک  تیموانع  وجود    ، یطیمح   یهابه  عدم 

پ  ریپذانعطاف  یهاسازوکار و  مسئله  رسم  یسازمان  یهایکربندیحل  مانند  سخت  و  بالا،   تیسفت 

تفو  یعمود   ماتیتقس موقعبر  رانهیگسخت  اریاخت  ضیو  قدرت  ا   یتیاساس  ساختار  نیاست.   ، یموانع 

است،   یاساس  یمفهوم ادهوکراس   یکه برا   یطیمح  راتییبا تغ  عیسر  یسازگار  یرا برا   انسازم  ییتوانا

م تأککندی مختل  ظرف  دی.  خدمات،  و  محصولات  در  تنوع  عدم  برا   تیبر  را  و   ینوآور  یسازمان 

 ی ها گروه   جادیا   یمناسب برا   طیوجود شرا   عدم  .کندی محدود م  شتریبازار ب  یهاییایبه پو  ییپاسخگو

عمل  یآموزش ساختارها  ،یاتیو  با  م  یمشارکت  یریگم یتصم  یهمراه  نشان  طراح  دهدیمحدود،   ی که 

  ی بانیهستند، پشت   یضرور  یادهوکراس  یکه برا   محورفهیمستقل و وظ  یهامیت  لیاز تشک  یفعل  یسازمان

ننشان  هاافته ی  .کندینم و    یبخشن یب  یهمکار  ،ییاست که تمرکززدا   یساختار  اتبه اصلاح  ازیدهنده 

متخصص، ارتباطات   کارکنانمانند کمبود    یموانع  ن،ی ا برعلاوه  .دهدیم   جیمداوم را ترو  یفرهنگ نوآور

.  کندیم  تیتقو  شود،ی م  یریپذرا که مانع انعطاف  یساختار   یسفت  ،یناکاف  اریاخت  ضیکم و تفو  یافق

 شتر یرا ب  یکارمحافظه  ز،یگرسک یر   یتیریهمراه با نگرش مد  ،یو مقررات متعدد سازمان  نیوجود قوان

 ینشدن رفتارهانهیو نهاد  یتکرار  یهای. اتکا به فناورشودی خلاقانه مسئله م  لو مانع ح  کندی م  تیتثب

نمونه ا   ی ا مطلوب،  با  یساختار  ینرسیاز  تر مورد چابک  یساختار سازمان  کی   جادیا   یبرا   دی است که 

 .ردیتوجه قرار گ
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