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 چکیده

. سازمان اشاره نمود مادر توان به سازمانمی که از جمله این عوامل دندهتحت تاثیر قرار میای بسیاری موفقیت یا شکست یک پروژه را عوامل بستری و زمینه

هستند. این امر بیانگر اهمیت ارزش  فرین و برخی دیگر مخربآهای تحت امرش دارد که برخی از این کارکردها ارزشکارکردهای متفاوتی در قبال پروژه مادر
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سعی  نفر از مدیران ارشد و مدیران پروژه 12نخست مطالعه چندموردی روی شش سازمان پروژه محور دولتی فعال در صنعت نفت و با انجام مصاحبه با   

، منابع و خدمات مرکزی، حمایت: شاملآفرین ارزش پژوهش، کارکردهایبخش از طبق نتایج این ها مشخص گردد. با پروژه سازمان مادرتعامل  تا نحوه  گردید
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 مقدمه

ها اجرا ها به صورتی فراگیر در اکثر سازمانامروزه پروژه

توان پیدا کرد که به نوعی شوند و کمتر سازمانی را میمی

ها به عنوان یک . پروژهای نشده باشددرگیر اجرای پروژه

ها دائمی که برای آن هایدر دل سازمان سازمان موقتی

-، شکل گرفته و اجرا میشوندسازمان مادر محسوب می

های موقتی و دائمی . این سازمان(1124 ،2ترنر) گردند

از این رو،  .گیرندبرعهده میهای متفاوتی هرکدام نقش

در کنار  1وضعیت همزیستی در ومعمولا به طور همزمان 

 در واقع .(1112 ,3مودیگ) هم در یک سازمان وجود دارند

 (1113 ,4انگوال) گیریشان نیستندها جدا از بستر شکلپروژه

ها فعالیتبر  مخربفزاینده و هم اثر و سازمان مادر هم اثر 

ز محیطی که در توان پروژه را او روابط پروژه دارد و نمی

  .(1112، و همکاران5جانسون) کند، جدا کردآن فعالیت می

تواند هایش هم میدر رابطه با پروژه سازمان مادر

-موارد منجر به تخریب  آفرینی نماید و در برخیارزش

ها در نحوه اتخاد ارزش گردد که ریشه بسیاری از آن

 .(2994 و همکاران، 2گلد) استراتژی سطح شرکتی است

برای مثال، گاه سازمان مادر با ارائه خدمات و منابع مشترک 

ژه های پروتر فعالیتهایش منجر به پیشبرد سریعبه پروژه

ها یا ایجاد تاخیرات )به دلیل کمبود گردد و از توقف آنمی

سان موجب کند و بدینمنابع یا نبود منابع( جلوگیری می

گردد. از طرف دیگر، هایش میارزش آفرینی برای پروژه

-وقتی منابع محدود بین تعدادی پروژه تقسیم گردد، گاه می

کن است اقدام تواند منجر به کمبود منابع گردد و سازمان مم

-به اولویت بندی برای تخصیص منابع گردد، که این امر می

ها گردد که تواند منجر به ایجاد تاخیراتی در اجرای پروژه

توان به در مثالی دیگر می. صرفا ناشی از کمبود منابع است

هایش اشاره نمود. در سازمان مادر بر پروژه 2میزان حاکمیت

                                                           
1 . Turner 

2  . Symbiotic 

3  .  Modig 

4 . Engwall 

5 . Johansson 

6 . Goold 

7 . Governance 

، هدایت و ، راهنماییاعمال نظارتاین زمینه سازمان مادر با 

کند،  8ها حمایت و پشتیبانیتواند از آنها میکنترل بر پروژه

ن مادر بیش از حد پررنگ اما وقتی بعد حاکمیتی سازما

ها خلع تواند قدرت و اختیار عمل را از پروژهمی شود، گاه

های با نوآوری بالا همانند کند، که این مسئله در پروژه

گلد ) بار باشدتواند به شدت زیانای تکنولوژیک میهپروژه

این مسئله فقط به همین دو بحث . (2995 و همکاران،

کارکردهای های مادر سازمان. به طور کلی شودخلاصه نمی

آفرین و مخرب ارزشی دارند که گاه به درستی به ارزش

تند. گاه کارکرد ارزش ها واقف نیسگیری از آننحوه بهره

آفرین در یک سازمان برای سازمانی دیگر مخرب ارزش 

استراتژی است. مشکل در عدم وجود درک صحیحی از 

متناسب با هر ) ها و واحدهای زیرمجموعهبا پروژه تعاملی

به منظور ها باید لذا در گام نخست سازمان .است( سازمان

صحیحی از  های مادریشان، درکزنده نگه داشتن ویژگی

آفرین و مخرب ارزش سازمان خود داشته کارکردهای ارزش

آفرین انگر اهمیت شناخت مرزهای ارزشاین امر بی باشند. 

 و مخرب ارزش در کارکردهای سازمان مادر است.

های دولتی نیز با مشکلات و از سویی دیگر، سازمان

رغم های فراوانی مواجه هستند. به نحوی که علیکاستی

اند انتظارات مردمی را اده از بودجه دولتی، نتوانستهاستف

 به طور کلی، .(2394 فرد و همکاران،دانایی) برآورده سازند

. 2های دولتی شش مشخصه کلیدی دارند: ها و طرحپروژه

-. بدین معنا که بر خلاف پروژهدنبال منافع غیر مالی هستند

که اغلب به بازگشت سرمایه توجه های بخش خصوصی 

های اجتماعی و کنند، در بخش دولتی به افزایش ارزشمی

معمولا در . 1؛ گرددخدمت رسانی به عموم مردم توجه می

. ملزم به پیروی 3های سیاسی و پویا هستند؛ معرض محیط

به دلیل حاکمیت  ایاز فرآیندهای خاص مدیریت پروژه

. اغلب بسیار بزرگ و 4هستند؛  پروژه سازمان مادردولتی بر 

. معمولا چرخه حیات محصول طولانی 5پیچیده هستند؛ 

و  9اک)و . با ذی نفعان متعددی مواجه هستند2دارند؛ و 

                                                           
8 . Support 

9 .kwak 
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های همه این موارد بیانگر پیچیدگی(. 1124همکاران، 

دهنده پیچیدگی رابطه های دولتی و نشانموجود در پروژه

 رغمبه، هاستسازمان مادر پروژه با پروژه در این سازمان

ها را به منظور تحقق رشد ها و طرحها، پروژهدولتاینکه 

 کنندتامین مالی میسازی اهداف ملی بلندمدت، ملی و پیاده

های اضافی موجود ها و پیچیدگیچالشاین اما به دلیل 

شوند که منجر به نرخ بالایی از هایی میمتحمل زیان

با توجه به اهمیت و نقش  سازمان مادر  گردد.ها میشکست

-و چالش هاها و همچنین کاستیگذاری آن بر پروژهو تاثیر

اصلی این تحقیق،  هدف های دولتی،ی موجود در سازمانها

سازمان ارزش  مخربشناسایی کارکردهای ارزش آفرین و 

-های تحت اجرا میدر قبال پروژهمحور دولتی پروژه مادر

 باشد.

، نفت حوزهایط ویژه ایران در با توجه به شر

نفت، گاز و پتروشیمی شکل  های متعددی در صنایعشرکت

ها چه به لحاظ تعداد و چه به لحاظ . این شرکتاندهگرفت

ها سازمان بسیاری ازوسعت در ابعاد مختلف رشد کردند. 

