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Abstract: Today, the competitive advantage of organizations lies in the effective 

development of knowledge, especially knowledge leading to technology. 

Knowledge-based organizations are becoming one of the most important 

sectors of the country's economy. In these organizations, effective knowledge 

management requires several factors such as organizational borderless, the 

smooth flow of knowledge, the ability to reconstruct processes, and also 

organizational restructuring. Accordingly, designing an appropriate 

organizational structure has become the focus of attention of many knowledge-

based organizations. This article, using the opinions of oil industry experts, 

examines closely the existing organizational structure of knowledge-based 

organizations in the past and present in the country. Then, using the 

characteristics inherent in these organizations, a vision for the future of these 

organizations is drawn. In terms of research method, a mixed method is used to 

create ideas and obtain expert opinions, which uses the advantages and 

disadvantages of analysis technique. The research findings can be classified into 

two categories. The first category includes analytical discussions about 

organizational structure and knowledge-based institutions. The second 

category includes a comparison of four types of organizational structures, 

including past and present organizational structures, as well as proposed future 

structures and future perspectives of organizations. 

Keywords: Knowledge-based Organizations, Organizational Structure, 

Organizational Roadmap, Idea Generation, Oil Industry.  

 

Extended Abstract 

Introduction 

Peter Drucker defined the two terms efficiency and effectiveness as 

follows: “Efficiency means doing things properly or appropriately, and 

effectiveness means doing things properly or appropriately.” Achieving 

efficiency in an organization requires an approach to change and 

implementing changes in the organization (Mohammadi Shirmahalla, 

2023). Findings and experiences in the field of theoretical sciences 
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dictate that organizations always adapt to the changes that occur around them and proceed in 

accordance with them. In other words, the main principle in an organization is to provide flexibility 

with the intention of preventing undesirable changes and facing situations and incidents and 

implementing programs that the conditions and requirements of time and place bring about (Hall, 

2005). The principle of change and movement is something that is so obvious that it does not 

require discussion or argument, so that nothing can be found in the realm of nature that is immune 

to change and transformation and is static in every way. The form and content of change are 

considered two sides of the coin of any change (Daft, 2017). The content or subjects of change in 

management can be presented as changes in structure, human resources, technology, production 

of goods, and services. It is obvious that in a systematic worldview these changes are 

interdependent and will change one after the other (Daft, 2019). Today, the creation of wealth 

from knowledge has become very important due to the tremendous technological developments in 

the world. As the twenty-first century is expected to see the emergence of a knowledge-based 

economy in many countries, societies in which national wealth and economic growth are measured 

in terms of ideas and technological knowledge rather than in terms of materials and physical 

resources will emerge and develop one after another. Therefore, policymakers seeking to develop 

technology and innovation in their societies must take a systemic approach to creating and 

strengthening institutions and the necessary relationships between them so that they can operate 

in a coordinated and coordinated manner in an appropriate environment, thus providing the 

necessary platform for increasing the flow of knowledge and creating added value in their 

industries.            

Theoretical framework 

Knowledge-based organizations are businesses in which knowledge plays a vital role. In these 

organizations, services, products, and processes can be knowledge-based (Tavalai, 2023). 

Knowledge-based refers to how knowledge is produced and presented, rather than the volume and 

dimensions of knowledge. These businesses are service businesses that rely heavily on knowledge 

and experience related to a specific field. Such companies offer their customers intermediate 

products and services that are knowledge-based and help them process knowledge within their 

companies (Haataja, 2005). Knowledge-based organizations are believed to act as a bridge for the 

flow of knowledge between companies and other organizations, and thus across industries. Hence, 

they can act as movers, facilitators, and sources of innovation in the economy. Currently, 

knowledge-based organizations are becoming one of the most important sectors of the country's 

economy, and in the past few years, the rate of knowledge production has increased massively, 

and according to available reports, it has increased more than fivefold. 

Highly knowledge-oriented service organizations have developed in continuous interaction with 

customers because these organizations are often shaped according to specific customer needs. 

Therefore, service quality in knowledge-based service businesses must be studied from the 

customers' perspective and examining it from an internal organizational perspective will not be 

sufficient. Accordingly, customer satisfaction has become the focus of attention of many academic 

institutions. Although measuring customer satisfaction in knowledge-based service businesses is 

a very difficult task, it is absolutely necessary and essential today due to the increasing need for 

research (Haataja, 2005). 

Expert opinions have informed many analyses of the structure of R&D. In 1975, Williamson stated 

that decentralizing activities and assigning them to different organizational departments, which 
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may include R&D, will increase productivity. This is because the expansion of processed 

information will give managers more time to deal with matters. However, some researchers 

believe that this advantage of decentralization will lead to the loss of economies of scale and scope 

in R&D activities. Centralization in a number of activities allows the organization to create 

economies of scale and scope in the administrative department. Also, if the number of researches 

conducted in the laboratory department increases, the cost of using this space will be spread out 

and ultimately reduce the cost of R&D activities (Daft, 2019). 

Methodology 

The core of the research method in this paper is the advantage-disadvantage analysis. In fact, with 

the help of this technique, organizational structures are discussed and their advantages and 

disadvantages are extracted. In this paper, instead of directly and individually applying an existing 

method for idea generation, a hybrid model for extracting expert suggestions has been invented. 

The goal of this hybrid approach has been to use the advantages of idea generation methods 

simultaneously. The idea generation method used in this research has three stages: grounding, idea 

generation, and closing the process.  

Discussion and Results 

Machine structures were designed to achieve the highest level of efficiency in fixed environments 

and were based on the belief that organizations are rational phenomena, that organizational design 

is a kind of science, and that individuals within organizations are considered economic entities. 

The organic structure creates a metaphor in which organizations are considered complex and social 

phenomena, shaped by a set of competing and interacting forces between individuals and social 

forces. As companies grow in size and become international, different demands are imposed on 

organizational structure, including the control of geographically dispersed organizations. In such 

an environment, the organic metaphor leads to the formation of more advanced, decentralized, and 

fragmented types of structures, such as the matrix structure.    

Conclusion 

As organizations enter the knowledge age, they must become more flexible and adaptable 

to seize opportunities in a dynamic environment. The traditional understanding of 

organizational structure fails to realize organizational development in the face of new 

challenges and demands. Structural dimensions adapted from traditional models, namely 

hierarchical dimensions, specialized work, and inclusiveness and centrality, are sufficient 

in drawing conventional structures. At the same time, other dimensions should also be 

considered in order to shape and draw new forms of structure that should respond to the 

demands of knowledge-based environments, as discussed in the article. In this article, the 

process of developing the organizational structure of the country's knowledge-based 

organizations and their improvement was considered. Taking into account the studies of 

the organizational structure of the country's research and development centers, the 

roadmap of these organizations can be considered as a diagram containing the status of 

the structure in the past and present, and then structures for the future and the perspective.   
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   یساختار سازمان یارتقا  ری محور در مسدانش یهانقشه راه سازمان می ترس

 ۲ ییاحمد موسا،   *۱ ی هاتف  یمحمدعل

 . ، ایرانتهران، دانشگاه صنعت نفتدانشیار  .1

 . ، تهران، ایرانصنعت نفت  پژوهشگاهاستادیار . ۲

 

ها در توسعه اثربخش دانش و به خصوص دانش منتهي به  امروزه مزیت رقابتي سازمانیده: چک

هاي  ترین بخشمحور در حال تبدیل شدن به یكي از مهمهاي دانش تكنولوژي نهفته است. سازمان 

ااقتصاد كشور مي ها، مدیریت اثربخش دانش مستلزم عوامل چندي نظیر  سازمان  نیباشند. در 

مرزي سازماني، جریان روان دانش، توان بازسازي مجدد فرآیندها، و همچنین تجدید ساختار  بي

سازماني است. بر این اساس، طراحي ساختار سازماني مناسب، كانون توجه بسیاري از مؤسسات  

بررسي  دانش  به  نفت،  خبرگان صنعت  نظرات  از  استفاده  با  مقاله،  این  است.  گرفته  قرار  محور 

سازمان ساختار  دانش   يموشكافانه  مؤسسات  كشور  محور  موجود  در  حال  و  گذشته  زمان  در 

ها مترتب است، چشم اندازي براي  هایي كه بر این سازمان پردازد. سپس با استفاده از ویژگيمي

و كسب    دهیخلق ا  يبرا   يبیترك  يروش  ق،یروش تحق  ثیشود. از حيها ترسیم مآینده این سازمان 

م استفاده  خبرگان  تكن  رشود كه دينظرات  از  آن  معا  ا یمزا  ل یتحل  کیبطن  گرفته   بیو  بهره 

  ي هاشامل بحث   ،نمود. دسته اول  يبندتوان در دو دسته طبقهي را م  قیتحق  يهاافته یشود.  يم

  سه یمشتمل بر مقا ،باشد. دسته دومي محور مسسات دانش ؤو م  يساختار سازمان رامونیپ ي لیتحل

سازماني در زمان گذشته و حال،     ياز ساختارها  داست كه عبارتن  يسازمان يچهار نوع ساختارها

 .هاانداز آتي سازمان پیشنهادي زمان آینده و چشم   يبه علاوه ساختارها 

 

صنعت    ، ی پرداز  دهیمحور، ساختار سازماني، نقشه راه سازمان، اهای دانشسازمانكلیدی:  واژگان  

 نفت.

