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 چکیده
 پروژه را  کیشکست  ای تیموفق یاریبس اینهیو زم یعوامل بستر

به سازمان مادر  توانیعوامل م نیا ازجملهکه  دهندیقرار م ریتأث تحت
تحت  هایدر قبال پروژه یمتفاوت یاشاره نمود. سازمان مادر کارکردها

  مخرب گرید یو برخ نآفریکارکردها ارزش نیاز ا یامرش دارد که برخ
 ا شناخت نحوه تعامل سازمان مادر ب تیاهم انگریامر ب نی. اهستند ارزش
 براساسدو فاز و  یپژوهش که ط نیاست. در ا اشرمجموعهیز هایپروژه

 یچند مورد( انجام گرفت، فاز نخست مطالعه یکمّ -یفی)کیبیترک کردیرو
فعال در صنعت نفت و با انجام  یشش سازمان پروژه محور دولت یرو

تا نحوه   دیگرد یپروژه  سع رانیارشد و مد رانینفر از مد 81مصاحبه با 
بخش از  نیا جنتای طبق. گردد مشخص هاتعامل سازمان مادر با پروژه

 ،یمنابع و خدمات مرکز ت،یشامل: حما نآفریارزش یپژوهش، کارکردها
 یکارکردها گرید ییکننده است. از سو کپارچهی و کننده افزااقدامات هم

 ،یبانیاز پشت یمخرب ارزش ناش یشامل: کارکردها زینمخرب ارزش 
 نهی)هز یاز ارائه منابع و خدمات مرکز یمخرب ارزش ناش یکارکردها

 کمبود) افزاکنندهاز اقدامات هم یمخرب ارزش ناش ی(، کارکردهایبالاسر
 کنندهکپارچهیاز اقدامات  یمخرب ارزش ناش کارکردهای و( منابع

و با ابزار  شیمای( است. در فاز دوم پژوهش، با استفاده از روش پیدگیچی)پ
سازمان از تعداد کل  2 یبا بررس ،یآمار یریگ نمونه یها روشپرسشنامه 

کارکردها  نیفعال در شهر تهران ا دولتی محورپروژه یشرکت نفت 11
  شدند. بندیتیاولو
 

  های کلیدیواژه

 مخرب یکارکردها ،نآفریارزش کارکردهای محور،پروژه هایسازمان
 .دولتی بخش نفت، صنعت ارزش،

 

Abstract  
Many background factors impress the failure or success 

of a project such as parent organizations. Parent 

organizations have different functions in front of its 

under-consideration projects that some of them are 

value creation and some are value destruction. This 

issue explains the importance of recognition of parent 

companies communication way to its subset projects. In 

this research that has done in two phases and based on 

mixed approach (quantitative and qualitative), at the 

first phase, it was tried to specify the parent 

organization communication way to projects by 

studying on 6 active-governmental project-oriented 

organization in oil industry and interview with 21 of 

top managers and project managers. According to the 

results of this phase, value creation function included 

supporting, central services and resources, integrating 

and synergy actions. On the other hand, value 

destruction function included value destruction 

functions arising from supporting, value destruction 

functions arising from resource presentation and central 

services (overhead costs), value destruction functions 

arising from synergy actions (resource scarcity) and 

value destruction functions arising from integrating 

actions (complexity). At the second phase of the 

research, studying 8 organizations out of 10 active 

project-oriented oil companies in Tehran, these 

functions were prioritized using survey method.  
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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
یک  عنوان بهها . پروژهای نشده باشددرگیر اجرای پروژه

های دائمی که برای آنها سازمان موقتی در دل سازمان
 و اجرا شوند، شکل گرفته سازمان مادر محسوب می

های موقتی و دائمی . این سازمان(8114 ،1ترنر)گردند می
، رو ینا ازگیرند. های متفاوتی برعهده میهرکدام نقش

در کنار هم  8و در وضعیت همزیستیهمزمان  طور به معمولاً
 واقع در. (8112 ،9مودیگ)در یک سازمان وجود دارند 

 ،4انگوال)نیستند  شان گیری شکلها جدا از بستر پروژه
و سازمان مادر هم اثر فزاینده و هم اثر مخرب بر  (8119
توان پروژه را از محیطی ها و روابط پروژه دارد و نمیفعالیت

، و همکاران 5جانسون)کند، جدا کرد که در آن فعالیت می
8112).  

 تواندهایش هم میسازمان مادر در رابطه با پروژه
ارزش آفرینی نماید و در برخی موارد منجر به تخریب ارزش

استراتژی  اتحادگردد که ریشه بسیاری از آنها در نحوه 
. برای مثال، (1334 و همکاران، 2گلد)سطح شرکتی است 

-گاه سازمان مادر با ارائه خدمات و منابع مشترک به پروژه

گردد و های پروژه میتر فعالیتهایش منجر به پیشبرد سریع
از توقف آنها یا ایجاد تاخیرات )به دلیل کمبود منابع یا نبود 

 آفرینی ارزشسان موجب کند و بدینمنابع( جلوگیری می
گردد. از طرف دیگر، وقتی منابع هایش میژهبرای پرو

تواند منجر محدود بین تعدادی پروژه تقسیم گردد، گاه می
به کمبود منابع گردد و سازمان ممکن است اقدام به 