های متعددی پروژهو هستند  ، گسترده و متنوعصنایعدر این 

های بزرگ و پروژهاین برای انجام را تحت امر دارند. لذا 

های مهندسی و پیمانکاری با توانمندی شرکت به، چندگانه

الخصوص های فنی، مهندسی، مالی و علیدر عرصهبالا 

بررسی موضوع است. این مسئله ضرورت  نیاز مدیریتی

از  .سازدآشکار می در صنعت نفت را پژوهش موضوع

های آفرینی عموما در سازمانآنجایی که بحث ارزش

محور نفتی های پروژهباشد، در سازمانهلدینگ مطرح می

به شکل جامع به بیان توان یافت که کمتر پژوهشی را می

کارکردهای ارزش آفرین یا مخرب ارزش سازمان مادر در 

 هایش پرداخته باشد.قبال پروژه

 

 پیشینه نظری پژوهش

های هلدینگ مطرح سازمان درآفرینی عموما بحث ارزش

-های تابعه ارزشباشد که سازمان مادر برای شرکتمی

. کندتوجیه میسان وجود خود را و بدین نمایدآفرینی می

 وکارها در حالت، کسباین توجیهبر پایه معنا که بدین

در  کنند.بهتر از موجودیت مستقل خود عمل می هلدینگ

ترین سطح، ایجاد ارزش به معنای ایجاد مازادی علاوه ساده

بر حسب آن را توان میباشد که ها میبر حداقل نیازمندی

. نمودتعریف  هاهای درجه اول شرکتاهداف و اولویت

-آفرینی صورت میانچه این اهداف تقویت شوند، ارزشچن

هایش گیرد. بنابراین، تا زمانی که شرکتی اهداف و اولویت

و  گلد) تواند تعریف شودرا تعیین نکند، ارزش آفرینی نمی

های بزرگ و چند گر، شرکتاز سویی دی .(2389 همکاران،

و  2کروهلر) وکاره با معضلاتی مواجه هستندکسب

های چند . شرکت(2389 گلد و همکاران، ;1121 همکاران،

هایی دارند که منجر به ارزش آفرینی وکاره استراتژیکسب

 گاهگردد، ولی در برخی موارد چنین نیست؛ یعنی می

های چند ارزش هستند. این امر موجودیت شرکت مخرب

و همکاران،  1کمپبل) بردوکاره را زیر سوال میکسب

های بزرگ با . برای مثال، در بسیاری از شرکت(2995

حذف ساختارها و کارکنان ستادی خود و تلاش برای 

حل مشکل دارند؛ از سویی  کوچک نمودن آن، سعی در

های دیگر، برخی عقیده دارند که این اقدامات قابلیت

 .(2389 و همکاران، گلد) بردمحوری شرکت را از بین می

ها به عنوان های پروژه محور، پروژهاز آنجایی که در سازمان

در  ،(2391, جبارزاده) شوندمحسوب می وکار اصلیکسب

آفرینی را از سازمان م ارزشاهیمف بسیاری از تواننتیجه می

 محور تعمیم داد.پروژهمادر هلدینگ به سازمان مادر 

توان در ادبیات مدیریت پروژه کمتر پژوهشی را می

یافت که به شکل جامع به بیان کارکردهای ارزش آفرین یا 

هایش پرداخته در قبال پروژه مادر ارزش سازمان مخرب

به شکل غیر توان یافت که را میها باشد. برخی از پژوهش

 4و سدرلوند 3کنونیکواند. به موضوع اشاراتی داشته مستقیم

های به بررسی انواع مکانیسمدر پژوهش خود  (1121)

                                                           
1 . Kruehler 

2 . Campbell 

3 . Canonico 

4 . Söderlund 
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ها و نیز میزان ها در وابستگی بین پروژهکنترل بر روی پروژه

به شکل غیر ارتباط پروژه با محیط خارجی پرداختند که 

 ها به عنوانستقیم به مسئله داشتن نظارت و کنترل بر پروژهم

کنونیکو و ) اشاره دارد زمان مادرسایکی از کارکردهای 

( در 1118و همکارانش ) 2کراوفورد .(1121 ،سدرلوند

که  _ی دیگر دو بعد حمایتی و حاکمیتی برای حامی تحقیق

در برشمرده است.  _سازمان مادر نیز مصداقی از آن است

بعد حاکمیتی بر مساله نظارت و کنترل در راستای تحقق 

گردد و در بعد منافع و نیازهای سازمان مادر توجه می

ها از پاسخگویی به نیازها و منافع پروژهتاکید بر حمایتی 

بیرونی و  نفعانفراهم کردن منابع، تسهیل ارتباط با ذیطریق 

 کراوفورد و همکاران،) حل تعارضات بوجود آمده است

ها برای به بررسی طیفی سازمان( 1112)گ مودی .(1118

هایی که ها پرداخت که طیف آن از سازمانپروژهاجرای 

هایی غلبه با سازمان دائمی )سازمان مادر( است تا سازمان

یر است. در ا سازمان موقتی )پروژه( است، متغکه غلبه ب

هایی که غلبه با سازمان دائمی است، بر نقش سازمان سازمان

ن هایش، تاکید شده است. در ایمادر در پشتیبانی از پروژه

های روتین به صورت عمودی از بالا به ها رویهقبیل سازمان

یابند. همچنین دسترسی به منابع انسانی، پایین تسری می

 .(1112 ،مودیگ) شودمالی و تجهیزات از بالا کنترل می

( در پژوهش خود به تاثیر 1112) 3یچوو میلوس 1سریوانابن

ها پرداختند. برای مثال های سازمان مادر بر پروژهاستراتژی

زمان باشد، تاکید بر  عاملاگر تاکید استراتژی سازمان بر 

های مبتنی بر های زمانبندی و تمرکز بر استراتژیشاخص

توان پس به شکل غیر مستقیم می شود.زمان پروژه بیشتر می

ی هایکی از کارکردهای سازمان مادر را تدوین استراتژی

 4شنهار .(1112ت )سریوانابن و میلوسویچ، پروژه دانس

نیز به مسئله نحوه انتخاب رویکرد مناسب سازمان  (1112)

ها پرداخته است. بر اساس نتایج این در خصوص پروژه

تواند با توجه به نوع پروژه، رویکرد تحقیق، سازمان مادر می

مناسب در خصوص انتخاب مدیر پروژه و اعضای تیم 

                                                           
1 . Crawford 

2 . Srivannaboon 

3 . Milosevic 

4 . Shenhar 

ه، شکل دهی به ساختار سازمانی پروژه و انتخاب پروژ

-ابزارهای مدیریتی اتخاذ نماید. برای مثال معمولا در پروژه

-های با تکنولوژی بالا از شیوه مدیریتی منعطف استفاده می

. ایجاد این تغییرات در سازمان مادر را (1112)شنهار،  گردد

استنباط  هاتوان در راستای حمایت و پشتیبانی از پروژهمی

طی  (،2391محقر و همکاران ) در پژوهشی داخلی، نمود.

برای کارکردهایی  ،سازمان مادر پروژه محوربررسی چندین 

. 1. بستر شکل گیری پروژه؛ 2: ندبرشمرده شده اآن 

. 4؛ . خزانه منابع3پروژه؛ یکپارچه کننده اجزای مختلف 

پشتیبانی از . 5ها؛ ارائه دهنده خدمات مرکزی به پروژه

. ایجاد هم 2؛ و ها. نظارت و کنترل بر پروژه2 ها؛پروژه

 .(2391, جبارزاده) ایافزایی بین پروژه

های متعددی به بررسی از سویی دیگر، در پژوهش

و شناسایی کارکردهای دفتر مدیریت پروژه )به عنوان 

، و فرام 5بلاک) بخشی از سازمان مادر( پرداخته شده است

که در  (1112، 8کرزنر ؛2999، 2؛ هابس1111 ،2؛ دای1111

بندی و (، این کارکردها جمع2389مقاله اربابی و همکاران )

ارتقاء . 1ها و استانداردها، . روش2بندی شدند: دسته

ها، پیگیری و پایش پروژه .3های مدیریت پروژه، شایستگی

. ابزارها )سیستم 2. ارتقاء مدیران پروژه، 5آرشیو، . 4

گرایی و شبکه .8نسانی، . منابع ا2ریت پروژه(، اطلاعات مدی

. برنامه ریزی 21ها و . مدیریت سبد پروژه9پایش محیطی، 

 . (2389 و همکاران، اربابی) استراتژیک برای مدیریت پروژه

-کارکردهای اشاره شده در بالا در عین حال که می

-باشند، در مواردی نیز میها ارزش آفرین توانند برای پروژه

-تر در مقدمه پژوهش بیانپیشتوانند مخرب ارزش گردند. 

ارائه دو موضوع حمایت و پشتیبانی و گردید که چگونه 

تواند در خدمات و منابع مرکزی از سوی سازمان مادر می

ها به همراه آفرینی، آثار منفی نیز برای پروژهعین ارزش

ه همین دو محدوده خلاصه این مسئله فقط بداشته باشد. 

                                                           
5 . Block 

6 . Dai 

7 . Hobbs 

8 . Kerzner 
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 سازمان مادرنحوه تعامل این امر بیانگر اهمیت که  شودنمی

 است. هابا پروژه

کروهلر  در ادبیات مدیریت عمومی، از سویی دیگر

ضمن تحلیل استراتژی با ارائه مدلی جامع  (1121)

آفرین و  به تعیین و شناسایی کارکردهای ارزشسرپرستی، 

کارکردهای سازمان مادر برای واحدهای تاثیرات منفی 

کار زیر مجموعه ناشی از ارتباطات عمودی و افقی وکسب

ذکور از سه منظر مدل م بین واحدها پرداخته است.