 

 

  مقدمه

پیتر دراكر دو واژه كارایي و اثر بخشي را چنین تعریف كرده است: »كارایي یعني  

انجام دادن كارها به نحو شایسته یا مناسب، و اثر بخشي یعني انجام دادن كارهاي  

شایسته یا مناسب«. دست یابي به كارایي در سازمان مستلزم رویكرد به تغییر و اعمال  

ها  ها و تجربهیافته  (.Mohammadi Shirmahalla, 2023)  تغییرات در سازمان است 

مي نظري حكم  علوم  زمینه  سازماندر  كه   دگرگونيكند  با  همواره  در  ها  كه  هایي 
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اصل عمده در سازمان عبارت   ،افتد خود را سازگار كنند و منطبق با آنها پیش بروند. به عبارت دیگراطرافشان اتفاق مي

هایي  ها و حوادث و اجراي برنامههاي نامطلوب و رو در رویي با موقعیتگرگونيمین انعطاف با قصد جلوگیري از د أاست از ت

اصل تغییر و حركت امري است بس آشكار كه نیازمند    (.Hall, 2005)   آوردكه شرایط و مقتضیات زمان و مكان پیش مي

مصون بوده و از هر    يتوان در قلمرو طبیعت چیزي یافت كه از تغییر و دگرگونبحث و دلیل نیست، به طوري كه نمي

محتوا یا موضوعات    (.Daft, 2017)  شوندجهت ایستا باشد. شكل و محتواي تغییر دو روي سكه هر دگرگوني محسوب مي

توان به صورت تغییر در ساختار، نیروي انساني، تكنولوژي، تولید كالا، و خدمات مطرح نمود.  تغییر در مدیریت را مي

د  نبدیهي است كه در یک جهان بیني سیستماتیک این تغییرات به یكدیگر وابسته بوده و یكي پس از دیگري تغییر خواه

امروزه خلق ثروت از دانش به علت تحولات شگرف تكنولوژیكي در جهان اهمیت بسزایي یافته    (.Daft, 2019)  نمود

كشورها شكل گیرد و    ازرود اقتصاد مبتني بر دانش در بسیاري  اي كه در قرن بیست و یكم انتظار مياست. به گونه

مل   ثروت  آنها  ایدهجوامعي كه در  قالب  اقتصادي در  و رشد  فیزیكي  ي  منابع  و  قالب مواد  نه در  و  فناوري  و دانش  ها 

سیاست گذاراني كه به دنبال توسعه فناوري و نوآوري   ،شود، یكي پس از دیگري پدیدار و توسعه یابند. لذا سنجیده مي

اي  در جوامع خود هستند، بایستي با رویكردي سیستمي اقدام به ایجاد و تقویت نهادها و روابط لازم بین آنها به گونه

این ترتیب بستر مورد نیاز براي  بنمایند كه بتوانند در محیطي مناسب به طور هماهنگ و هم جهت عمل كرده و به

 افزایش جریان دانش و ایجاد ارزش افزوده در صنایع خود را فراهم آورند.

ها را در محیط پویا شكار كنند. درك  ها باید منعطف و انطباق پذیرتر شوند تا فرصتورود به عصر دانش، سازمان  با

ابعاد  ها و تقاضاهاي جدید شكست ميدر تحقق توسعه سازماني در مواجه با چالش  سنتي از ساختار سازماني خورد. 

اي و شمولیت و مركزیت در ترسیم ساختارهاي  كار ویژه  ، ساختاري اقتباسي از مدل شاین یعني ابعاد سلسله مراتبي

هاي  هاي محیطهاي جدید ساختار كه باید به خواستهمتعارف مكفي هستند. درعین حال، براي شكل دهي و ترسیم شكل

ها در محیط رقابتي و اقتصاد  ابعاد دیگري نیز باید در نظر گرفته شوند كه زیربناي سازمان  ، پاسخ دهند  محور-دانش

 (. Parsa et al., 2023)محور است دانش

سازمان  امروزه رقابتي  است.  مزیت  نهفته  تكنولوژي  به  منتهي  دانش  به خصوص  و  دانش  بخش  اثر  توسعه  در  ها 

از مهمهاي دانشسازمان به یكي  تبدیل شدن  اقتصاد كشور ميترین بخشمحور در حال  و در چند سال  هاي  باشند 

هایي هستند كه به  محور، سازمانهاي دانشناي افزایش یافته است. سازماگذشته میزان تولید دانش به طور گسترده

كند. منظور از  باشند و دانش نقش حیاتي در آنها ایفا ميشدت متكي بر دانش و تجربه مرتبط با یک حیطه خاص مي

گرا بودن چگونگي تولید باشد و منظور از دانشگرا ميخدمات به شدت دانشي، خدمات، محصولات و فرآیندهاي دانش

بحث مدیریت اثر بخش    ، اي قرار گیردمحور كه باید مورد توجه ویژههاي دانشاست. اولین اصل در سازمان  شو ارائه دان

مرزي سازماني، جریان روان دانش،  بخش دانش مستلزم عوامل چندي نظیر بيمدیریت اثر (.Braax, 2005)  دانش است

ترین راهبردها، بر اساس رابطه بین ساختار  . عمدهستتوان بازسازي مجدد فرآیندها، و همچنین تجدید ساختار سازماني ا

باشد. بر این اساس، طراحي ساختار سازماني مناسب،    سازماني، میزان نوآوري و تولید دانش در سازمان متمركز مي

https://www.jmsmo.ir/
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  يمحور قرار گرفته است. تولید دانش براي پایداري مزیت رقابتي و موفقیت سازمانكانون توجه بسیاري از مؤسسات دانش

محوري بسیار اساسي است. ساختار سازماني، تجلي تفكر سیستمي است. سازمان مركب از عناصر، روابط بین عناصر،  

و ساختار روابط به عنوان یک كلیت است كه یک واحد را تشكیل مي دهد. به   (Sanai & Sanai, 2024) ي رفتار سازمان

  دهداست كه فلسفــه وجودي فعالیت سازماني را شكل مي  زماني یک اعتبار، ساختار، تركیب اعلي از روابط بین عناصر سا

(Rahman Seresht, 1999.)  قابلیت در  مدرن  اقتصاد  در  رقابتي  و  مزیت  آموختن  چگونه  آموختن  دانش،  خلق  هاي 

یعني قابلیت پویا است. قابلیت    ،این امر مستلزم سطح بالاتري از قابلیت سازماني  نهفته است.  ي مدیریت تغییر راهبرد

هاي جدید و نوآورانه مزیت رقابتي است و توانایي یكپارچه سازي، ساخت و  تجلي توانایي سازمان براي ایجاد شكل  اپوی

هاي بــه شدت در حال تغییر است. ایجاد مزیت رقابتي از  هاي داخلي و خارجي متناسب با محیطپیكره بندي قابلیت

سازمان و نوعي مخزن دانش به روز است. این خواسته   ونطریق قابلیت پویا مستلزم جریان مستمر دانش درون و بر

گیري انواع جدید ساختارها را  چالش جدیدي فراروي ساختار سازماني قرار داده و شكل  ،يجدید به طور اجتناب ناپذیر

  (.Robbins, 2022)  شودبراي تسهیل مدیریت دانش موجب مي

  ي . مقاله حج فروش و اعرابشودپرداخته ميمرتبط با مقاله حاضر   يتجرب يهاپژوهش  نیتراز مهم يبه برخ در ادامه