تواند برای تخصیص منابع گردد، که این امر می بندی اولویت
 صرفاًها گردد که منجر به ایجاد تاخیراتی در اجرای پروژه

توان به میزان از کمبود منابع است. در مثالی دیگر میناشی 
هایش اشاره نمود. در این سازمان مادر بر پروژه 2حاکمیت

، هدایت و ، راهنماییزمینه سازمان مادر با اعمال نظارت
کند،  2تواند از آنها حمایت و پشتیبانیها میکنترل بر پروژه

                                                                      
1.Turner 

2  . Symbiotic 

3. Modig 

4. Engwall 

5. Johansson 

6. Goold 

7. Governance 

8. Support 

پررنگ شود،  حداز بیشاما وقتی بعد حاکمیتی سازمان مادر 
ها خلع کند، که تواند قدرت و اختیار عمل را از پروژهگاه می

های های با نوآوری بالا همانند پروژهاین مسئله در پروژه
 گلد و همکاران،)بار باشد زیان شدت بهتواند تکنولوژیک می

د. شو. این مسئله فقط به همین دو بحث خلاصه نمی(1335
آفرین و های مادر کارکردهای ارزشسازمان طورکلی به

گیری از به نحوه بهره درستی بهمخرب ارزشی دارند که گاه 
در یک سازمان  آفرین ارزشآنها واقف نیستند. گاه کارکرد 

برای سازمانی دیگر مخرب ارزش است. مشکل در عدم 
ها و وجود درک صحیحی از استراتژی تعاملی با پروژه

های زیرمجموعه )متناسب با هر سازمان( است. لذا در واحد
-ویژگی داشتن نگهزنده  منظور بهها باید گام نخست سازمان

آفرین و های مادریشان، درک صحیحی از کارکردهای ارزش
مخرب ارزش سازمان خود داشته باشند.  این امر بیانگر 

آفرین و مخرب ارزش در اهمیت شناخت مرزهای ارزش
 سازمان مادر است. کارکردهای

های دولتی نیز با مشکلات و از سویی دیگر، سازمان
رغم علی که نحوی بههای فراوانی مواجه هستند. کاستی

اند انتظارات مردمی را استفاده از بودجه دولتی، نتوانسته
، طورکلی به. (1934 فرد و همکاران،دانایی)برآورده سازند 

. 1های دولتی شش مشخصه کلیدی دارند: ها و طرحپروژه
-پروژه برخلافهستند. بدین معنا که  غیرمالیدنبال منافع 

های بخش خصوصی که اغلب به بازگشت سرمایه توجه 
ماعی و های اجتکنند، در بخش دولتی به افزایش ارزشمی

در  معمولاً. 8گردد؛ به عموم مردم توجه می رسانی خدمت
. ملزم به پیروی 9های سیاسی و پویا هستند؛ معرض محیط

ای به دلیل حاکمیت یندهای خاص مدیریت پروژهااز فر
. اغلب بسیار بزرگ و 4دولتی بر سازمان مادر پروژه هستند؛ 

لانی چرخه حیات محصول طو معمولاً. 5 پیچیده هستند؛
و  3متعددی مواجه هستند )واک نفعان ذی. با 2دارند؛ و 

های (. همه این موارد بیانگر پیچیدگی8114همکاران، 
پیچیدگی رابطه  ةدهندهای دولتی و نشانموجود در پروژه

رغم هاست، بهسازمان مادر پروژه با پروژه در این سازمان
تحقق رشد  منظور بهها را ها و طرحها، پروژهاینکه دولت
کنند مالی می تأمینسازی اهداف ملی بلندمدت، ملی و پیاده

های اضافی موجود ها و پیچیدگیاما به دلیل این چالش
شوند که منجر به نرخ بالایی از هایی میمتحمل زیان

سازمان مادر گردد. با توجه به اهمیت و نقش میها شکست

                                                                      
9. kwak 
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-ها و چالشاستیها و همچنین کآن بر پروژه تأثیرگذاریو 

های دولتی، هدف اصلی این تحقیق، های موجود در سازمان
و مخرب ارزش سازمان  آفرین ارزششناسایی کارکردهای 

 را ـت اجـای تحـهروژهـال پـی در قبـدولت روژهـپادر ـم
 باشد.می

های نفت، شرکت ةبا توجه به شرایط ویژه ایران در حوز
اند. وشیمی شکل گرفتهمتعددی در صنایع نفت، گاز و پتر

ها چه به لحاظ تعداد و چه به لحاظ وسعت در این شرکت
ها در این ابعاد مختلف رشد کردند. بسیاری از سازمان

های متعددی را صنایع، گسترده و متنوع هستند و پروژه
های بزرگ و تحت امر دارند. لذا برای انجام این پروژه

ری با توانمندی نکاهای مهندسی و پیماچندگانه، به شرکت
خصوص به فنی، مهندسی، مالی و  های عرصه دربالا 

 موضوعمدیریتی نیاز است. این مسئله ضرورت بررسی 
 که آنجایی ازسازد. پژوهش را در صنعت نفت آشکار می

های هلدینگ مطرح در سازمان عموماًآفرینی بحث ارزش
ی را محور نفتی کمتر پژوهشهای پروژهباشد، در سازمانمی
توان یافت که به شکل جامع به بیان کارکردهای می

-یا مخرب ارزش سازمان مادر در قبال پروژه آفرین ارزش

 هایش پرداخته باشد.