 مخربآفرین/ های ارزشافقی، فعالیت ارتباطات عمودی/

های استراتژیک/ عملیاتی به بررسی ارزش، و فعالیت

موضوع  8عد در نهایت طی موضوع پرداخته است. این سه ب

اند. بدین ترتیب با در نظر گرفتن کلی دسته بندی شده

تی ای جامع از عوامل به تحلیل استراتژی سرپرسمجموعه

ارزش  مخربآفرین یا پرداخته شده است و عوامل ارزش

وکارهایش به خوبی ناشی از ارتباط سازمان مادر با کسب

. (1121کروهلر و همکاران،) اندبیان و دسته بندی گردیده

نظران در خصوص کارکردهای بندی نظرات صاحبجمع

 خلاصه شده است.  2ها در جدول سازمان مادر برای پروژه

 

؛ مودینگ، 1121)کروهلر و همکاران،  نظران صاحب دید از مادر سازمان یکارکردها یبند جمعالگوی اولیه حاصل از   .1جدول 

 (2391؛ جبارزاده و همکاران، 2389؛ اربابی و همکاران، 1118؛ کراوفرد و همکاران، 1112

دسته 

 بندی

های هلدینگسازمان  محورهای پروژهسازمان   

(2112کروهلر) (2112مودینگ)  (2112کراوفرد)  (1324اربابی )  (1342زاده )جبار   

ش آفرین
کارکردهای ارز

 

 جهت دهی استراتژیک؛ _

 توسعه و رشد تجاری؛ _

 تخصیص بودجه؛ _

 نظارت بر عملکرد؛ _

 اشاعه همراستایی. _

 های یکپارچه؛دارایی _

 های مدیریتی؛قابلیت _

 های مرکزی؛کارکرد _

 بودجه خارجی و داخلی؛ _

مقررات گزارش دهی  _

 خارجی.

 ها و تجارب؛قابلیت _

 محدوده اقتصادی؛ _

 مقیاس اقتصادی؛ _

 استفاده از امکانات؛ _

تعیین  _

 فرایندهای کاری.

 منابع؛ شبکه _

استخدام و  _

بکارگیری 

 .کارکنان

انتقال و اشاعه _

 دانش.

 

 حمایت؛  _

و  نظارت _

 کنترل.

فراهم کردن  _

 منابع، 

تسهیل ارتباط با  _

 نفعان؛ذی

 حل تعارضات._

ریزی برنامه _

استراتژیک برای 

 ها؛مدیریت پروژه

پیگیری و پایش  _

 پروژها.

ابزارها )سیستم  _

اطلاعات مدیریت 

 پروژه(؛

 منابع انسانی. _

 آرشیو اطلاعات._

گرایی و شبکه _

 پایش محیطی؛

 مدیریت سبد. _

 تعریف پروژه؛_

گذاری و سیاست _

 ریزی پروژه؛برنامه

 اقدامات کنترلی _

 ساختاردهی پروژه._

آوری منابع و فراهم _

 خدمات مرکزی؛ 

های ارائه کمک _

 دانشی و متدولوژی؛

سازماندهی تیم _

 پروژه؛

-توسعه زیرساخت_

 های سازمانی.

کمک در تعامل با  _

 نفعان.ذی
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 شناسی پژوهششرو

قیاسی، صبغه پژوهش  -اسقراییاین پژوهش با رویکرد 

ترکیبی)کیفی، کمّی( را برای بازتعریف و سپس اولویت 

ارزش سازمان  مخرب بندی کارکردهای ارزش آفرین  و

این تحقیق از نظر هدف  مادر پروژه انتخاب کرده است.

سوالاتی که در طی این  انجام یک تحقیق کاربردی است.

هستیم به شرح زیر ها گویی به آنتحقیق به دنبال پاسخ

 است:

آفرینی/ تخریب  هایی منجر به ارزش چه کارکرد_ 

 گردد؟های تحت اجرا میارزش سازمان مادر برای پروژه

آفرین/ مخرب بندی کارکردهای ارزشاولویت  _

 ارزش سازمان مادر چگونه است؟ 

این پژوهش طی دو فاز و بر اساس یک فرآیند 

طور انجام شده است. همان 1ای به شرح شکل پانزده مرحله

که در این شکل مشخص است، در فاز اول، پس از ارائه 

طرح پژوهش، مطالعه مقدماتی مبانی نظری مرتبط با 

پژوهش در دو حوزه مدیریت پروژه و مدیریت عمومی 

کارکردهای   صورت گرفت. بدین معنا که ادبیات مرتبط با

یریت پروژه و محور، کارکردهای دفتر مدسازمان مادر پروژه

آفرین و مخرب ارزش سازمان مادر کارکردهای ارزش

 هلدینگ بررسی شد و الگوی اولیه پژوهش تهیه گردید

 آفرین و . پس از احصاء کارکردهای ارزش(2)جدول 

 

محور و هلدینگ ارزش سازمان مادر پروژه مخرب

تایید در این الگوی اولیه، نظر خبرگان دانشگاهی برای 

یف، . در گام بعدی، بازتعرالگوی اولیه اخذ شداعتبار 

)که برخی از ادبیات  کردهااصلاح ، جرح و تعدیل این کار

های هلدینگ و نه سازمان پروژه محور وارد الگو سازمان

های پروژه محور صنعت نفت، از شده اند( در سازمان

 2استراتژی مطالعه موردی )چندگانه( آیزنهارت

( 2989ش مطالعه موردی آیزنهارت )شد. رواستفاده (2989)

های پژوهش خصوصا در مواردی که مشخصات اولیه سازه

تا حدی از پیش معین است و پژوهشگران بررسی چند 

داده و آن را جانبه در یک مورد و یا موردهای چندگانه انجام

کنند، مناسب است با نقش ادبیات موجود ترکیب می

 (.2989)آیزنهارت، 

های ر محققان به  شناسایی سازمانبرای این منظو

های پژوهش . دادهاقدام کردندمناسب برای مطالعه موردی 

محور دولتی فعال در صنعت نفت های پروژهاز میان سازمان

ها به دادهگردآوری ابزار انتخاب گردیدند. در این پژوهش 

چند جانبه داده مشتمل بر مصاحبه عمیق، پرسشنامه و شکل 

بررسی اسناد صورت گرفت. اطلاعات مطالعه موردی با مد 

نظر قرار دادن الگوی اولیه پژوهش، گردآوری شدند. یعنی 

سوالات مصاحبه برخی به صورت نیمه ساختار یافته حول 

الگوی اولیه پژوهش و برخی به صورت کاملا باز بیان شد. 

                                                           
1 . Eisenhardt 

ش 
ب ارز

کارکردهای مخر
 

 

عدم وجود فشار  _

 عملکردی؛

 عدم وجود انگیزه. _

 عوارض پرهزینه؛ _

 منابع مازاد؛ _

 های پیچیده.فرایند _

عدم توجه کافی شرکت به  _

هریک از واحدها به شکل 

 منفرد.

هماهنگی درونی اضافی؛ _  
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به دلیل  امادقیقه به طول انجامید.  91تا  45ها بین همصاحب

مصاحبه  مشاهده شده در های ذهنیها و قالبگیریجهت

آفرین سازمان اغلب به بیان کارکردهای ارزش که شوندگان

به منظور پرداختند و ها در سطح کلان میمادر برای پروژه

برطرف نمودن ضعف موجود و همچین ورود به جزئیات 

تصمیم گرفته شد که ر در موضوع مورد پژوهش، بیشت

با تکیه بر عوامل _های صورت گرفته همزمان با مصاحبه

ای بر گزینهپنچای پرسشنامه _ذکرشده در مرور ادبیات

و در  هسوال تهیه گردید 42و به تعداد  اساس طیف لیکرت

شونده توزیع گردد تا جزئیات بیشتری از بین افراد مصاحبه

علاوه بر مصاحبه، اسناد، شود. شوندگان پرسیدهمصاحبه

-مدارک مشتمل بر اهداف و ماموریت سازمان مادر و پروژه

ها، چارت سازمانی، منشور پروژه و ساختار سازمانی مورد 

محور سازمان پروژه 2در مجموع گرفتند. بررسی قرار

برای انتخاب  .شد صنعت نفت برای مطالعه موردی انتخاب

گیری هدفمند و در دسترس  ترکیبی از نمونهنمونه، از 

ها بر اساس  گیری هدفمند، نمونه استفاده شد. در نمونه

تعیین شده متناسب با  قضاوت خبرگان و معیارهای از پیش

های این  شود. در انتخاب نمونه اهداف تحقیق انتخاب می

 پژوهش معیارهای زیر مد نظر بوده است:

 باشد داشته کیفیزی پیشرفت% 51پروژه حداقل  .1

 آن در کارفرمرا  مشراور  عملکررد  دربارۀ بتوان تا

 کرد؛ نظر اظهار پروژه

ها آسان باشد  گر به این پروژهدسترسی پژوهش .1

و به جهت زمان محدود پرژوهش، بره سررعت    

 بتوان با آنها ارتباط برقرار نمود؛ 

امکان دسترسی به نمایندگانی از ارکران پرروژه    .3

( EPC)کارفرمررا، مشرراور کارفرمررا و پیمانکررار 

 وجود داشته باشد.