  ي موثر بر ساختار سازمان  يو ساختار  یيمحتوا يرهایمتغ یيبا هدف شناسا يواقع  يطرح پژوهش ک ی بر  ي( مبتن 1۳8۴)

مصاحبه    جینتا  ربط،یانجام شده ذ  يهااسناد دست اول پژوهش  مقاله از  نیباشد. در ايساختار مناسب م   ک ی  يو طراح

استفاده    نتزبرگیپنجگانه م  ي(، الگوهانزیراب  ي ها )ابداعداده  ي همچون روش گردآور  یيو مشاوران و ابزارها  ران یبا مد

ساختار    يبه منظور طراح  يمفهوم   ي( چارچوب1۳89)  يپور و اسد   نی. برز(Hajjforosh & Arabi, 2005)  شده است

از    يا افتهی   ساختار  ي نمودند. آنها در كار خود معمار  هیپروژه محور را ارا  يهاسازمان  يبرادانش    تیبا محور  ي سازمان

. مطالعه دانش فرد  (Barzinpour & Asadi, 2010)  كردند  جادیكل سازمان پژوهش محور ا  يرا برا  ي دانش  يهاحوزه

  دانش  يها در شركت  يدر مراحل پنچ گانه نوآور  بان یو پشت  هیمحور پادانش  يساختارها   ي بندتی( با هدف اولو1۳9۵)

  ي ساختارها و مدل پنج عامل   ي محور بلاكلر و همكاران در دسته بنددانش  ي. آنها از مدل ساختارها دیانجام گرد  ان یبن

و همكاران    يشهرك   ي. شاهورد(Daneshfard, 2016)  استفاده كردند  انی دانش بن  يهاكافمن و ففر در شركت  ينوآور

  ي هوش سازمان  يگريانجی با م  يو نوآور  يشغل   ردبر عملك  ي و ابعاد ساختار سازمان  ياثر فرهنگ سازمان  ي( به بررس1۳9۶)

مورد نظر از    يرهایتن از پرسنل شركت ذوب آهن اصفهان انتخاب شده و متغ  ۴۳۰  ن، یمحقق   نیپرداختند. در كار ا

در خصوص آنها    ي هوش سازمان  اسی و مق   يو نوآور  يعملكرد شغل   ،يساختار سازمان   ،ي فرهنگ سازمان  يها پرسشنامه

ابعاد ساختار سازمان  قی تحق  يها افتهی.  دیگرد  لیتكم كه  نشان داد  فرهنگ مناسب سازمان  يمبتن   يآنها  به طور    يبر 

 Shahvardi Shahraki)  شود يم   ي و عملكرد شغل  ينوآور  شیباعث افزا  ي هوش سازمان  ق یاز طر  م یرمستق یو غ  م یمستق

et al., 2017)صنعت    ي هاسازمان  لیتبد  يبرا  ي بر ساختار سازمان  يمبتن  یي( الگو1۳98)  يو علو  يكردشول   یي . رعنا

  ن یترمنظور آنها مهم  نیا  ينمودند. برا  ن یتدو  يبر منابع مختلف سازمان   دی با تأك  ان یبندانش  ي هانفت و گاز به سازمان

ارائه    يبرا  ازیمورد ن  يهارساختیرا مورد نظر قرار داده و ز  رانیصنعت نفت ا  شدن  انی بندانش  يهاالزامات و ضرورت
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و    ي ( به طراح1۴۰۰پور )  نیو حس   ي . فوادج(Raanaei Kordsholi & Alavi, 2019)  نمودند   فیمدنظر را تعر  يالگو

قرار    د یكأرا مورد ت  ي و منابع انسان  ندیعد ساختار، فراكاركنان پرداخته و در كار خود سه بُ  ي ساختار سازمان  ي ساز  اده یپ

مراكز و آموزشگاه    ي برا  يساختار سازمان   کی (  1۴۰۰و همكاران )  ج ی. كردنائ(Fudaji & Hosseinpour, 2021)  دادند 

و با   ي ن یسسات موفق كارآفرؤم يقی تطب ي ها يبا كمک بررس ها، آن ق یكردند. در تحق   يدر كشور را طراح  ي نیكارآفر  يها

مناسب    ي ، ساختار سازمانكشور  ي او منطقه  يبوم  ات یو لحاظ كردن مقتض  ي ساختار سازمان  ي نظر  ي ربناهایتوجه به ز

 . (Kordanaij et al., 2021)  شده است  شنهاد یپ

هاي  به بررسي دقیق و موشكافانه ساختار سازماني مؤسسات و سازمان  ربط، ی، بر اساس نظرات خبرگان ذپژوهشاین  

هاي  ثر و كارامد در راستاي اهداف سازمانؤساختار م  ک ی پردازد. مقاله، طراحي  در زمان گذشته و حال در كشور مي  يدانش

چشم انداز    کیها مترتب است،  هایي كه بر این سازماناز ویژگي  ستفادهدهد. در واقع، با ايفوق را در دستور كار قرار م

ها ترسیم شده و روند ساختاري متناسب با گذشته، حال، آینده و چشم انداز براساس  مناسب براي آینده این سازمان

   .گرددنقشه راه پیشنهاد مي

 پژوهش  و پیشینه مباني نظری

 محور های دانشدر سازمان  ياصل  م یمفاه

ها  سازمان  ن یكند. در امحور، كسب و كارهایي است كه دانش نقش حیاتي در آنها ایفا ميهاي دانشاز سازمان  منظور

چگونگي تولید و    ،گرا بودنمنظور از دانش  (Tavalai, 2023)  گرا باشندتوانند دانشخدمات، محصولات و فرآیندها مي

. این كسب و كارها، كسب و كارهایي خدماتي هستند كه به  ردازدپباشد و به حجم و ابعاد دانش نميارائه دانش مي

به مشتریان خود محصولات و    یيهاچنین شركتباشند.  شدت متكي بر دانش و تجربه مرتبط با یک حیطه خاص مي

هایشان  دهند و به آنها در پردازش دانش در درون شركتخدمات حد واسطي را كه مبتني بر دانش هستند ارائه مي

محور به عنوان پلي براي جریان دانش بین  هاي دانشاعتقاد بر این است كه سازمان  (.Haataja, 2005)  كنندمي  مک ك

توانند به عنوان جابجا كننده،  باشند. از اینرو آنها ميها و به همین طریق در میان صنایع ميها و سایر سازمانشركت

محور در حال تبدیل شدن به  هاي دانش. در حال حاضر، سازمانندتسهیل كننده و منبع نوآوري در اقتصاد عمل نمای 

اي افزایش  باشند و در چند سال گذشته میزان تولید دانش به طور گستردههاي اقتصاد كشور ميترین بخشیكي از مهم

 یافته و براساس گزارشات موجود به بیش از پنج برابر افزایش یافته است.  

بوده و انجام موفق آنها به طور خاص نیازمند    گرا نیازمند حل خلاق مسئله و تفكر انتزاعيبه شدت دانش  كارهاي 

باشد هر چند كه ممكن  باشد. این فرآیند یک فرایند مكانیكي پردازش اطلاعات نميپردازش و تصفیه دانش پیچیده مي

توان به دو گروه تفكیک كرد:  خدمات به شدت دانشي را مي  ندهاست دربرگیرنده آن نیز باشد. كسب و كارهاي ارائه كن 

گرا عبارتند  هاي به شدت دانش( خدمات مبتني بر تكنولوژي جدید. برخي از سازمان۲( خدمات تخصصي سنتي و )1)

https://www.jmsmo.ir/
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  عادبرخي از اب  (.Haataja, 2005)   اي و مشاوره مدیریتهاي مشاورهاز: مراكز تحقیق و توسعه، مراكز آموزشي، شركت

 كسب و كارهاي ارائه كننده خدمات به شدت دانشي عبارتند از: 

 دانش به شدت مورد تقدیر است و به عنوان یكي از منابع ورودي داراي جایگاه مستحكمي مي باشد.   •

 اي است.هاي تخصصي و حرفهخدمات اغلب بر مبناي مهارت •

به عنوان یک داده   • آنها هستند و یا خدمات  براي استفاده كنندگان  خدمات منبع دانش و یا شایستگي 

 شود.  هاي مصرف كننده استفاده ميورودي به منظور توسعه شایستگي

 حجم زیادي از تعاملات شدید بین مصرف كننده و عرضه كننده در هنگام ایجاد و تحویل دانش وجود دارد.   •