 
 پیشینه نظری پژوهش

 های هلدینگ مطرح در سازمان عموماًآفرینی بحث ارزش
آفرینی های تابعه ارزشباشد که سازمان مادر برای شرکتمی
که  معنا بدینکند. سان وجود خود را توجیه میدیننماید و بمی

وکارها در حالت هلدینگ بهتر از بر پایه این توجیه، کسب
ترین سطح، ایجاد کنند. در سادهمی موجودیت مستقل خود عمل

-ها میبر حداقل نیازمندی ارزش به معنای ایجاد مازادی علاوه

ای درجه اول هاهداف و اولویت برحسبتوان آن را باشد که می
-ها تعریف نمود. چنانچه این اهداف تقویت شوند، ارزششرکت

گیرد. بنابراین، تا زمانی که شرکتی اهداف و آفرینی صورت می
تواند تعریف شود نمی آفرینی ارزشهایش را تعیین نکند، اولویت

های بزرگ و . از سویی دیگر، شرکت(1923 گلد و همکاران،)
 و همکاران، 1کروهلر)با معضلاتی مواجه هستند  وکار کسبچند 

 وکار کسبهای چند . شرکت(1923 گلد و همکاران، ؛8118

                                                                      
1. Kruehler 

گردد، ولی در می آفرینی ارزشهایی دارند که منجر به استراتژی
برخی موارد چنین نیست؛ یعنی گاه مخرب ارزش هستند. این 

برد می سؤالرا زیر  وکار کسبهای چند امر موجودیت شرکت
-(. برای مثال، در بسیاری از شرکت1335و همکاران،  8کمپبل)

های بزرگ با حذف ساختارها و کارکنان ستادی خود و تلاش 
برای کوچک نمودن آن، سعی در حل مشکل دارند؛ از سویی 

های محوری ات قابلیتدیگر، برخی عقیده دارند که این اقدام
 . (1923 گلد و همکاران،)برد شرکت را از بین می

ها های پروژه محور، پروژهدر سازمان که آنجایی از
، (1938, جبارزاده)شوند وکار اصلی محسوب میکسب عنوان به

آفرینی را از سازمان وان بسیاری از مفاهیم ارزشتمی درنتیجه
 محور تعمیم داد.مادر هلدینگ به سازمان مادر پروژه

توان یافت در ادبیات مدیریت پروژه کمتر پژوهشی را می
یا مخرب  آفرین ارزشکه به شکل جامع به بیان کارکردهای 

هایش پرداخته باشد. برخی از ارزش سازمان مادر در قبال پروژه
به موضوع  غیرمستقیمتوان یافت که به شکل ها را میپژوهش

 اند. اشاراتی داشته
( در پژوهش خود به بررسی 8111) 4و سدرلوند 9کنونیکو

ها در وابستگی بین های کنترل بر روی پروژهانواع مکانیسم
ها و نیز میزان ارتباط پروژه با محیط خارجی پرداختند که پروژه

-ه مسئله داشتن نظارت و کنترل بر پروژهب غیرمستقیمبه شکل 

یکی از کارکردهای سازمان مادر اشاره دارد  عنوان بهها 
 .(8111 ،کنونیکو و سدرلوند)

( در تحقیقی دیگر دو بعد 8112و همکارانش ) 5کراوفورد 
که سازمان مادر نیز مصداقی از -حمایتی و حاکمیتی برای حامی

نظارت و  مسئلهبرشمرده است. در بعد حاکمیتی بر  -آن است
کنترل در راستای تحقق منافع و نیازهای سازمان مادر توجه 

بر پاسخگویی به نیازها و منافع  تأکیدبعد حمایتی گردد و در می
نفعان کردن منابع، تسهیل ارتباط با ذی ها از طریق فراهمپروژه

کراوفورد و )آمده است  وجود بهبیرونی و حل تعارضات 
 .(8112 همکاران،

ها برای اجرای ( به بررسی طیفی سازمان8112مودیگ ) 
هایی که غلبه با ها پرداخت که طیف آن از سازمانپروژه

هایی که غلبه با سازمان دائمی )سازمان مادر( است تا سازمان
هایی که سازمان موقتی )پروژه( است، متغیر است. در سازمان

                                                                      
2. Campbell 

3. Canonico 

4. Söderlund 

5. Crawford 
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ر نقش سازمان مادر در پشتیبانی ـغلبه با سازمان دائمی است، ب

-ها رویهشده است. در این قبیل سازمان تأکیدهایش، از پروژه

یابند. های روتین به صورت عمودی از بالا به پایین تسری می
همچنین دسترسی به منابع انسانی، مالی و تجهیزات از بالا 

 8و میلوسویچ 1سریوانابن ؛(8112 ،مودیگ)شود کنترل می
های سازمان مادر بر استراتژی تأثیردر پژوهش خود به  (8112)

استراتژی سازمان بر  تأکیدها پرداختند. برای مثال اگر پروژه
و تمرکز بر  بندی زمانهای بر شاخص تأکیدعامل زمان باشد، 

 شود. پس بههای مبتنی بر زمان پروژه بیشتر میاستراتژی
توان یکی از کارکردهای سازمان مادر را می میرمستقیغشکل 

های پروژه دانست )سریوانابن و میلوسویچ، تدوین استراتژی
8112 .) 