گررر گیررری هدفمنررد، معمررولاش پررژوهش   در نمونرره

 دهرد  گیری را تا زمان رسیدن به اشباع نظری ادامه مری  نمونه

نفر شرامل مردیران ارشرد سرازمان، مردیران       12در مجموع 

وژه و واحدهای ستادی مورد مصاحبه قرار دفاتر مدیریت پر

و تعرداد افرراد مرورد     هرا مشخصرات ایرن سرازمان    گرفتند.

 است.شدهارائه 1جدول  در مصاحبه در هر سازمان

 

 مطالعه مورد یها سازمان .2جدول

 

ها صورت گرفت و ها، تحلیل دادهزمان با گردآوری دادههم

. سپس )پیوست الف( ها نوشته و کدگذاری شدندمصاحبه

ای از نتایج صفحه 25-21برای هر سازمان گزارش 

نمره علاوه بر آن، شد. مصاحبه و مشاهده اسناد تهیه 

محاسبه گردید و  های پرسشنامهمیانگین برای هریک از آیتم

ها هایی که درصد تجمعی اثر آن، آیتم2توبر اساس اصل پار

های % بود، انتخاب گردیدند و به لیست آیتم81بیش از 

گردیدند و بدین ترتیب های باز اضافه یادشده در مصاحبه

آفرین و مخرب ارزش تهیه لیست نهایی کارکردهای ارزش

این گزارشات برای مدیران مربوطه ارسال گردید. در نهایت 

پس از آن تحلیل کنند. شد تا صحت محتوای آن را تایید

 و ( ب)پیوست  2، میان موردی(الف)پیوست 1درون موردی

                                                           
1 .Pareto principle 

2 . Within case 

تعداد افراد  نوع سازمان

مصاحبه 

 شونده در هر

 سازمان

 درصد

ی کارفرمای

 )مجری(
1 9% 

ی کارفرمای

 )مشاور(
1 9% 

ی کارفرمای

 )مشاور(
3 24,18% 

ی کارفرمای

 )مجری(
1 9% 

ی کارفرمای

 )مشاور(
4 29% 

کارفرما و بهره 

 بردار 
8 38% 

 %211 12 جمع
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که بدون وجود از آنجایی صورت گرفت.  1تحلیل محتوی

ارزش بوده و مطلوبیت خود را از دقت علمی، پژوهش بی

دهد )گو با و لینکین )به نقل از دانایی فرد و دست می

((، مفهوم قابلیت اعتماد را به عنوان معیاری 2383همکاران، 

های کیفی مطرح برای جایگزینی روایی و پایایی در پژوهش

ابزار )پرسشنامه کردند. در این پژوهش قابلیت اعتماد 

مصاحبه نیمه ساختاریافته( از طریق تایید پنج تن از خبرگان 

از دانشگاه و صنعت )از جمله استاد محترم راهنما( مورد 

تایید قرار گرفت. برای بررسی قابلیت اعتماد محتوی، 

ها بازنویسی شد و برای ها ضبط شدند و متن آنمصاحبه

یید محتوای مصاحبه نیز افراد مصاحبه شونده ارسال شد تا تا

 مدل مفهومی پژوهش نهایی گرددبدین ترتیب تا اخذ شود. 

  .(5)جدول 

بندی کارکردهای در فاز دوم، به منظور اولویت

ای بر گزینهای پنچاحصاء شده در فاز نخست، پرسشنامه

لازم به ذکر است که از اساس طیف لیکرت تهیه گردید. 

کارکردها می پردازد، این پژوهش به توصیف آنجایی که 

برای این منظور از روش پیمایش استفاده شده است و 

پرسشنامه یکی از ابزارهای مطرح در روش پیمایش می 

باشد. فرضیه برای پژوهش های تبیینی الزامی است و ما با 

  پژوهش توصیفی مواجه هستیم.

 برای آزمون روایی پرسشنامه از روش روایی

لذا نظر سه خبره دانشگاهی در محتوایی استفاده گردید. 

زمینه سوالات پرسشنامه مدنظر قرار گرفت و اصلاحات 

سپس پرسشنامه از طریق ایمیل و مورد نظر اعمال گردید. 

پروژه محور نفتی فعال سازمان  8مراجعه حضوری در میان 

های برای محاسبه تعداد سازمانگرفت. قرار در بخش دولتی

استفاده  (2)بندی از فرمول تمورد نیاز جهت انجام اولوی

لازم به ذکر است که جامعه مورد بررسی در این فاز گردید. 

محور دولتی فعال در شهر های نفتی پروژهاز پژوهش شرکت

باشد. از آنجایی شرکت می 21ها باشد که تعداد آنتهران می

که میزان انحراف معیار در مطالعات قبلی وجود نداشت، این 

                                                                                       
1 . Cross case 

2 . Content analysis 

نظر گرفته شد تا مقدار واریانس بیشینه گردد.  در 1,5مقدار 

شود که % در نظر گرفته می95ضریب اطمینان نیز معمولا 

است. در این  2,92این مقدار در جدول توزیع نرمال 

% در نظر گرفته شد. لذا با 25پژوهش میزان خطا نیز برابر 

های مورد نیاز جهت تعداد شرکت زیرتوجه به فرمول 

 باشد.میشرکت  8بررسی 

  
     

        
 

   (   ⁄ )       ⁄⁄

      ⁄
 
 (   ⁄ )       ⁄⁄

 

                                                                            ( )  

n ها= تعداد نمونه 

N اندازه جامعه = 

d میزان خطای مجاز = 

pنسبت موفقیت = 

q=1-p   

zضریب اطمینان = 

 پراکندگی پرسشنامه ها در فاز دوم پژوهش .3جدول 

 

کل 

 هاپرسشنامه

های پر پرسشنامه

 شده

نرخ 

 بازگشت

 %25 3 4 2سازمان شماره 

 %22,22 4 2 1سازمان شماره 

 %211 5 5 3سازمان شماره 

 %83,34 5 2 4سازمان شماره 

 %211 3 3 5سازمان شماره 

 %25 3 4 2سازمان شماره 

 %211 4 4 2سازمان شماره 

 %81 4 5 8سازمان شماره 

 %83,28 32 32 جمع کل

 

 

 



     
 

 

 

 49، زمستان 13، شماره هارمچسال ؛ فصلنامه مدیریت سازمانهای دولتی 
 

01 

 
نفر از مدیران  32درمجموع پرسشنامه دوم در بین 

ارشد، مدیران پروژه و مدیران واحدهای ستادی مرتبط با 

-های پروژههای تابعه در سازمانها در شرکتامور پروژه

ها به نفر از آن 32محور نفتی، توزیع گردید که از این میان 

دادند. نتایج پرسشنامه افراد برای هر سازمان سوالات پاسخ 

ها با استفاده از فرمول میانگیری شد و ضریب تغییرات آن

بندی ( محاسبه گردید و بدین ترتیب کارکردها اولویت1)

 شدند. 

 برای سنجش پایایی نیز از روش آلفای کرونباخ

  محاسبه گردید. 1,821استفاده شد که مقدار آن 

 
 پایایی پرسشنامه دوم .1 شکل

 

 

 
 فرایند کلی پژوهش .2 شکل

 های پژوهشیافته

با توجه به مرور ادبیات صورت گرفته در دو حوزه 

استخراج  کلان یکدهای ،مدیریت عمومی و مدیریت پروژه

آفرین و در برگیرنده اقدامات ارزش هاگردیدند. این کد

، منابع و حمایت و پشتیبانی :شاملارزش  مخربهمچنین 

اقدامات  کمبود منابع، های بالاسری،خدمات مرکزی، هزینه

 .باشندمی فرآیندهای پیچیده و سازمان مادرراستا کننده هم

بدست تر کدهای دیگری در سطوح پایین در طول پژوهش

مورد  در نهایت کدها مجددا و به فهرست اضافه گردید.آمد 

بازنگری قرار گرفتند و کدهای سطح بالا و کدهای سطوح 

 .(4جدول) پایین شناسایی و تفکیک گردیدند
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 بخشی از جداول کدگذاری .9جدول 

 کد کلان کد سطح پایین مصاحبهنتایج اولیه 

گیرد و یا از سوی وزارت هسته اولیه و ایده اولیه پروژه در اینجا )سازمان مادر( شکل می