دانش  هايسازمان به شدت  یافتهخدماتي  توسعه  با مشتري  تعامل مستمر  این سازمانگرا در  اغلب  اند چرا كه  ها 

محور باید از  گیرند. از اینرو كیفیت خدمات در كسب وكارهاي خدماتي دانشمطابق با نیازهاي خاص مشتري شكل مي

رضایت    ،درون سازماني كافي نخواهد بود. براین اساس  گاهدیدگاه مشتریان مورد مطالعه قرار گیرد و بررسي آن از دید 

سسات آكادمیک شده است. اگر چه اندازه گیري میزان رضایت مشتریان در  ؤمشتري تبدیل به كانون توجه بسیاري از م

  محور وظیفه بسیار مشكلي است اما بدلیل نیاز روز افزون به پژوهش، امروزه امري كاملاا كسب و كارهاي خدماتي دانش

ست و استانداردسازي وجود ندارد و  ا  ها میزان تغییر پروژه بالادر این سازمان  (.Haataja, 2005)  باشد لازم و ضروري مي

یا اندكي وجود دارد. دانش ضمني از نظر اقتصادي مهم است بخصوص هنگامي كه منجر به تولید نتایج سودآور شود و  

ارائه كننده خدمات به شدت دانشي وجود دارد. سه مورد از    هاي همواره یک تعامل نزدیک بین مشتري و كسب و كار

( به شدت دانش گرا  1بهترین مشخصات كسب و كارهاي خدماتي به شدت دانش گرا كه باید برجسته شود عبارتند از )

  امل ( تولید خدمت در تع ۳اي داشتن و )( نقش مشاوره۲(، )كندمتمایز مي  آنها را از سایر خدمات   بودن خدمات )كه

هاي منحصربفرد و متفاوت كسب و كارهاي ارائه كننده  نزدیک با مشتري است )مشتري گرا است(. با توجه به ویژگي

ها  ها از سایر سازمانها به طور قطع ساختار سازماني در این سازمانخدمات به شدت دانشي نسبت به سایر سازمان

 .متفاوت خواهد بود

 محوردانش  ی هاو توسعه در ساختار سازمان قیتحق  ی واحدها  گاهیجا

هاي دیگر  واحد تحقیق و توسعه به شكل متمركز مانند بخش  1هاي یو شكل هاي كلاسیک، در سازمانتئوري  در

ها  ، سازمان19قرن    ۲۰شد. اما پس از ارائه نظریه ساختار چندبخشي دوپونت در اوایل دهه  ها سازماندهي ميشركت

در اوایل    (.Babaei et al., 2022; Rahman Seresht, 2006)  هاي تحقیقاتي خود نمودنداقدام به تمركززادیي فعالیت

هاي تحقیق و توسعه بوجود هاي بیشماري مواجه بود تغییراتي را در سازماندهي فعالیتاین نظریه كه با چالش 9۰دهه 

آورد. با توجه به گزارشات موجود در انستیتوي تحقیقات صنعتي آمریكا مشخص شد كه ساختارهاي متنوعي از تحقیق  

ت سازمان  وسعهو  شركتدر  اصلي  سازماني  ساختار  به  نسبت  كه  دارد  وجود  در  ها  اما  دارد.  بیشتري  تغییر  دامنه  ها 

 
1 U form 
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نشان داده    1شماره    نمودارنوع ساختار تحقیق و توسعه بیشتر مورد استفاده قرار گرفته كه در    ۳هاي بزرگ  سازمان

شود. در  زیر نظر مدیر عامل هدایت مي  تقیماا هاي آن مساند. در ساختار متمركز، بخش تحقیق و توسعه و فعالیتشده

ها و سپس با تدوین گزارشات  هاي تحقیق و توسعه زیر نظر مدیریت بخشساختار غیرمتمركز یا چند بخشي ابتدا فعالیت

رسد. اما تركیبي از این دو نوع ساختار نیز وجود دارد كه به آن ساختار هیبریدي  مختلف به اطلاع مدیریت عامل مي

 (.  Toure, 2022)شود  ( اطلاق مييب ی)ترك

 

 

 

 

 

 

 (Source:By author) های تحقیق و توسعهفعالیت  ی)چپ( برا يبیمتمركز )وسط( و ترك  ریساختار: متمركز )راست(، غ   .۱نمودار 

 محوردانش  ی تمركزگرایي و تمركززدایي در ساختار سازمان ها

هاي پیرامون ساختار تحقیق و توسعه را پي ریزي نموده است. در سال  متخصصان بسیاري از تجزیه و تحلیل  نظرات

هاي مختلف سازماني، كه احتمالاا شامل  ها و سپردن آنها به بخشویلیمسون اظهار نمود كه تمركز زدایي فعالیت  19۷۵

گردد  شد. چرا كه گسترش اطلاعات فرآیند شده باعث مي دشود موجب افزایش بهره وري خواهتحقیق و توسعه نیز مي

اي از محققین بر این عقیده هستند  تا مدیران فرصت بیشتري براي رسیدگي به امور داشته باشند. اما از طرف دیگر عده

هاي تحقیق و توسعه  و قلمرو اقتصادي فعالیت  یابي به صرفه مقیاس كه این مزیت تمركززدایي موجب خواهد شد تا دست

دهد تا صرفه مقیاس و قلمرو اقتصادي را  ها به سازمان این امكان را مياز بین برود. تمركز گرایي در یكسري از فعالیت

هاي انجام شده در بخش آزمایشگاهي افزایش یابد  در صورتیكه تعداد تحقیق  ، در بخش اداري بوجود بیاورد. همچنین

هاي تحقیق و توسعه خواهد  نهایت موجب كاهش بهاي تمام شده فعالیت  ر هزینه استفاده از این فضا سرشكن شده و د

این موارد مي  (.Daft, 2019)   شد به  توجه  فعالیتبا  براي  و ساختار    هاي غیرتخصصي توان گفت كه ساختار متمركز 

مدیران    نایيهاي تخصصي كاربرد بهتري دارد. در واقع در ساختارهاي غیرمتمركز به دلیل آشغیرمتمركز براي فعالیت

ها و پرسنل شاغل با محیط بازار و مشخصات محصول تولیدي امكان ارتقاء محصول و حتي نوآوري و تولید محصول  بخش

مي احساس  كاملاا  است  ضروري  بازار  نیاز  با  آشنایي  كه  مواردي  در  ویژگي  این  دارد  وجود  مورد  جدید  در  اما  شود. 

هاي مختلف  ایجاد هماهنگي و كاربردهاي گوناگون تحقیقات در بخش  دهاي غیرتخصصي به دلیل مشكلاتي مانن فعالیت

 اي مواجه است.  سازمان، ساختار غیرمتمركز با مشكلات عدیده
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هاي تبادل و دوماا فرآیند  توجه به نظریات موجود پیرامون طراحي سازماني دو نگاه عمده وجود دارد. اولاا هزینه  با

هاي غیرتخصصي وجود دارد. از  اطلاعاتي در هر دو نظریه رجحان ساختار متمركز بر غیر متمركز براي هدایت فعالیت

هاي معمولاا در پي یافتن پاسخ به  بوده چرا كه این نوع فعالیت  رهاي غیرتخصصي بیشتطرف دیگر دامنه كاربرد فعالیت

پایه ميمشكلات  فعالیتاي  این  كه  است  ذكر  به  لازم  مولد باشد.  عنوان  با  معمولاا  مي  هاي  بنابراین خوانده  شوند. 