( نیز به مسئله نحوه انتخاب رویکرد 8111) 9شنهار
 براساسها پرداخته است. مناسب سازمان درخصوص پروژه
ع پروژه، تواند با توجه به نونتایج این تحقیق، سازمان مادر می

مناسب درخصوص انتخاب مدیر پروژه و اعضای تیم  دیدگاه
به ساختار سازمانی پروژه و انتخاب ابزارهای  یده شکلپروژه، 

های با در پروژه معمولاًمدیریتی اتخاذ نماید. برای مثال 
گردد تکنولوژی بالا از شیوه مدیریتی منعطف استفاده می

توان در سازمان مادر را می(. ایجاد این تغییرات 8111)شنهار، 
ها استنباط نمود. در حمایت و پشتیبانی از پروژه خصوصدر

(، طی بررسی 1938پژوهشی داخلی، محقر و همکاران )
چندین سازمان مادر پروژه محور، کارکردهایی برای آن 

. یکپارچه 8پروژه؛  یریگ شکل. بستر 1: اند شدهبرشمرده 
 دهنده ارائه. 4انه منابع؛ . خز9کننده اجزای مختلف پروژه؛ 

. نظارت 2ها؛ . پشتیبانی از پروژه5ها؛ خدمات مرکزی به پروژه
ای بین پروژه ییافزا هم. ایجاد 2ها؛ و و کنترل بر پروژه

 .(1938 ،جبارزاده)
های متعددی به بررسی و از سویی دیگر، در پژوهش

بخشی از  عنوان بهشناسایی کارکردهای دفتر مدیریت پروژه )
 ،5؛ دای8118، و فرام 4بلاک)سازمان مادر( پرداخته شده است 

                                                                      
1. Srivannaboon 

2. Milosevic 

3. Block 

4. Dai 

5. Hobbs 

( که در مقاله اربابی و 8112، 2کرزنر ؛1333، 2؛ هابس8118
بندی شدند: بندی و دسته(، این کارکردها جمع1923همکاران )

های مدیریت شایستگی ی. ارتقا8ها و استانداردها، . روش1
مدیران  ی. ارتقا5. آرشیو، 4ها، . پیگیری و پایش پروژه9پروژه، 
. منابع 2. ابزارها )سیستم اطلاعات مدیریت پروژه(، 2پروژه، 

. مدیریت سبد 3گرایی و پایش محیطی، . شبکه2انسانی، 
استراتژیک برای مدیریت پروژه  یزیر برنامه. 11ها و پروژه

 . (1923 اربابی و همکاران،)
توانند برای که می حال نیدرعدر بالا  شده اشارهکارکردهای 

توانند مخرب باشند، در مواردی نیز می نیآفر ارزشها پروژه
که چگونه  دیگرد انیبتر در مقدمه پژوهش ارزش گردند. پیش

نابع مرکزی از دو موضوع حمایت و پشتیبانی و ارائه خدمات و م
آفرینی، آثار منفی نیز تواند در عین ارزشسوی سازمان مادر می

ها به همراه داشته باشد. این مسئله فقط به همین برای پروژه
شود که این امر بیانگر اهمیت نحوه دو محدوده خلاصه نمی

 ها است.تعامل سازمان مادر با پروژه
( 8118روهلر )از سویی دیگر در ادبیات مدیریت عمومی، ک

با ارائه مدلی جامع ضمن تحلیل استراتژی سرپرستی، به تعیین 
منفی کارکردهای  راتیتأثآفرین و  و شناسایی کارکردهای ارزش

ناشی از  رمجموعهیزکار وسازمان مادر برای واحدهای کسب
ارتباطات عمودی و افقی بین واحدها پرداخته است. مدل مذکور 

-های ارزشافقی، فعالیتودی/از سه منظر ارتباطات عم

های استراتژیک/عملیاتی به آفرین/مخرب ارزش، و فعالیت
 2طی  تیدرنهابررسی موضوع پرداخته است. این سه بعد 

. بدین ترتیب با در نظر گرفتن اند شده ی بند دستهموضوع کلی 
ای جامع از عوامل به تحلیل استراتژی سرپرستی مجموعه

آفرین یا مخرب ارزش ناشی ل ارزشپرداخته شده است و عوام
بیان و  یخوب بهوکارهایش از ارتباط سازمان مادر با کسب

بندی (. جمع8118 کروهلر و همکاران،)اند گردیده یبند دسته
نظران درخصوص کارکردهای سازمان مادر برای نظرات صاحب

 خلاصه شده است.  1ها در جدول پروژه

                                                                      
6. Kerzner 
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؛ کراوفرد و 8112؛ مودینگ، 8118)کروهلر و همکاران،  نظران صاحب دید از مادر سازمان یکارکردها بندی جمعالگوی اولیه حاصل از  .4جدول 

(1938 جبارزاده و همکاران، ؛1923؛ اربابی و همکاران، 8112همکاران،   

 

 شناسی پژوهشوشر

قیاسی، صبغه پژوهش  -استقرایی دیدگاهش با این پژوه
 بندی اولویت)کیفی، کمّی( را برای بازتعریف و سپس  ترکیبی

ارزش سازمان مادر پروژه  مخربو   آفرین ارزشکارکردهای 
انتخاب کرده است. این تحقیق از نظر هدف انجام یک تحقیق 

-که در طی این تحقیق به دنبال پاسخ سؤالاتیکاربردی است. 