 گردد.)نفت( ابلاغ می

دهی تعریف و شکل

 به پروژه

کارکردهای 

آفرین ارزش

 کنیم.را تهیه میهای پروژه نامهما )سازمان مادر( اسناد مناقصه، عقد قرارداد و ضمانت پشتیبانی

دهی سازمان )مادر( با توجه به دید کلان خود و با توجه به منافع کل سازمان جهت

 کند.ها( مشخص میاستراتژیک برای ما )پروژه

سیاست گذاری و 

 ریزی پروژهبرنامه

های مختلف درون های واحدها و بخشسازمان مادر بعد از تعریف پروژه، وظایف و نقش

 نماید.تعیین میپروژه را 

 نظارت و کنترل ای به سطوح بالاتر سازمان هستیم.ها( ملزم به دادن گزارشات منظم دورهما )پروژه

گر کل سیستم هستیم پس بیشتر بر اهداف کلان و دراز مدت ما )مدیران ارشد( هدایت

-شان به برآوردهکنیم، درحالی که مدیران میانی و مدیران پروژه با توجه به سمتتمرکز می

 کنند. سازی اهداف کوتاه مدت خود )در مدت زمان قرار داشتن در قدرت( توجه می

تناقض در اولویت 

های اهدافی مدیران 

 پروژه و ارشد

کارکردهای 

مخرب ارزش 

 پشتیبانی

گیری مجبور هستیم عوامل بسیار و گاه متناقضی را مد نظر ما )مدیران ارشد( برای تصمیم

برای مثال به مسائل و اتفاقات خارج از سازمان نیز توجه کنیم که این مسائل  قرار دهیم.

 ماند. گاه از دید مدیران پروژه پنهان می

های با های دولتی، به دلیل تخصیص بودجه، مخصوصا به پروژهدر این قبیل سازمان

سرمایه وجود  ای برای تامینهای در حال اتمام، فشار و دغدغهاولویت بالا و یا پروژه

 گذارد.های مختلف بر عملکرد پروژه تاثیر میندارد و یا کم است که این از جنبه

عدم وجود فشار 

 عملکردی

تر پروژه، ساختمان، برد سریعسازمان )مادر( معمولا برای رفاه کارکنان و به تبع آن پیش

 دهد.وسایل و تجهیزات اداری را در اختیار کارکنانش قرار می

ع مرکزی ) مواد و مناب

تجهیزات/ مالی/ 

 نیروی انسانی(

کارکردهای 

آفرین ارزش

منابع و 

خدمات 

 مرکزی

شود که گاه های پروژه را شامل می% هزینه81های این سازمان، بالغ بر تامین کالا در پروژه

 خارج از عهده پروژه است و برعهده سازمان مادر است. 

هسته اولیه پروژه از میان کارکنان مستقر در ستاد )مرکزی دهنده مدیر پروژه و تیم شکل

 شوند.سازمان مادر( به پروژه تخصیص داده می

برای استخدام و بکارگیری نیروی جدید برای پروژه از اعتبار و نام سازمان و همچنین 

 شود.های استخدامی سازمان مادر استفاده میکانال

-ها، الگوهای قراردادی و... رایج در کل سازمان استفاده میها از فرمدر این سازمان پروژه

 کنند.

 های یکپارچهدارایی

ها و خدمات کارکنان و تیم پروژه برنامهدر سازمان )مادر( برای ارتقاء سطح دانش و انگیزه 

 آموزشی، رفاهی برای آنان وجود دارد.

 خدمات مرکزی

آیند، فنی یا مهندسی خاص و پیچیده برنمیدر مواردی که تیم پروژه از عهده یک مشکل 

 گیرند.از متخصصان مستقر در ستاد مرکزی کمک می

تر اطلاعات ایجاد در این سازمان شبکه اطلاعاتی درون سازمانی برای تبادل بیشتر و سریع

 است.شده
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-پروژه میتر وارد گاه اگر برخی از اقلام توسط مدیران پروژه تدارک دیده شوند هم سریع

شود و هم هزینه کمتری برای ما گردد که از ایجاد تاخیرات تاخواسته جلوگیری می

 )پروژه( و نهایتا کل سازمان خواهد داشت.

ارائه خدماتی غیر 

ضروری از سوی 

 سازمان مادر

کارکردهای 

مخرب ارزش 

منابع و 

خدمات 

 مرکزی

گیرد بسیار پرهزینه است و میگاهی تامین و تدارکاتی که به وسیله سازمان مادر صورت 

 گردد.تر میتر و سریعسپاری تامین گردد، ارزاناگر مثلا از طریق برون

 عوارض پرهزینه

دهی به سطوح بالاتر سازمان، ما )مدیر پروژه( را مجبور به تخصیص انجام کارهای گزارش

است. گاه در آخر بخشی از زمان نیروی کاری به انجام چنین امور لازم اما روتین کرده 

 دوره، برخی از نیروهایم مجبور هستند تمام تمرکزشان را بر روی این امر قرار دهند.

 منابع مازاد

پروژه را کند کرده  سرعت تصمیم گیری دروندهی به سطوح بالاتر این مقررات گزارش

 است.

 های پیچیدهفرایند

آوری مستندات هر پروژه تهیه و جمعگردد که اسناد و در سازمان ما همواره سعی می

های تجارب و دانش از پروژهگردد. در واقع ما یک مخزن اطلاعاتی داریم که به واسطه آن 

  یابد.های جاری انتقال میپیشین به پروژه

توسعه زیرساخت 

 های سازمانی

کارکردهای 

آفرین ارزش

-ناشی هم

دهد و اغلب برای مدیران )پروژه( ترتیب میهای آموزشی که سازمان )مادر( در کلاس افزایی

برند و هم فرصت تعامل کاری با چند روژه هستند، مدیران پروژه هم از کلاس بهره می

 کنند. سایر مدیران )پروژه( و بالابردن دانش کاری خود را پیدا می

های ارتقاء شایستگی

 مدیریت  پروژه

کنند و یا کم توجه صی ما )پروژه( توجه نمیمدیران )ارشد سازمان( گاه به نیازهای اختصا

کنند دید کلان خود را حفظ کنند که البته تا حدی نیز طبیعی کنند و معمولا سعی میمی

 شود.است اما به عملکرد ما )پروژه( لطمه وارد می

عدم توجه کافی 

سازمان مادر به هریک 

ها به شکل از پروژه

 منفرد

کارکردهای 

 مخرب ارزش

-ناشی هم

 افزایی

بندی پروژه ..... برای تامین کالای ....... )مدیران ارشد( تصمیم گرفتند که با توجه به زمان

 که در اولویت قرار داشت عمل کنند.

تبعیض بین پروژه ها 

 هابر حسب اولویت

کنندگان و سایر ذی نفعان سازمان )مادر( به برقراری تعامل با وندورها، سازندگان، تامین

 کند.کمک می

یکپارچگی درون و 

 بیرون

کارکردهای 

آفرین ارزش

از  ناشی

 یکپارچگی

( به واسطه وجود سازمان )مادر( با سایر همکاران )کارکنان در سایر )کارکنان پروژه 

 پردازند.ها( به تعامل و تبادل اطلاعات و دانش میپروژه

یکپارچگی درون 

 سازمانی

های طراحی، ساخت، غالبا مگا پروژه هستند، بخش های سازمان مااز آنجایی که پروژه

شوند و ما )سازمان مادر( ها نیز خود یک پروژه محسوب میتدارکات، تامین مالی و... آن

 ها هستیم.با دید کلان خود قادر به انسجام بخشیدن به آن

یکپارچگی اجزای 

 درون پروژه

منسجم نگه داشتن کل مجموعه  های ستادی مختلف در راستایهایی که ما در بخشتلاش

دهد که این باعث بالا رفتن کنیم فرایندهای اداری را افزایش میها( می)سازمان و پروژه

 گردد.ها و زمان انجام کارها مینگارینامه

هماهنگی درونی 

 اضافی

کارکردهای 

مخرب ارزش 

از  ناشی

 یکپارچگی

 

در  مشخص گردیده، 5طور که در جدول همان

در هشت دسته شامل چهار  سازمان مادرکارکردهای نهایت 

 بندیارزش دستهو چهار دسته مخرب آفریندسته ارزش

بندی کارکردها بر علاوه بر دسته در این جدول .گردیدند
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ارزش  مخربآفرین و کارکردهای ارزشمدل مفهومی  .5جدول