ها  كلیه سازمان  رايتوان نظریه ثابتي را بباشند. اما همچنان نميها ميساختارهاي متمركز بیشتر مورد توجه سازمان

( تعداد سطوح  1ولي براي طراحي ساختار ضمن توجه به نكات مطرح شده باید به موارد مقابل نیز توجه نمود: )  . ارائه داد

 ( ساختار پویا و دینامیک. ۳( زمینه فعالیتي متنوع و )۲كم مدیریتي، )

 های بزرگ ساختارهای پیشرفته تحقیق و توسعه در سازمان

با توجه به تغییرات به وجود آمده در ساختار اقتصاد و ورود عاملي به نام فعالیت جهاني یا اقتصاد جهاني ساختارهاي  

اگر چه هنوز فلسفه اصلي شكل گیري    ؛اندذكر شده در بخش قبل دچار تغییر و تحول شده و به اشكال دیگري در آمده

هاي بزرگ و چندملیتي در  ترین ساختارهاي مورد استفاده در شركتاین ساختارها مانند گذشته باقي مانده است. عمده

   (:Daft, 2019; Robbins, 2022) باشند بخش تحقیق و توسعه به شرح زیر  مي

غیرمتمركز: در اینجا تحقیق و توسعه بخشي از مدیریت تولید است و توسعه محصولات خاص از مهمترین   •

 باشد.  اهداف این ساختار مي

فعالیت  شبكه • به  یكدیگر  از  مستقل  بطور  كار  و  كسب  واحدهاي  و  توسعه  و  تحقیق  ساختار  این  در  اي: 

پردازند. در هنگامي كه واحدهاي كسب و كار نیاز به تولید محصول جدید را خود احساس نمایند به  مي

مطرح نمود آنرا با    را نمایند و در مقابل زماني كه تحقیق و توسعه فكر جدیدي  تحقیق و توسعه مراجعه مي

 نماید.  واحدهاي كسب و كار در میان گذاشته و جهت حمایت مالي طرح از آنها درخواست مي

یكپارچه: در این ساختار از هر دو سازمان متمركز و غیرمتمركز بهره برداري مي گردد. در بخش غیرمتمركز   •

هاي عمومي  ها بر روي توسعه محصول خاص متمركز است و در بخش متمركز بر روي فعالیتعمده فعالیت

 . تمركز خواهد داشت

 روش پژوهش 

ا  1ب یمعا-ای مزا  لیدر مقاله حاضر، تحل  قیروش تحق  يهسته اصل به كمک    ي ساختارها  ک،ی تكن  نیاست. در واقع 

حركت    کی   قیكار از طر  ن یكه ا  نیا  ل یشود. به دليآنها استخراج م  بیو معا  ا یمورد بحث قرار گرفته و مزا  ، يسازمان

م  يگروه بنابرايانجام  تحق   دیبا  نیشود،  كه  ب  قیگفت  به  ابزارها  يخشحاضر  عنوان   ۲ي گروه  يریگ میتصم  ياز  با 

 
1 Pros & Cons Analysis 
2 Group Decision Making (GDM) 
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م   ز ین  «1يگروه  ي پرداز  دهی »ا  ي هاک ی تكن ايمربوط  هدف  به    ن یباشد.  خبرگان  گروه  كه    فقاتو  ا ی   اجماع  کی است 

  ي برخ  ن،یب  ن یاست. در ا  افتهی توسعه    يمتعدد و متنوع   ندمحوریو فرا  ي علم  يهامنظور روش  نیبرسند و بد  يجمع دسته

  يخطوط راهنما برا  نییبه تب   يگروه خبرگان، و برخ  يسازمانده   يبه چگونگ  يبرخ  ،يپرداز   دهیا  ند یفرا  بهها  از روش

 .  اختصاص دارند ي پرداز دهیا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( Source:By author) قی تحق یاجرا ندیفرا .۲نمودار  

استخراج   ي برا يب یترك يالگو ک ی  ده، یخلق ا يروش موجود برا کی  ي و انفردا م ی كاربرد مستق  ي مقاله به جا ن یدر ا

به    ي پرداز  دهیا  يهاروش  يا یبوده است كه از مزا  نیا  يب ینگاه ترك   نیخبرگان، ابداع شده است. هدف از ا  شنهاداتیپ

  نه یسه مرحله است: زم  يق حاضر استفاده شده است، دارا یتحق  ي كه ط  يپرداز  دهیطور همزمان استفاده شود. روش ا

ذكر است كه در   ان یاست. شا دهیكش ریرا به تصو قیاز روش تحق  يش ینما ۲نمودار . ندیو بستن فرا  ،ي پرداز دهی ا ،يساز

 
1 Group Ideation 

 تعیین دبیر هدايت ايده پردازی

 تبیین مساله برای پنل ها

 تشکیل سه پنل مجزا از خبرگان

 انعقاد جلسه ايده پردازی به روش بحث آزاد
 

 تشريح ابعاد نظری حول موضوع ايده پردازی برای پنل ها

 انعقاد جلسه ايده پردازی به روش مجادله

 انعقاد جلسه ايده پردازی به روش نوشتار مغزی
 

 تبیین روش اجرای فرايند ايده پردازی برای پنل ها

 اعلام توصیه های بنیادين ايده پردازی برای پنل ها

 ايجاد فايل های مستندسازی

 جمع بندی نتايج 

 

 تهیه گزارش جامع
 

 زمینه سازی

 ایده پردازی

 بستن فرایند

https://www.jmsmo.ir/
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  قع، باشد. در واياز صنعت نفت م  دهیكه در ادامه، به خبرگان اشاره شده است، اغلب منظور خبرگان برگز  يموارد  يتمام

از گستره بزرگ    نیمتخصص  گریسازمان و د  نیا  نیاست كه در پژوهشگاه صنعت نفت و با كمک متبحر  يقی تحق   نیا

در پژوهشگاه صنعت نفت   يآت   يهايزیربرنامه  يبرا  قیتحق   جی استفاده از نتا  ،يصنعت نفت انجام شده است و هدف اصل 

 بوده است.

 شود:يگام اجرا م  ۵ ، يساز  نهیمرحله زم  در

 .  دی و هماهنگ نما ت یكار را هدا  ندیشود تا فرا ي م ن ییجلسه تع ریدب  ک ی ( الف

(.  ۳و  ۲، 1 ي دهد )پنل هايم  لیمحور( سه گروه از خبرگان را تشك جلسه به كمک صاحب موسسه )دانش ری( دبب

  ، يباسابقه  بالا در حوزه ساختار سازمان  يعلم   نیشامل متخصص  1عضو داشته باشند. پنل    ۵تا    ۳  نیب  دیهر سه پنل با

بالا خواهد   ي اتی و عمل یيشامل افراد باسابقه اجرا ۲ شماره (. پنل ي دانشگاه  دی محور است )مثلاا اساتدانش ي هاو شركت

هستند كه هم    ي ، كسان۳اند(. پنل شماره  بوده  تیمسئول  يدارا  يبان یپشت   يادار  يدر واحدها  هاكه سال  يبود )مثلاا كسان

صنعت نفت و    گاهپژوهش  نی محقق  نیها از بپنل  ،يعمل   قی تحق   نیبالا دارند. در ا  یيبالا و هم سابقه اجرا  ي سابقه علم

پنل، عضو    ک یاز    شیدر ب  دی نبا  يفرد  چیدر سطح كشور انتخاب شدند. ه  يحوزه پژوهش و فناور  نیچند تن از متخصص

 باشد.

نماند و    يشفاه  زیچ  چی شود تا هيم   هیدر صفحه گسترده اكسل( ته  حاای )ترج  يمستندساز  ل ی( به تعداد لازم، فاج

بتواند به سهولت اطلاعات    ي پرداز  دهیا  ت یهدا  ریشود تا دبيم   يلازم طراح  يهاها، فرملی فا  ن یثبت گردد. در ا  زیهمه چ

 .  دینما افتی در  ایرا ثبت و 

در خصوص    ي پرداز  دهی( مسئله كه عبارت است از ا1قسمت است: )   ۲  ي موضوع«، خود دارا  ن ییگام با نام »تب   نی( اد

(  ۲شود، و )ياعلام م   يگروه خبرگان و پنل غربالگر  يبه اعضا  ده،ی هر ا  ب یو معا  ا یو بحث بر سر مزا  ي سازمان  يساختارها 

ساختار    يگردد. در مبحث طراحيم  ح یو تشر  نییجلسه تب  ریدبمختلف حاكم بر مسئله مورد نظر، توسط    يابعاد نظر

موضوعات  ي سازمان مقاله،  نظر  سازمان   يمورد  ساختار  قوان  ،يمثل  محدود  نیالزامات،  موسسات    يها  ت یو  بر  حاكم 

 كار هستند.  ي نقشه راه، جزو ابعاد اصل  جادیمحور، و اصول مهم ادانش

(  ۲شود، و )يم ح یجلسات، تشر ندیفرا ي اجرا ه ی( رو1قسمت است: )  ۲ ي روش«، خود دارا ن ییگام با نام »تب ن ی( اه

  ست یمجاز ن  ياز آنها عبارتند از: كس   يشود كه برخيگوشزد م  يپرداز  دهیا  يهانشست  ن یادیبن  ي هاهیبه خبرگان، توص