 یی به آنها هستیم به شرح زیر است:گو
آفرینی/تخریب ارزش  هایی منجر به ارزش چه کارکرد _

 گردد؟های تحت اجرا میسازمان مادر برای پروژه

آفرین/مخرب ارزش بندی کارکردهای ارزشاولویت _
 سازمان مادر چگونه است؟ 

یند پانزده ایک فر براساساین پژوهش طی دو فاز و 
طور که در این است. همان شده انجام 8شکل  ای به شرحمرحله

، پس از ارائه طرح پژوهش، شکل مشخص است، در فاز اول
مقدماتی مبانی نظری مرتبط با پژوهش در دو حوزه مطالعه 

مدیریت پروژه و مدیریت عمومی صورت گرفت. بدین معنا که 
محور، کارکردهای سازمان مادر پروژه  ادبیات مرتبط با

آفرین و فتر مدیریت پروژه و کارکردهای ارزشکارکردهای د
مخرب ارزش سازمان مادر هلدینگ بررسی شد و الگوی اولیه 

کارکردهای  ی(. پس از احصا1پژوهش تهیه گردید )جدول 
محور و هلدینگ آفرین و مخرب ارزش سازمان مادر پروژهارزش

اعتبار  تأییددر این الگوی اولیه، نظر خبرگان دانشگاهی برای 
الگوی اولیه اخذ شد. در گام بعدی، بازتعریف، اصلاح، جرح و 

های هلدینگ تعدیل این کارکردها )که برخی از ادبیات سازمان
های ( در سازماناند شدهو نه سازمان پروژه محور وارد الگو 

پروژه محور صنعت نفت، از استراتژی مطالعه موردی )چندگانه( 

 .شد استفاده (1323) 1آیزنهارت

                                                                      
1. Eisenhardt 

ته
دس

 
ند

ب
 ی

 محورهای پروژهسازمان های هلدینگسازمان

 (1938زاده )جبار (1923اربابی ) (8112) کراوفرد (8112) مودینگ (8118) کروهلر

ش آفرین
ی ارز

کارکردها
 

 استراتژیک؛ یده جهت _

 توسعه و رشد تجاری؛ _
 تخصیص بودجه؛ _
 نظارت بر عملکرد؛ _
 ؛ییراستا هماعه اش _
 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؛ _

عیین ت_
 فرایندهای کاری.

 منابع؛ شبکه _
 استخدام و _
 یریکارگ به

 کارکنان.
انتقال و اشاعه _

 دانش.
 

 حمایت؛ _
 نظارت و 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 پایش شبکه _

 محیطی؛
 مدیریت سبد. _

 تعریف پروژه؛_
-گذاری و برنامهسیاست _

 ریزی پروژه؛
 اقدامات کنترلی _
 ساختاردهی پروژه._
آوری منابع و فراهم _

 خدمات مرکزی؛
های دانشی و ارائه کمک _

 متدولوژی؛
 تیم پروژه؛ یده سازمان_
های توسعه زیرساخت_

 انی.سازم
 کمک در تعامل با  _

 نفعان.ذی

ش
ب ارز

ی مخر
کارکردها

 
 

 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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در  خصوصاً( 1323ش مطالعه موردی آیزنهارت )رو 

پژوهش تا حدی از پیش  هایمواردی که مشخصات اولیه سازه
در یک مورد و یا  چندجانبهمعین است و پژوهشگران بررسی 

داده و آن را با نقش ادبیات موجود موردهای چندگانه انجام
 (.1323کنند، مناسب است )آیزنهارت، ترکیب می

های مناسب ر محققان به  شناسایی سازمانبرای این منظو
های پژوهش از میان برای مطالعه موردی اقدام کردند. داده

محور دولتی فعال در صنعت نفت انتخاب های پروژهسازمان
 چندجانبهها به شکل گردیدند. در این پژوهش ابزار گردآوری داده

رت داده مشتمل بر مصاحبه عمیق، پرسشنامه و بررسی اسناد صو
قرار دادن الگوی اولیه  مدنظرگرفت. اطلاعات مطالعه موردی با 

مصاحبه برخی به صورت  سؤالاتپژوهش، گردآوری شدند. یعنی 
حول الگوی اولیه پژوهش و برخی به صورت  ساختاریافتهنیمه 
دقیقه به طول انجامید.  31تا  45ها بین باز بیان شد. مصاحبه کاملاً
های ذهنی مشاهده شده در و قالب هاگیریبه دلیل جهتاما 

آفرین سازمان که اغلب به بیان کارکردهای ارزش شوندگان مصاحبه
برطرف  منظور بهپرداختند و ها در سطح کلان میمادر برای پروژه

نمودن ضعف موجود و همچین ورود به جزئیات بیشتر در موضوع 
های مورد پژوهش، تصمیم گرفته شد که همزمان با مصاحبه

 _با تکیه بر عوامل ذکرشده در مرور ادبیاتورت گرفته ص
 42و به تعداد  طیف لیکرت براساسای گزینهجپنای پرسشنامه