 سازمان مادر

کارکردهای ارزش  

 آفرین

کارکردهای مخرب 

 ارزش

عمودی 

)از بالا 

به 

 پایین(

 حمایت

تعریف  _

 ؛پروژه

سیاست  _

 گذاری

 استراتژیک

و برنامه 

ریزی 

 ؛پروژه

اقدامات  _

 .کنترلی

کارکردهای 

مخرب 

ارزش 

 حمایت

تناقض  _

اولویت در 

های 

اهدافی 

مدیران 

پروژه و 

 ؛ارشد

عدم _

وجود 

فشار 

 .عملکردی

منابع و 

خدمات 

 مرکزی

مواد و  _

 ؛تجهیزات

منابع  _

 ؛مالی

نیروی  _

 ؛انسانی

-دارایی _

های 

 ؛یکپارچه

خدمات  _

 .مرکزی

کارکردهای 

مخرب 

ارزش 

منابع و 

خدمات 

 مرکزی

)هزینه 

 بالاسری(

ارائه  _

خدماتی 

غیر 

ضروری از 

سوی 

سازمان 

 ؛مادر

هزینه  _

 بالاسری؛

منابع  _

 ؛مازاد

-فرایند _

های 

 .پیچیده

 افقی

)بین 

-پروژه

های 

افزا هم

 کننده

توسعه  _

زیرساخت 

های 

 ؛سازمانی

ارتقاء  _

کارکردهای 

مخرب 

-ارزش هم

 افزایی

)کمبود 

عدم  _

توجه کافی 

سازمان 

مادر به 

از  هریک

-شایستگی مختلف(

های 

مدیریت  

 .پروژه

ها پروژه منابع(

به شکل 

 ؛منفرد

تبعیض  _

بین پروژه 

ها بر 

حسب 

 .هااولویت

یکپارچه 

 کننده

_ 
یکپارچگی 

درون و 

 بیرون 

_ 
یکپارچگی 

درون 

سازمانی و 

-بین پروژه

ها و 

واحدهای 

 مختلف

_ 
یکپارچگی 

اجزای 

درون 

 پروژه

کارکردهای 

مخرب 

ارزش 

 یکپارچگی

 )پیچیدگی(

_ 
هماهنگی 

درونی 

 .اضافی

 

به خاستگاه و آفرین و یا مخرب ارزش، مبنای ارزش

سرمنشاء این کارکردها نیز توجه گردید. بدین معنا که علاوه 

ها، بر ارزیابی در راستای عمودی بین سازمان مادر و پروژه

گر برای تاثیر حضور سازمان مادر به عنوان یک تسهیل

های مختلف و ایجاد افقی بین پروژهافزایی افزایش هم

. نتایج حاصل نظر قرار گرفته شدیگپارچگی بین آنان نیز مد

    نشان داده  2بندی این کارکردها در جدول از اولویت

اند.شده

بندی کارکردها سعی گردید ابتدا در راستای اولویت

میانگین و انحراف معیار  SPSS19افزار با استفاده از نرم

افزار سپس به کمک نرم ،مورد بررسی تعیین گردد مفاهیم

Excel2013 ها با استفاده از میزان ضریب تغییرات آن
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محاسبه گردید. در نهایت هرچه میزان ضریب  (1)فرمول 

 بالاتر آن مفهوم است.تر باشد بیانگر اولویتتغییرات پایین

   
  

 ̅
                                        ( ) 

CVضریب تغییرات = 

 انحراف معیار   = 

میانگین̅  = 

 

 

 

 ضریب تغییرات کارکردهای شناسایی شده .1 یاگرامد

 نتایج اولویت بندی کارکردهای سازمان مادر .6جدول

 کارکرد رتبه 

کارکردهای سازمان 

 مادر

 آفرین منابع و خدمات مرکزیکارکرد ارزش 1

 آفرین حمایتکارکرد ارزش 2

 آفرین یکپارچگیکارکرد ارزش 3

 افزاییکارکرد مخرب ارزش ناشی از هم 4

 کارکرد مخرب ارزش ناشی از حمایت 5
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ترین گردد، مهمهمانگونه که در جدول فوق مشاهده می

محور نفتی بحث های پروژهمشخصه مادری در سازمان

های تامین کالا و خدماتی است که سازمان مادر برای پروژه

کند. از سویی دیگر با توجه به ماهیت تحت امرش فراهم می

ها به که معمولا به دلیل نوع قراردادهای آن های نفتیپروژه

شوند، شاهد اولویت پایین کارکرد ای اداره میشکل جزیره

هایش افزایی سازمان مادر برای پروژهآفرین همارزش
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در ادامه هریک از این کارکردها به تفصیل معرفی  هستیم.

 گردند:می

 حمایت

 حمایتکارکردهای ارزش آفرین 

حمایت و با های مختلف به شیوه تواندمی سازمان مادر   

 برای آنان، اشها و واحدهای زیرمجموعهاز پروژه پشتیبانی

، سازمان مادرین اقدام حمایتی نخست. نمایدآفرینی ارزش

اقداماتی از  این راستا درتعریف و اکتساب پروژه است. 

قبیل ارزیابی اولیه پروژه، تهیه اسناد مناقصه، عقد قرارداد و 

سازمان علاوه بر آن،  .دهدرا انجام میها نامهتهیه ضمانت

گذاری و که در راستای سیاست به واسطه اقداماتی مادر

آفرینی تواند ارزشدهد، میانجام میریزی پروژه برنامه

نماید. بدین معنا که با فراهم کردن جهت استراتژیک برای 

تعیین چشم انداز و اهداف بالا به پایین،  ها در راستایپروژه

 آنانو طراحی یک نقشه راه توسعه در سطح بالا برای 

زمینه در  تصمیماتیحمایت از  باکه نهایتا  ندارزش آفرینی ک

 های جدید رشد و...گزینه ها،ها و تصاحب آنادغام پروژه

 برای آنان ارزش آفرینی کند.

از طریق نظارت بر ند توامی سازمان مادردر نهایت 

دهی، جلسات منظم گزارش ،های زیرمجموعهعملکرد پروژه

و شناسایی بینی شده به روز رسانی منظم برنامه پیش

را در  های تاثیرگذار بر روی عملکرد واحدها، آنانریسک

تواند می سازمان مادرپس  رساند.دستیابی به موفقیت یاری 

های جاری الیتفعبرخی از از طریق ورود و مشارکت در 

د عملیاتی کمک کند و ها برای ارتقاء عملکربه آن ،هاپروژه

 .ارزش آفرینی کند آنانبرای  از این طریق

، مضامین 2لازم به ذکر است که با استناد به جدول 

مشابهی در زمینه این کارکرد در مقالات کروهلر و همکاران 

و جبارزاده و  (1118؛ کراوفورد و همکاران )(1121)

 ( وجود دارد.2391همکاران)

 حمایتکارکردهای مخرب ارزش 

 های بیش از حد و گاهبا دخالتند توامی سازمان مادر   

ها و واحد به ،مورد ناشی از اقدامات حمایتی و پشتیبانیبی

که  معنابدین آسیب برساند. سبددر یک های فعال پروژه

یکی گردد. تر و یا پر هزینهتواند منجر به تصمیمات بدتر می

های اهدافی مدیران تناقض در اولویتاز این موارد ناشی از 

، ممکن است سازمان مادراست. برای مثال، پروژه و ارشد 

 های ارزش آفرینی بیشتری دارند،جای مواردی که پتانسیلبه

وژه های از جریان نقدینگی درون سازمان استفاده کند تا پر

میمات نادرست گذشته را تص نگه دارد و ناموفق را زنده

ها ند که به آنمنابع مالی را در صنایعی هزینه کیا  توجیه کند

زش و به این ترتیب باعث تخریب ار دآشنایی بیشتر دار

گیری های تصمیمفرآیند در واقع درد. گرد هاپروژهبرای 

 به جای توجه به ملاحظات اقتصادی، بیشتر متمرکز مرکزی

از . گرددمی خارج و یا درون سازمان محیطی هایمحرکبر 

جای در نظر گرفتن  بهپروژه اگر مدیران سویی دیگر، 

بر روی رشد کوتاه مدت شرکت تمرکز  ،مدتبلند اهداف

جنبه منفی  .گرددمی سازماند، منجر به ضربه زدن به نکن

 به جای بازنگری در ساختار این است که دیگر پشتیبانی

ها برای مدت ضعیف، ممکن است این پروژه هایپروژه

  .زمان طولانی و بیش از حد نیاز بودجه داخلی دریافت کنند

، مضامین 2لازم به ذکر است که با استناد به جدول 

مشابهی در زمینه این کارکرد در مقاله کروهلر و همکاران 

 ( وجود دارد.1121)
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 منابع و خدمات مرکزی

 ابع و خدمات مرکزیمنکارکردهای ارزش آفرین 

علاوه بر به عقیده برخی از مدیران پروژه و ارشد سازمان،    

خدمات را  و تواند منابعمی سازمان مادر، اقدامات حمایتی

ها پروژهبه شکل عمده در گستره گروه ایجاد کند، یا به 

را فراهم نماید که های سودمندی به منابع دسترسی امکان

از جمله این  .گردد ای برای آنانهای هزینهمزیتمنجر به 

به شکل عمده در اختیار باشد که میمواد و تجهیزات  منابع،

از بعد منابع مالی نیز  .گیرندواحدهای زیرمجموعه قرار می

 های خارجیسرمایه جذباعتبار سازمان مادر، به واسطه 

از منظرگاه استفاده از منابع داخلی نیز  گردد.راحتتر میسر می

-به تسهیم بهینه و مناسب این منابع بین پروژه مادر سازمان

-ی اجرایی آنان میهاهای مختلف و بر حسب اولویت

 پردازد.