تمركز اعضاء    ي پرداز  دهیجلسات ا   ياست، به هنگام اجرا  نوعها ممدهیكند، تمسخر ا  یيجوبیع  گران ید  ده ینسبت به ا

 .رهیمهم است، و غ  اریبر موضوع بس

  ب یو معا  ایمزا  لیبه ذكر و تحل  دی ها، خبرگان باشود. در تمام گامياجرا م  ل،یگام به شرح ذ  ۳  ،يپرداز  دهیمرحله ا  در

 موضوع مورد بحث، بپردازند. 
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  ي گردد. در واقع تمام اعضايبر روش بحث آزاد  منعقد م   يخبرگان مبتن   1پنل شماره    ي پرداز  دهی ( جلسات االف

  زد یخيحركت از دل گروه برم  ر یشود. عنوان و مسينم  ه یتوص  ي بحث كنند و قاعده و نظم خاص   گریكدیپنل مجازند با  

 .  دینما تیهدا ي نظمياز ب يریلوگج  يكند جلسه را فقط برايم  يسع  يپرداز دهی ا تیهدا ریو دب

پنل به كمک روش مجادله     نیتا غربال گردد. ا  رد یگيقرار م   ۲پنل شماره    اریحاصل از گام قبل در اخت  ي ها  دهی ( اب

  ي عنیمحل جدل باشد،    د ی )بحث آزاد( باشد. در روش مجادله، موضوع پنل با  يروش قبل   يبرا  يشود تا مكمل ياجرا م

كنند منتقدانه  يم  ينكرده و سع  ينی نشاز گروه خبرگان، عقب  يافت یدر  يهادهیا  ينادرست   ا ی  يپنل فارغ از درست   ياعضا

سرانجام    كهيطوربه  ابدیيو متعدد آنچنان ادامه م   ي درپيپ  يهاو مجادلانه به موضوع بپردازند. مجادله با طرح پرسش

 ها استخراج شود.دهیغربال شده ا  ستینقاط تناقض كار آشكار گردد و ل

  ن یا  يبرا  1يمنجر شود. روش نوشتار مغز  یينها  ستی تا به ل   ردیگ يقرار م   ۳پنل شماره    ار یگام قبل در اخت   جهی ( نتج

  ، يآرام و به دور از بحث حاصل شود. در روش نوشتار مغز  طی مح  کی در    یي نها  جه یپنل در نظر گرفته شده است تا نت

برگه كاغذ )كارت    يخود را رو  ياصلاح  يهادهینشسته اند. هر شخص جداگانه و مستقلانه ا  زیم  ک ی پنل، دور    ياعضا

توانند  يدهد. خبرگان مينوشتار همگان، هر خبره كارت خود را به نفر سمت راستش م   انی. در پاسدینويبدون نام( م 

  ده ی ا  ک یتا خط زدن    دیجد  زیبدهند، از افزودن چ  يرییكارت در دست خود را هر نوع تغ   ينوشته شده بر رو  يهادهیا

 .دی به دست آ یي بار اجرا شود تا فهرست نها ۵تا  ۲ نیممكن است ب  هیرو ن یا ،يپرداز  دهی ا تیهدا ری. با نظر دبرهیو غ

 شود:ياجرا م  يپرداز  دهیا  تیهدا ریشخص دب تیگام با محور ۲ ند،یمرحله بستن فرا در

.  ردیارشد سازمان صورت پذ   ریكار ممكن است با كمک مد  نی. ايپرداز  ده یحاصل از جلسات ا  ج ینتا  ي ( جمع بندالف

 وابسته است. ي پرداز ده یا تیهدا ر یموضوع به سطح تسلط دب نیا

آن عبارتند    ي اصل  اتیشود. محتو يم  ي تلق   ندیفرا  يخروج  ریگزارش به عنوان سند فراگ  نیگزارش جامع. ا  هی( ته ب

و كامل    هیته    ند،یفرا يو در ط  ج یها كه به تدردهی جداول ا  ا یها  ( فهرست۲)  ، یينها  يهادهی جداول ا  ا یها  ( فهرست1از: )

  ي برا  يخروج  ن ی. اندیها و مشكلات فراچالش  ا یروبروشده    ي ایمزا  ازاعم    ند، یفرا  ياجرا  يها( درس آموخته۳شدند، )

ها،  پنل  يدر خصوص اعضا  ي ( اطلاعات۴باشد، و )يمهم م  اریبس  ي آت  يهاموثرتر در پروژه  يریو به كارگ  ندیبهبود فرا

 و موارد مشابه  ده، ثبت ش  ي واقع   ي هاشده جلسات و زمان  يزیربرنامه  ي ها و سازمان آنها، محل جلسات، زمانبنديتخصص

 های پژوهش یافته 

 محوردانش  یسازمان ها  يساختار سنت  لیتحل

توان  يم  ۳  نمودار شماره گذشته را در    ي محور در مدت زمان طولاندانش  ي هاسازمان  ي كلي ساختار سازمان  شماي 

رساند. در گذشته،  سازمان را به انجام مي يمسیري است كه اهداف و راهبردها نیمب يكه ساختار سازمان می دانيدید. م

محور صرفاا تولید دانش در قالب دانش فني یا تكنولوژي بود كه در واقع به نوعي  دانش  ي هاهدف و ماموریت سازمان

 
1 Brain Writing 

https://www.jmsmo.ir/
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، براي ممانعت  كید بر ثبات و كارایي داشت. راهبرد آنها عمدتاا تدافعي بود به این معنا كه در جایگاه و قلمروي محدودأت

جامه    اندارداز ورود رقبا به حوزه كاري خود به شدت ایستادگي كرده و عمدتاا این مهم را از طریق اقدامات اقتصادي است

فوق الذكر، عمدتاا تمایل داشتند كه    ي ها با ساختار سنتاست كه اینگونه سازمان  ن یگفت ا  د یپوشانیدند. آنچه باعمل مي

ها و دیگر مسایل مربوط به كارایي،  پیشرفت و روندهاي خارج از قلمروي خود را نادیده انگارند. اما در خصوص هزینه

شود كه از تفكیک افقي بالا، كنترل متمركز  ي. در نتیجه ساختاري در سازمان ایجاد م هنددریزي دقیقي انجام ميبرنامه 

برخوردار م ارتباطات  ایجاد  براي  رسمي  مراتب  از  يو سلسله  كه  در ساختار گذشته،  برمي  نمودارشود. همانطور  آید، 

محور بر اساس یک ساختار سازماني بلند و با رعایت تمامي سلسله مراتب اداري طراحي شده بودند  دانش  ي سازمان ها

 گردد.  به طوریكه حتي جریان خلق ایده و دانش نیز كاملاا در چارچوب رسمي سازمان محقق مي

ها. ها، مراكز تحقیقاتي، و معاونتساختار سازماني از چند بخش كلي تشكیل شده بودند كه عبارتند از پژوهشكده  این

ارتباطات افقي    و وظایف واحدها از پیش تعیین شده است،در چنین ساختاري كه سلسله مراتب اختیار كاملاا متمركز  

مب و  واضح  داشت.  نخواهد  اعراب  از  محلي  افزایي    رهنسازماني،  هم  نیز  عمودي  ارتباطات  چارچوب  در  كه  است 

هاي چند جانبه درون سازماني بوده كه  یابد، چراكه این امر مستلزم ارتباطات نزدیک و همكاريمحوري تحقق نميدانش

دهد. در چنین سازماني، كنترل شدید و متمركز، تقسیم كار  چنین ساختار بلند و متمركزي اجازه چنین امكاني را نمي

ها و سایر واحدهاي سازماني نظیر نوآوري زیاد و رسمیت بالا، موجب عدم ارتباط منطقي بین مراكز تحقیقاتي، پژوهشكده

گردد تا انباشتي از دانش ایجاد گردد  شود و این امر خود سبب ميو طراحي ایده، تحقیقات بازار و ارتباط با صنعت مي

 (. دیی را ملاحظه نما  1كه هیچگونه تفكري در خصوص تجاري سازي آنها وجود نداشته باشد )جدول 
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 ( Source:By author) محور در گذشتهدانش یهاساختار سازماني سازمان .3 نمودار

 ( Source:By author)محور در گذشته های دانشمزایا و معایب ساختار سازماني سازمان .۱جدول 