شونده توزیع گردد تا تهیه گردیده و در بین افراد مصاحبه سؤال
بر  علاوه. شود یدهپرسشوندگان جزئیات بیشتری از مصاحبه

سازمان مادر  مأموریت مصاحبه، اسناد، مدارک مشتمل بر اهداف و
ها، چارت سازمانی، منشور پروژه و ساختار سازمانی مورد و پروژه
محور صنعت نفت سازمان پروژه 2 درمجموع. گرفتند قراربررسی 

برای انتخاب نمونه، از ترکیبی از شد.  برای مطالعه موردی انتخاب
گیری  گیری هدفمند و در دسترس استفاده شد. در نمونه نمونه

 قضاوت خبرگان و معیارهای از پیش براساسها  فمند، نمونههد
شود. در انتخاب  متناسب با اهداف تحقیق انتخاب می شده یینتع

 بوده است: مدنظرهای این پژوهش معیارهای زیر  نمونه

  بتوان تا باشد داشته فیزیکی پیشرفت% 51پروژه حداقل 
 کرد؛ ظراظهارن پروژه آن در کارفرما مشاور عملکرد دربارة

 ها آسان باشد و به جهت  گر به این پروژهدسترسی پژوهش
 بتوان با آنها ارتباط برقرار نمود؛  سرعت بهزمان محدود پژوهش، 

  ،امکان دسترسی به نمایندگانی از ارکان پروژه )کارفرما
 ( وجود داشته باشد.EPCمشاور کارفرما و پیمانکار 

گیری را تا  ر نمونهگگیری هدفمند، معمولاً پژوهش در نمونه
نفر  81 درمجموع دهد زمان رسیدن به اشباع نظری ادامه می

شامل مدیران ارشد سازمان، مدیران دفاتر مدیریت پروژه و 

مشخصات این  واحدهای ستادی مورد مصاحبه قرار گرفتند.

 8جدول  ها و تعداد افراد مورد مصاحبه در هر سازمان درسازمان
 .است شده ارائه

 
مطالعه مورد های سازمان .2جدول  

 
ها صورت گرفت و ها، تحلیل دادهگردآوری دادههمزمان با 

ها نوشته و کدگذاری شدند )پیوست الف(. سپس برای مصاحبه
ای از نتایج مصاحبه و مشاهده صفحه 15-11هر سازمان گزارش 

-نمره میانگین برای هریک از آیتمبر آن،  شد. علاوهاسناد تهیه 

هایی ، آیتم1پارتو اصل براساسهای پرسشنامه محاسبه گردید و 
% بود، انتخاب گردیدند و به 21که درصد تجمعی اثر آنها بیش از 

های باز اضافه گردیدند و های یادشده در مصاحبهلیست آیتم
آفرین و مخرب بدین ترتیب لیست نهایی کارکردهای ارزش

برای مدیران مربوطه  ها گزارشاین  درنهایتارزش تهیه گردید. 
کنند. پس از آن تحلیل  ییدأآن را تارسال شد تا صحت محتوای 

تحلیل و )پیوست ب(  9)پیوست الف(، میان موردی8درون موردی
بدون وجود دقت علمی،  که ییازآنجاصورت گرفت.  4محتوی

دهد )گو با ارزش بوده و مطلوبیت خود را از دست میپژوهش بی
ت مفهوم قابلی ((،1929و همکاران،  فرد ییداناو لینکین )به نقل از 

معیاری برای جایگزینی روایی و پایایی در  عنوان بهاعتماد را 
در این پژوهش قابلیت اعتماد های کیفی مطرح کردند. پژوهش

 تن پنج دییتأابزار )پرسشنامه مصاحبه نیمه ساختاریافته( از طریق 
استاد محترم راهنما( مورد  ازجملهاز خبرگان از دانشگاه و صنعت )

ها ای بررسی قابلیت اعتماد محتوی، مصاحبهقرار گرفت. بر دییتأ
 شونده مصاحبهضبط شدند و متن آنها بازنویسی شد و برای افراد 

                                                                      
1  . Pareto principle 

2. Within case 

3. Cross case 

4. Content analysis 

تعداد افراد  نوع سازمان
 در هر شونده مصاحبه

 سازمان

 درصد

 %3 8 ی )مجری(کارفرمای

 %3 8 ی )مشاور(کارفرمای

 %14,82 9 ی )مشاور(کارفرمای

 %3 8 ی )مجری(کارفرمای

 %13 4 ی )مشاور(کارفرمای

 %92 2  بردار بهرهکارفرما و 

 %111 81 جمع
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محتوای مصاحبه نیز اخذ شود. تا بدین ترتیب  دییتأارسال شد تا 
 (.5مدل مفهومی پژوهش نهایی گردد )جدول 

بندی کارکردهای احصاشده در اولویت منظور بهدر فاز دوم، 
طیف لیکرت  براساسای زینهگ جای پنت، پرسشنامهفاز نخس

این پژوهش به توصیف  که ییازآنجاکه  لازم استتهیه گردید. 
برای این منظور از روش پیمایش استفاده  .پردازد میکارکردها 

شده است و پرسشنامه یکی از ابزارهای مطرح در روش 
ست تبیینی الزامی ا های پژوهش. فرضیه برای باشد میپیمایش 

  و ما با پژوهش توصیفی مواجه هستیم.
برای آزمون روایی پرسشنامه از روش روایی محتوایی استفاده 

پرسشنامه  سؤالات ةنیدرزمدانشگاهی  ةگردید. لذا نظر سه خبر
سپس مدنظر قرار گرفت و اصلاحات مورد نظر اعمال گردید. 