از منظرگاه منابع انسانی اقداماتی از  سازمان مادر

پیمانکاران  انتخاب پروژه، اعضای تیم و مدیر انتخاب قبیل:

، همچنینگیرد. را برعهده میو ارزیابی آنها  و عوامل اجرایی

 ها و فرایندهای استخدامی سازمانتوانند از کانالها میپروژه

منفعت در این  اینجادر  برای جذب نیرو استفاده نمایند.

-توسعه کانالایجاد و ها مجبور نیستند هزینه است که پروژه

توانند از شهرت و می م را متحمل گردند و نیزهای استخدا

فرایندهای استخدامی موجود استفاده کرده و از  سازماننام 

توانند از یک منبع ها میها، واحدبهره ببرند. علاوه بر این

های ناشی از مند گردند و از هزینهوسیع مدیریت نیرو بهره

 یابی و رصد بازار پرهیز کنند.تلاش برای نیرو

هایش برای پروژه سازمان مادردر کنار منابعی که 

را به شکل یکپارچه در اختیار هایی نماید، داراییمهیا می

دهد. از جمله این اش قرار میهای زیرمجموعهتمام پروژه

 چارت سازمانی، برند سازمانی و توان بهها میدارایی

مزیت استفاده از  ی مشترک اشاره نمود.فرایندها و الگوها

به واسطه استفاده تواند میهای مشترک این است که دارایی

هر در های رشد منجر به افزایش پتانسیلاز اعتبار سازمانی 

ای کارکنان و مشتریان گرایش بر گردد و هاپروژهیک از 

علاوه بازار ایجاد گردد. در و ارتقاء نفوذ کلی  فراهم گردد

های مختلف در زمینه تواند خدماتیمی سازمان مادربر این، 

و از قبیل: خدمات اداری، حقوقی، رفاهی، مهندسی 

همچنین کمک های دانشی در زمینه ایجاد شبکه گسترده 

-های زیرمجموعهاطلاعات را برای پروژه آرشیواطلاعات و 

فرض پایه در این زمینه این است که اش فراهم نماید. 

-در مقایسه با خدمات و کارکردتوانند کارکنان مرکزی می

راهنمایی و های ایجاد شده توسط تامین کنندگان خارجی، 

و یا به شکل  عملکردگرایانه بهتری انجام دهند ایتهد

برای پول و بهتری خدماتی را ارائه دهند که  ارزش بیشتری 

 ند.کسرمایه ایجاد می

، مضامین 2لازم به ذکر است که با استناد به جدول 

مشابهی در زمینه این کارکرد در مقاله کروهلر و همکاران 

اربابی و همکاران  (؛1112؛ مودیگ و همکاران )(1121)

 ( وجود دارد.2391( و جبارزاده و همکاران )2389)

هزینه منابع و خدمات مرکزی )کارکردهای مخرب ارزش 

 (بالاسری

های مستقیم منابع و خدمات مرکزی بخشی از هزینهارائه   

های اما به علت فرایند دشومحسوب می سازمان مادربرای 

 هایوجهات زیاد به کارناکارامد و آهسته و یا به خاطر ت

مستقیم سازمان نیز به های غیراداری داخلی، به عنوان هزینه

خدماتی  سازمان مادربه طور کلی گاهی  آیند.حساب می

های دهد که برای اجرای موثر کاررا ارائه می غیر ضروری

ها و واحدهای زیرمجموعه ضروری نیستند و عملیانی پروژه
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از سویی  اضافی برای آنان است. تنها منجر به ایجاد هزینه

ا دامنه و متناسب ب سازمان مادربالاسری  هزینهگاهی  دیگر،

 هاکیفیت خدمات فراهم شده، نیست. در واقع، این هزینه

در این صورت،  بیش از حد زیاد است. هاپروژهبرای 

در . ندتخریب ارزش ک آنانند برای توامی سازمان مادر

-سطح پروژهمات مورد نیاز در اگر برخی از خد صورتی که

فراهم گردند و یا توسط پیمانکاران خارجی ارائه گردند،  ها

 ممکن است هزینه کمتری داشته باشند. 

مدیران پروژه ملزم  در کنار این هزینه بالاسری،

صرفا به منظور شرکت در  ی راکارکنان مازاد که هستند

اختصاص  سطوح بالاتر سازمان دهی بهگزارش جلسات و

گاها به جای بکارگیری نیروی اختصاصی جهت  دهند.

ه انجام این امور، کار را بر روی نیروهای موجود پخش نمود

بر روی آنان و باز ماندن از  که منجر به بالا رفتن فشار کار

گردد که در هر دو صورت منجر به شان میوظایف محوله

دهی هش سودبالا رفتن هزینه پایه و زمان اتمام پروژه و کا

 گردد. آن می

های پیچیده برنامه ریزی، رساختا در نهایت این

-ایجاد می سازمان مادرو کنترلی که توسط  بندیبودجه

نعطاف پذیری، کیفیت و سرعت گردند، ممکن است ا

ند. این امر ممکن است بر روی نگیری را کم کتصمیم

و  را دهدبگذارد، هزینه پایه افزایش  منفی اثرلکرد پروژه عم

 پروژه نتواند به درستی ایفای نقش نماید.

، مضامین 2لازم به ذکر است که با استناد به جدول 

مشابهی در زمینه این کارکرد در مقاله کروهلر و همکاران 

 ( وجود دارد.1121)

 افزا کنندههم

 افزاییناشی از هم کارکردهای ارزش آفرین

نقش ، سازمان مادرفعالیت ارزش آفرین دیگر 

ها و گری آن در زمینه ایجاد ارتباط و پیوند بین پروژهتسهیل

امکان  ،هاافزاییبه واسطه این هم است. واحدهای مختلف

های تجارب و دانش از پروژه های موجود واشاعه قابلیت

گردد. بدین ترتیب هر های جاری فراهم میپیشین به پروژه

-آمده در سایر پروژهتواند با تکیه بر دانش بدست پروژه می

یا  استراتژیک، سازمانیها به حل مسائل و مشکلات 

ها ها، پروژهافزاییبه واسطه این هم مشابه بپردازد. عملیاتی

خود را  سازمانیاطلاعاتی و های توسعه زیرساختفرصت 

توانند از های برتر میمهارت به نحوی که آورند،بدست می

آفرینی و به بقیه سبد منتقل گردند تا ارزش های موفق واحد

توان با برگزاری از سویی دیگر می تعالی حداکثر گردد.

ارتقاء های آموزشی مشترک برای مدیران پروژه به دوره

  های مدیریتی آنان پرداخت.شایستگی

، مضامین 2لازم به ذکر است که با استناد به جدول 

له کروهلر و همکاران مشابهی در زمینه این کارکرد در مقا

( و جبارزاده و همکاران 2389اربابی و همکاران ) ؛(1121)

 ( وجود دارد.2391)

کمبود افزایی )ناشی از همکارکردهای مخرب ارزش  

 (منابع

ارتباطات در راستای افزایش  سازمان مادرگری تسهیل    

فقط منجر به ارزش  های مختلفبین واحدها و پروژه

هم شود، بلکه ممکن است آثار منفی نمی آنانآفرینی برای 

عدم توجه کافی یکی از این آثار منفی،  داشته باشد. به همراه

از  ها به شکل منفرد است.پروژه یک ازبه هر سازمان مادر

ها، به طور معمول متشکل از واحد هر سازمانآنجایی که 

ها و سبدهای مختلف است، مدیران ارشد ها، طرحپروژه

شان را به مسائل توانند درصدی از توجهسازمانی تنها می

که پیامد ناشی از این  هریک از واحدها اختصاص دهند
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های ، آسیب به واحدتوجه ناکافی مدیریت در سطح سازمان