 معایب  مزایا 

 كارایي هزینه اي و دقت در فرایندها 

 ایجاد جریان خلق ایده در ساختار رسمي سازمان 

 عدم ارتباط قابل اتكاء با محیط بیروني 

 سلسله مراتب اختیارات كاملاا متمركز 

 ساختار كاملاا عمودي، و عدم وجود ارتباطات افقي در ساختار 

 عدم شكل گیري هم افزایي مبتني بر دانش 

 كنترل شدید و متمركز 

 تقسیم كار زیاد 

 رسمیت بالا 

 عدم وجود بستر تجاري سازي 

 

 محور در زمان حال دانش  ی هاساختار سازمان  لیتحل

محور متوجه این امر گردیدند  دانش  ي هاارشد سازمان  ران یتوجه به آنچه در قسمت قبل بیان گردید، اندك اندك مد  با

كه تفكیک افقي بالا، كنترل متمركز و سلسله مراتب رسمي براي ایجاد ارتباطات سازماني، با هدف مدیریت اثربخش  

كارایي   ساختار سازماني، انعطاف پذیري بیشتري لحاظ گردد، احيدانش، تناقضاتي دارد. تصور بر این بود كه اگر در طر

توان گفت این ساختار جدید،  دوم. مي  میو اثربخشي افزایش مي یابد. لذا ساختار جدیدي پایه ریزي شد با عنوان پارادا

سا ماموریت  نوین،  طرح  این  در  است.  كشور  در  توسعه  و  تحقیق  مراكز  كنوني  وضعیت  با  مطابق  واقع    ي هازماندر 

https://www.jmsmo.ir/
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محور از »تولید دانش فني« به »تجاري سازي ایده هاي نو« تغییر یافت. این امر به معناي آن است كه خبرگان و  دانش

اهمیت چنداني    كارشناسان ذي صلاح به این نتیجه رسیدند كه تولید صرف دانش فني، بدون در نظر گرفتن شرایط بازار،

هاي بازاریابي  نسبت به طرح قبلي، توانایي آن در یافتن و بهره جستن از فرصت  دندارد. لذا یكي از مزایاي ساختار جدی 

هاي جدید نهفته است. چنین ساختاري، متكي بر ایجاد و تولید محصولات جدید و حفظ ظرفیت سازمان  و تولید نوآوري

، محیط سازمان  انساني  یرويبراي بررسي دامنه وسیعي از شرایط، روند ها و حوادث محیطي است. از این رو در خصوص ن

كنند. به دلیل اینكه  مي  ي هاي بالقوه مورد كنكاش قرار داده و در این زمینه سرمایه گذاري زیاد را از جهت یافتن فرصت

انعطاف ساختاري،  چنین  بر  لازمه  متكي  ساختار،  این  بود.  خواهد  منعطف  كاملاا  سازماني  ساختار  لذا  است،  پذیري 

اي است كه از حالت یكنواختي و مكانیزه بودن كمي برخوردار است. در چنین  ( چندگانهتكنولوژيهاي انجام كار )روش

عمل مي كنند، وجود دارد.    يساختاري، واحدهاي غیر متمركز متعددي كه بعضاا به صورت واحدهاي كسب و كار راهبرد

صورت غیرمتمركز انجام شده و ارتباطات    بهبنابراین ساختار از رسمیت كمي برخوردار بوده و كنترل در پاره اي موارد  

محور، با ساختار جدید،  هاي دانشتوان گفت شركتمورب و افقي به اندازه ارتباطات عمودي وجود خواهد داشت. مي

زیرا ميهستند  تراثربخش به خواسته.  اینگونه توانند نسبت  نشان دهند. شماي  واكنش مناسب  آتي خود  دنیاي  هاي 

 ده نمایید. مشاه  ۴ نمودار شماره ها را در سازمان

ها و مراكز تحقیقاتي به صورت واحدهاي  گردد، در این ساختار جدید، پژوهشكدهاستنباط مي  نموداركه از    همانطور

  ، توان گفت از آزادي عمل و حدود اختیارات بیشتري برخوردارند. بنابراینشوند كه مياداره مي  يكسب و كار راهبرد 

هاي  كنترل شدید حاكم است. اما بر فعالیت  هاي جاري نظیر معاونت اول،است. بر فعالیت  ه كنترل متمركز، تعدیل یافت

جدید نظیر دو معاونت دیگر، كنترل به صورت نیمه متمركز است. این ساختار با توجه به خصوصیاتي كه ذكر آن رفت  

و مالكیت فكري، بیشتر از حالت    فناوري اي نظیر تجاري سازي، خلق و ارزیابي ایده، توسعه  و نیز وجود واحدهاي وظیفه

هاي دانش گرا سنخیت دارد. اما باز هم به دلیل وجود سلسله مراتبي از اختیارات در پیكره  هاي سازمانقبل با ویژگي

اي ارتباطات سازماني عمودي، روابط بین واحدها با دشواري هایي همراه است. حجم  ستادي این ساختار و وجود پاره

دهد و در  به دلیل وجود ارتباطات رسمي، سرعت دسترسي به برخي اطلاعات را به شدت كاهش مي  بات بالاي مكات

نتیجه مدت زمان تصمیم گیري، بسیار طولاني خواهد بود. با توجه به مسایل مطرح شده فوق، پیش بیني مي گردد كه  

منعطف پیش بروند. این ساختار جدید    لااها و مراكز تحقیق و توسعه در كشور به سمت ساختاري كامدر آینده سازمان

 (. دیی را ملاحظه نما ۲ شماره محور دنیا، یافت )جدولرا مي توان در برخي از سازمان هاي دانش
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 ( Source:By author)  محور كشور در زمان حالساختار سازماني سازمان های دانش .۴نمودار 

 (Source:By author)محور در زمان حال مزایا و معایب ساختار سازماني سازمان های دانش .۲جدول  

 معایب  مزایا 

 توانایي در ایجاد فرصت هاي بازاریابي 

 اتكاء بر تكنولوژي هاي چندگانه 

 داراي واحدهاي غیرمتمركز 

 داراي ماهیت انعطاف پذیر، به دلیل تاكید كم بر رویه هاي رسمي 

 ساختار نسبتاا عمودي 

 عدم كفایت ارتباطات افقي در ساختار 

 وجود بوروكراسي نسبتاا بالا 

 

 نده یآ  ی محور برادانش  یهاساختار سازمان  میترس

این ساختار سازمان را مي  شماي اندك، عدم تمركز، و    ۵  نمودار شمارهتوان در  كلي پیشنهادي  دید. تقسیم كار 

انعطاف پذیري بالا در این ساختار نوین، سبب مي گردد تا »مدیریت اثربخش دانش« به بهترین شكل خود تحقق یابد.  

تواند  مي  نو و دانش فني، اما با كارایي بالاتر،  ايموریت ساختار پیشین، یعني تجاري سازي ایده هأاین ساختار با همان م

نمایان است، واحدهاي پژوهشي و بخشي از واحدهاي    نمودارموجبات رسیدن به هدف را مهیاتر سازد. همانگونه كه از  

درآمده اند. اما واحدهاي پشتیباني به منظور حفظ نظم و هماهنگي و    ي ستادي به صورت واحدهاي كسب و كار راهبرد

اند. اما واحدهاي كسب و كار  ها همچنان به صورت متمركز سازماندهي شدهیكنواخت و تكراري بودن فعالیت  لیلبه د

 اند. ستادي دیگر، به صورت یک كسب و كار مستقل با حدود اختیارات آزاد شكل گرفته يراهبرد

https://www.jmsmo.ir/
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هاي  روش اداره این كسب و كارهاي ستادي است. در ساختار فعلي سازمان حائز اهمیت در این ساختار جدید، نكته

اند كه در نتیجه به صورت متمركز اداره  این واحدها به صورت سلسله مراتب عمودي سازماندهي شده  محور كشور،دانش

بخشیدن به ارتباطات بین این واحدها و نیز تسریع نمودن    عتبه منظور سر  نده،یآ  يبرا  يشوند. در ساختار سازمانمي

افزایش سرعت تصمیم و  اطلاعات در زمان مقتضي  به  واحدگیريدسترسي  این  نادیده  ها،  را  اختیار  ها سلسله مراتب 

  حظه را ملا  ۳  شماره  )جدول  می انام نهاده  يسازمان  يراهبر  تهی گرفته شده و به صورت تیمي اداره خواهند شد كه آن را كم