سازمان  2پرسشنامه از طریق ایمیل و مراجعه حضوری در میان 
برای محاسبه . گرفت قرارپروژه محور نفتی فعال در بخش دولتی 

( 1بندی از فرمول )مورد نیاز جهت انجام اولویتهای تعداد سازمان

است که جامعه مورد بررسی در این فاز از  شایستهاستفاده گردید. 
محور دولتی فعال در شهر تهران های نفتی پروژهپژوهش شرکت

میزان  که ازآنجاییباشد. شرکت می 11 باشد که تعداد آنهامی
در نظر  1,5انحراف معیار در مطالعات قبلی وجود نداشت، این مقدار 

گرفته شد تا مقدار واریانس بیشینه گردد. ضریب اطمینان نیز 
شود که این مقدار در جدول توزیع % در نظر گرفته می35 معمولاً
% در نظر 15برابر است. در این پژوهش میزان خطا نیز  1,32نرمال 

های مورد نیاز گرفته شد. لذا با توجه به فرمول زیر تعداد شرکت
  باشد.شرکت می 2جهت بررسی 

n ها= تعداد نمونه 
N اندازه جامعه = 
d میزان خطای مجاز = 
pنسبت موفقیت = 
q=1-p   
 

 

 

 
نفر از مدیران ارشد،  92مجموع پرسشنامه دوم در بین  در

ها در مدیران پروژه و مدیران واحدهای ستادی مرتبط با امور پروژه
محور نفتی، توزیع گردید که های پروژههای تابعه در سازمانشرکت

پاسخ دادند. نتایج پرسشنامه  سؤالاتنفر از آنها به  91از این میان 
هر سازمان میانگیری شد و ضریب تغییرات آنها با  برایافراد 

 
( محاسبه گردید و بدین ترتیب کارکردها 8استفاده از فرمول )

 بندی شدند. اولویت
استفاده شد  برای سنجش پایایی نیز از روش آلفای کرونباخ

 .محاسبه گردید 1.218که مقدار آن 

 در فاز دوم پژوهش ها پرسشنامهپراکندگی . 3جدول 

 هاکل پرسشنامه نرخ بازگشت پرشده یهاپرسشنامه هاکل پرسشنامه

 %25 9 4 1سازمان شماره 

 %22,22 4 2 8سازمان شماره 

 %111 5 5 9سازمان شماره 

 %29,94 5 2 4سازمان شماره 

 %111 9 9 5سازمان شماره 

 %25 9 4 2سازمان شماره 

 %111 4 4 2سازمان شماره 

 %21 4 5 2سازمان شماره 

 %29,22 91 92 جمع کل
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د کلی پژوهشفراین .2شکل   

 های پژوهشیافته
مدیریت  ةبا توجه به مرور ادبیات صورت گرفته در دو حوز

عمومی و مدیریت پروژه، کدهایی کلان استخراج گردیدند. این 
ارزش آفرین و همچنین مخرب اقدامات ارزش دربرگیرندهها کد

های شامل: حمایت و پشتیبانی، منابع و خدمات مرکزی، هزینه
 سازمان مادر و  ةدـاکننـراستهم کمبود منابع، اقداماتبالاسری، 

 
باشند. در طول پژوهش کدهای دیگری یندهای پیچیده میافر

آمد و به فهرست اضافه گردید.  دست بهتر در سطوح پایین
مورد بازنگری قرار گرفتند و کدهای  مجدداًکدها  درنهایت

یدند سطح بالا و کدهای سطوح پایین شناسایی و تفکیک گرد
 (.4)جدول

 

بخشی از جداول کدگذاری .1جدول   

 

 کد کلان کد سطح پايین نتايج اولیه مصاحبه

گیرد و یا از سوی وزارت )نفت( اولیه پروژه در اینجا )سازمان مادر( شکل می ةاولیه و اید ةهست

 گردد.ابلاغ می

دهی به تعریف و شکل

 پروژه

 کارکردهای 

آفرین ارزش

 کنیم.های پروژه را تهیه مینامهان مادر( اسناد مناقصه، عقد قرارداد و ضمانتما )سازم پشتیبانی

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

 کند.ها( مشخص میبرای ما )پروژه

 و  یگذار استیس

 ریزی پروژهبرنامه

های مختلف درون پروژه های واحدها و بخشروژه، وظایف و نقشسازمان مادر بعد از تعریف پ

 نماید.را تعیین می

 نظارت و کنترل ای به سطوح بالاتر سازمان هستیم.منظم دوره ها گزارشها( ملزم به دادن ما )پروژه

تمرکز  درازمدتگر کل سیستم هستیم پس بیشتر بر اهداف کلان و ما )مدیران ارشد( هدایت

 یبرآورده سازشان به مدیران میانی و مدیران پروژه با توجه به سمت که یدرحالنیم، کمی

 یها تیاولوتناقض در 

اهدافی مدیران پروژه و 

کارکردهای مخرب 

 ارزش پشتیبانی

 