. متعاقب آن، سازمان مادر مجبور است باشدمیاستراتژیک 

 بندی نماید و بیشتر انرژیکه بین واحدهای مختلف اولویت

خود را بر روی واحدهای با اولویت بالا معطوف نماید که 

نهایتا منجر به رسیدن آسیب به واحدهای با اولویت پایین 

 تبعیضها ها، بین پروژهبر حسب اولویتدر واقع  گردد.می

را  های این تبعیضترین نشانهیکی از مهم گردد.قائل می

به طور جو نمود. ان در نحوه تخصیص منابع مالی جستتومی

گاهی یک پروژه خاص از منظر سازمان اهمیت  کلی

در  تر آن پروژهبرد سریعبیشتری دارد، در نتیجه برای پیش

شود. هرچند توجه بیشتری به آن می هنگام تخصیص بودجه

که چنین تصمیماتی در راستای منافع کل سازمان است و 

ولی  گاها اتخاذ چنین تصمیماتی اجتناب ناپذیر است

-را کم می ها با اولویت پایینسایر پروژهعملکرد حداکثری 

 گردد.کند و منجر به تخریب ارزش برای آنان می

، مضامین 2لازم به ذکر است که با استناد به جدول 

مشابهی در زمینه این کارکرد در مقاله کروهلر و همکاران 

 ( وجود دارد.1121)

 کنندهیکپارچه

 ناشی از یکپارچگی کارکردهای ارزش آفرین

سعی در ایجاد  به کمک سه رویکرد سازمان مادر  

 ، تلاش به منظور تسهیلیکپارچگی دارد. نخستین رویکرد

به  در واقع،. باشدرتباطات با محیط بیرون سازمان میا در

گویی به نیازهای گوناگون و گاها متناقض بین منظور پاسخ

کلیدی درون و برون نفعان با شناسایی ذینفعان مختلف، ذی

-می هاتسهیل برقراری ارتباط و تعامل با آن سازمان منجر به

در راستای ایجاد  سازمان مادرهایی که در کنار تلاش گردد.

دهد، اقداماتی به منظور پیوند پروژه با محیط خارج انجام می

د. بدین گیرتسهیل ارتباطات درون سازمانی نیز انجام می

ها بخشی از یک سبد باشند، به واسطه معنا که اگر پروژه

ریزی و مدیریت ظرفیت جزیی از سبد بودن توانایی برنامه

های سبد تولیدشان را در تعامل و هماهنگی با سایر پروژه

در سطح روابط  سازمان مادر. در نهایت، ند داشتخواه

هایی در راستای ایجاد یکپارچگی ای نیز گامدرون پروژه

های بزرگ اجزای مختلفی دانیم پروژهمی دارد. چنانچهبرمی

دارند و هر جزء از پروژه به دلیل گستردگی و پیچیدگی، 

اینکه مواردی از گردد، کمایک پروژه جداگانه محسوب می

ها قبیل: تامین مالی، تدارکات، مهندسی و ساخت این پروژه

گیرد و یا گاها از طریق توسط واحدهای مختلفی انجام می

شوند. در چنین سپاری در خارج از سازمان انجام میبرون 

نگری تواند به واسطه اشراف و کلمی سازمان مادرشرایطی 

که بر روی مسائل دارد، این اجزای مختلف را با هم 

 فرینی نماید. آسان برای پروژه ارزشیکپارچه نماید و بدین

، مضامین 2لازم به ذکر است که با استناد به جدول 

ر و همکاران در زمینه این کارکرد در مقاله کروهل مشابهی

( و جبارزاده و همکاران 2389اربابی و همکاران ) (؛1121)

 ( وجود دارد.2391)

ناشی از یکپارچگی ارزش مخرب کارکردهای 

 (پیچیدگی)

در راستای ایجاد یکپارچگی، گاها  سازمان مادراقدامات   

منجر به افزایش فرایندهای لازم جهت برقراری هماهنگی 

های اداری گردد که نهایتا هزینهدرونی و بیرونی سازمان می

-نیازمند برنامه دهد. پیچیدگی افزایش یافتهرا افزایش می

های عملیاتی بیشتر است. ریزی، مدیریت و کنترل فعالیت

رت منجر به از بین بردن ارزش در سطح کل در غیر این صو

 گردد.ها میسازمان، بخصوص در سطح واحد
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  گیرینتیجهبحث و 

ها به طور کامل موفقیت یا شکست پروژه از آنجایی که   

موضوعات تحت کنترل مدیر پروژه و تیم وی نیست و 

در . تاثیر بسیاری بر روی آن دارند مرتبط به بستر و زمینه

به عنوان یکی از عوامل محیطی بر روی  سازمان مادرواقع 

هم اثر تقویتی گذار است و ها تاثیرموفقیت یا شکست پروژه

. نابع و روابط پروژه داردو هم اثر بازدارندگی بر اقدامات، م

-با پروژه سازمان مادرها بیانگر اهمیت نحوه تعامل همه این

هایش است. به همین دلیل در این نوشتار سعی شد با 

 دولتی پروژه محور هایدر سازمان سازمان مادربررسی 

آفرین فعال در صنعت نفت، به شناسایی کارکردهای ارزش

های تحت امر پرداخته و مخرب ارزش آن در قبال پروژه

  شود.

در نهایت کارکردهای سازمان مادر در هشت دسته 

ارزش و چهار دسته مخرب آفرینشامل چهار دسته ارزش

بندی کارکردها بر مبنای بندی گردیدند علاوه بر دستهدسته

به خاستگاه و سرمنشاء این آفرین و یا مخرب ارزش، ارزش

نا که علاوه بر ارزیابی کارکردها نیز توجه گردید. بدین مع

ها، تاثیر حضور در راستای عمودی بین سازمان مادر و پروژه

افزایی گر برای افزایش همسازمان مادر به عنوان یک تسهیل

های مختلف و ایجاد یگپارچگی بین آنان نیز افقی بین پروژه

بندی این . نتایج حاصل از اولویتنظر قرار گرفته شدمد

کرد منابع و خدمات دهنده اولویت کارشاننکارکردها 

 باشد.نسبت به سایر کارکردها می مرکزی

 کلی، باتوجه به گستردگی حوزه عملیاتی وطوربه

 ،هاهای نفتی و تعدد شرکتهای تابعه آنجغرافیائی شرکت

د اشراف همه نتوانمند مرکزی که بتوانهای سازمانوجود 

های تحت اجرا داشته های تابعه و پروژهجانبه بر شرکت

ها به کارکردها و . لذا اگر این سازماند، ضروری استنباش

 هایشان واقف باشند و بهوظایف اساسی خود در قبال پروژه

خود  مخرب ارزشآفرین یا های ارزششناسایی فعالیت

گیری های تحت اجرایشان بپردازند، نتایج چشمبرای پروژه

تبع آن ارتقاء سازمان  ها و بهدر راستای موفقیت پروژه

سازمان وجود بینش در زمینه نحوه تعامل  گردد.حاصل می

نماید که آنان بر هایشان این امکان را فراهم میبا پروژه مادر

آفرین است ارزش هاهایی تمرکز کنند که برای پروژهفعالیت

های مخرب ارزش تلاش کنند. بدین و برای کاهش فعالیت

 دارند.هایشان گام برموفقیت پروژهترتیب در راستای 

رسید که روی به نظر میدر طی انجام تحقیق پیش

برخی از کارکردهای شناسایی شده در تمام شش سازمان 

مورد بررسی مشترک هستند و برخی دیگر از کارکردها از 

سازمانی به سازمان دیگر تفاوت دارد و عواملی از قبیل: 

های تحت امر سازمان؛ پروژهبالادستی یا پایین دستی بودن 

محوری و یا نزدیکی به نوع سازمان از لحاظ میزان پروژه

تواند باعث ایجاد تفاوت در های هلدینگ؛ و... میسازمان

توان کارکردهای سازمان مادر گردد. لذا در تحقیقات آتی می

به بررسی و مقایسه کارکردهای سازمان مادر از منظرگاه 

با توجه به از سویی دیگر،  رداخت.هریک از این عوامل پ

این بندی و اولویتاینکه پژوهش حاصر تنها به شناسایی 

شایسته است که در پرداخته، در بخش دولتی کارکردها 

پرداخته شود. همچنین، پژوهشی دیگر به بخش خصوصی 

فعال در  دولتی محورهای پروژهاین پژوهش به سازمان

توان تحقیقی مشابه در صنعت نفت محدود شده بود، لذا می

  افزار و... صورت گیرد.ها از قبیل: ساختمان، نرمسایر حوزه

های موجود در این تحقیق ترین محدودیتاز مهم

سختی دسترسی به مدیران ارشد سازمانی بوده است که گاه 

که به موضوع  به انجام مصاحبه با مدیران میانی سازمان

محدودیت دیگر  اکتفا گردید. تحقیق و مشرف بر سازمان

 نیز، محدودیت زمانی بوده است.

در انتها از شرکت مناطق نفت خیز جنوب بابت 

 نماییم.حمایت از این پژوهش کمال قدردانی می
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