 (.د یینما

 
 ( Source:By author)  محور كشور در آیندهساختار سازماني سازمان های دانش .۵نمودار 

 ( Source:By author)محور در آینده مزایا و معایب ساختار سازماني سازمان های دانش .3جدول 

 معایب  مزایا 

 تقسیم كار اندك 

 عدم تمركز در اختیارات و تصمیم گیري ها

 انعطاف پذیري بالا 

 به صورت تیمي  اداره واحدها

 مجهز به كمیته راهبري سازماني 

 ساختار حدوداا عمودي 
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 محور بر اساس چشم انداز دانش  یهاساختار سازمان  میترس

 مشاهده نمود.   ۶ نمودار شمارهتوان در كلي این ساختار سازمان را مي شماي 

 
 (Source:By author)  محور كشور  بر اساس چشم اندازساختار سازماني سازمان های دانش .۶نمودار 

ساختارها  تفاوت  بارز  سازمان  يقبل   يمشخصه  پیشنهادي  ساختار  كمیتهو  وجود  تحقیقاتي،  عنوان  هاي  تحت  اي 

»ارزیابي ایده ها و تصمیم گیري« در ساختار پیشنهادي است. این كمیته متشكل از رئیس سازمان، مشاوران، كارشناساني  

راهبرد كار  و  واحدهاي كسب  و ستادي مي  ياز  د پژوهشي  ایده  ر باشد.  كمیته،  و  این  فني  لحاظ  به  ارائه شده،  هاي 

به طور همزمان مورد   ره،ی امور مالي و تداركات، امور مربوط به روابط بین الملل و غ  مهندسي، بازاریابي و تجاري سازي،

نمودن    یعتوان، تسراي را ميشود. مزیت چنین كمیتهگیري ميگیرد و در نهایت با اجماع عمومي تصمیمبررسي قرار مي

اتخاذ شده دانست. چرا كه تمامي اعضاي  تصمیم با تصمیمات  گیري و سهولت متقاعد نمودن پیكره اجرایي سازمان 

اند، بنابراین در اجرا نیز توجیه خواهند بود. شواهد و  هاي تحقق هدف به اتفاق نظر دست یافتهسازمان در خصوص راه

محور  هاي دانشدنیا، حكایت از این امر مهم دارند كه چشم انداز سازمان  اتيهاي تحقیق قرائن و نیز تجربیات سایر سازمان

اي نه چندان  ها در آیندهموریت این سازمانأخواهد بود. به این معنا كه م  هاي زایشي به سمت ایجاد و استقرار شركت

https://www.jmsmo.ir/
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ایده تا بازار هدف نمي باشد،    کمحور، خلق و رساندن یدور، تغییر خواهد نمود و از آن است كه هدف تیم سازمان دانش

اي در سازمان بتواند به صورت یک كسب و كار پر بازده، از پیكره  بایست طوري سازماندهي نمود كه هر ایدهبلكه مي

امر خود مي این  نماید كه  ایجاد ثروت  براي ترسیم چشمتواند یک دستاورد مل  سازمان جدا شده و در جامعه  انداز  ي 

گردد، ساختار چشم انداز تحقیق و توسعه به ساختار پیشنهادي  باشد. همانطور كه ملاحظه مي  امعهتحقیق و توسعه در ج

گردد  براي آینده شباهت زیادي دارد. تفاوت آنها تنها در تكامل ماموریت و نحوه ارتباطات سازماني است. پیش بیني مي

ارتباطات   اداري كاملاا حذف گردد و  در آید.    به صورت »ارتباطات در لحظه«  سازمان كه در آینده، سیستم مكاتبات 

 (. دیی را ملاحظه نما  ۴ست )جدول ا هاگیريماحصل چنین تغییراتي، افزایش بي سابقه سرعت تصمیم

 (Source:By author)محور بر اساس چشم انداز  -مزایا و معایب ساختار سازماني سازمان های دانش .۴جدول 

 معایب  مزایا 

 تقسیم كار اندك 

 عدم تمركز در اختیارات و تصمیم گیري ها

 انعطاف پذیري بالا 

 مجهز به تیم ارزیابي ایده و ها و تصمیم گیري

 حذف كامل نظامات سنتي مكاتبات اداري

 تمركز بر ایجاد و استقرار شركت هاي زایشي

 ساختار حدوداا عمودي 

 بحث و نتیجه گیری 

ساختارهاي ماشیني براي دستیابي به بالاترین سطح كارایي در محیط هاي ثابت طراحي شدند و بر این باور استوار  

ها نوعي علم بوده و افراد درون سازمان موجوداتي اقتصادي  اند و طراحي سازمانهایي عقلایيها پدیدهبودند كه سازمان

هاي پیچیده و اجتماعي تصور  ها پدیدهكند كه در آن، سازماناي را ایجاد ميشوند. ســاختار ارگانیک، استعارهتصور مي

دهند. به موازات رشد  اي از نیروهاي رقیب و متعامل بین افراد و نیروهاي اجتماعي آن را شكل ميشوند كه مجموعهمي

هاي  شود كه كنترل سازمانهاي متفاوتي بر ساختار سازمان تحمیل ميالمللي شدن آنها خواستهها و بیناندازه شركت

هایي از ساختارهاي  گیري گونهپراكنده از لحاظ جغرافیایي از آن جمله است. در چنین محیطي، استعاره ارگانیک به شكل

 .شودتر نظیر ساختار ماتریسي منجر ميتر، نامتمركزتر و بخشيپیشرفته

ها را در محیط پویا شكار كنند. درك  پذیرتر شوند تا فرصتها باید منعطف و انطباقبا ورود به عصر دانش، سازمان

ابعاد  ها و تقاضاهاي جدید شكست ميسنتي از ساختار سازماني در تحقق توسعه سازماني در مواجه با چالش خورد. 

اي و شمولیت و مركزیت در ترسیم ساختارهاي  هاي سنتي یعني ابعاد سلسله مراتبي، كار ویژهساختاري اقتباسي از مدل

شكل ترسیم  و  دهي  شكل  براي  حال،  عین  در  هستند.  مكفي  خواستهمتعارف  به  باید  كه  ساختار  جدید  هاي  هاي 

  ن یمورد بحث قرار گرفت. در امحور پاسخ دهند ابعاد دیگري نیز باید در نظر گرفته شوند كه در مقاله هاي دانشمحیط

محور كشور و بهبود آنها مد نظر قرار گرفت. با در نظر گرفتن  هاي دانشمقاله ترسیم روند تكامل ساختار سازماني سازمان

  ت یمشتمل بر وضع  يتوان نموداريها را م سازمان  نیهاي ساختار سازماني مراكز تحقیق و توسعه كشور، نقشه راه ابررسي
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  نمودارهاي زمان آینده و چشم انداز )  يبرا  یي( و در ادامه، ساختارها۴و    ۳  نمودارهايساختار در زمان گذشته و حال )

انطباق    زان یم  ي ( بررس1قابل تصور است: )  يآت   قاتیتحق  ي بر پژوهش حاضر برا  يمبتن   يشنهادات ی ( در نظر گرفت. پ۶و    ۵

و   يم یو پژوهشگاه ش  رانیا ي می و پتروش مری صنعت نفت )مانند پژوهشگاه صنعت نفت، پژوهشگاه پل ي سسات پژوهشؤم

نقشه راه قرار    نیاز ا  ياكه هر موسسه در چه نقطه  نیا  ن ییو تع   يشنهادی( عطف به نقشه راه پ رانیا  يم یش  ي مهندس

و مطالعات    يمحور كشور )مانند پژوهشگاه علوم انسانسسات دانشؤم  ریسا  يمقاله برا  يشنهاد ی مدل پ  م ی( تعم۲دارد، )

  ي اصل   يندها یفرا  نیی( تب ۳(، و )يو گردشگر  يفرهنگ   راثیاطلاعات و پژوهشگاه م  يرپژوهشگاه علوم و فناو  ،ياجتماع 

 .  ربطیذ يهاو فرصت دهای به منظور شناخت تهد د، یجد ي ساختارها یياجرا

 نویسندگان   مشاركت 

 اند.تمام نویسندگان به نسبت سهم برابر در این پژوهش مشاركت داشته

 تأیید اخلاقي

 رضایت كتبي آگاهانه از افراد براي انتشار اطلاعات ناشناس آنها در این مقاله اخذ شده است.

 تعارض منافع

 گونه تعارض منافع توسط نویسندگان بیان نشده است. هیچ
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