 پرسشنامه دوم ییایپا. 4شکل 
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 ارشد کنند.قرار داشتن در قدرت( توجه می زمان مدتخود )در  مدت کوتاهاهداف 

قرار  مدنظرجبور هستیم عوامل بسیار و گاه متناقضی را گیری مما )مدیران ارشد( برای تصمیم

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

 ماند.مدیران پروژه پنهان می

های با اولویت به پروژه مخصوصاًهای دولتی، به دلیل تخصیص بودجه، در این قبیل سازمان

سرمایه وجود ندارد و یا کم  نیتأمای برای های در حال اتمام، فشار و دغدغهو یا پروژه بالا

 گذارد.می ریتأثهای مختلف بر عملکرد پروژه است که این از جنبه

 عدم وجود فشار عملکردی

و  تر پروژه، ساختمان، وسایلسریع شبردیپآن  تبع بهبرای رفاه کارکنان و  معمولاًسازمان )مادر( 

 دهد.تجهیزات اداری را در اختیار کارکنانش قرار می

منابع مرکزی )مواد و 

تجهیزات/ مالی/ نیروی 

 انسانی(

 کارکردهای

آفرین منابع ارزش 

شود که گاه های پروژه را شامل می% هزینه21 بر بالغهای این سازمان، کالا در پروژه نیتأم و خدمات مرکزی

 سازمان مادر است. ر عهدهبخارج از عهده پروژه است و 

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

 شوند.سازمان مادر( به پروژه تخصیص داده می

-نیروی جدید برای پروژه از اعتبار و نام سازمان و همچنین کانال یریکارگ بهبرای استخدام و 

 شود.ان مادر استفاده میهای استخدامی سازم

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

ها و خدمات کارکنان و تیم پروژه برنامهسطح دانش و انگیزه  یدر سازمان )مادر( برای ارتقا

 د.آموزشی، رفاهی برای آنان وجود دار

 خدمات مرکزی

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

 گیرند.متخصصان مستقر در ستاد مرکزی کمک می

 .است جادشدهیابرای تبادل بیشتر اطلاعات  یسازمان دروندر این سازمان شبکه اطلاعاتی 

گردد تر وارد پروژه میران پروژه تدارک دیده شوند هم سریعگاه اگر برخی از اقلام توسط مدی

  .شودجلوگیری می ناخواستهکه از ایجاد تاخیرات 

 یرضروریغارائه خدماتی 

 از سوی سازمان مادر

کارکردهای مخرب 

ارزش منابع و 

است و اگر  گیرد بسیار پرهزینهسازمان مادر صورت می لهیوس بهو تدارکاتی که  نیتأمگاهی  خدمات مرکزی

 گردد.تر میتر و سریعگردد، ارزان نیتأمسپاری ز طریق برون امثلاً

 عوارض پرهزینه

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

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

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

 منابع مازاد

 های پیچیدهفرایند پروژه را کند کرده است. درون یریگ میتصمسرعت دهی به سطوح بالاتر این مقررات گزارش

آوری گردد. عگردد که اسناد و مستندات هر پروژه تهیه و جمدر سازمان ما همواره سعی می

های پیشین به تجارب و دانش از پروژهآن  واسطه بهما یک مخزن اطلاعاتی داریم که  درواقع

 یابد.های جاری انتقال میپروژه

 یها رساختیزتوسعه 

 سازمانی

 کارکردهای

 آفرین ناشیارزش 

 افزاییهم 

دهد و اغلب چند های آموزشی که سازمان )مادر( برای مدیران )پروژه( ترتیب میدر کلاس

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

 کنند.دانش کاری خود را پیدا می بالا بردنمدیران )پروژه( و 

های شایستگیی ارتقا

 مدیریت  پروژه
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-می توجه کمو یا  کنندمدیران )ارشد سازمان( گاه به نیازهای اختصاصی ما )پروژه( توجه نمی

کنند دید کلان خود را حفظ کنند که البته تا حدی نیز طبیعی است اما سعی می معمولاًکنند و 

 شود.به عملکرد ما )پروژه( لطمه وارد می

عدم توجه کافی سازمان 

ها مادر به هریک از پروژه

 به شکل منفرد

کارکردهای مخرب 

 ناشی  ارزش

 افزاییهم

بندی پروژه که در اولویت )مدیران ارشد( تصمیم گرفتند که با توجه به زمانکالای  نیتأمبرای 

 قرار داشت عمل کنند.

 ها پروژهتبعیض بین 

 هااولویت برحسب

 کارکردهای  یکپارچگی درون و بیرون کند.کمک می نفعان یذو سایر  کنندگان نیتأمسازمان )مادر( به برقراری تعامل با سازندگان، 

 ناشی آفرینارزش

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

 پردازند.تعامل و تبادل اطلاعات و دانش می

 یسازمان درونیکپارچگی 

کات، های طراحی، ساخت، تدارمگا پروژه هستند، بخش غالباًهای سازمان ما پروژه که ییازآنجا

شوند و ما )سازمان مادر( با دید کلان ها نیز خود یک پروژه محسوب میمالی و... آن نیتأم

 خود قادر به انسجام بخشیدن به آنها هستیم.

یکپارچگی اجزای درون 

 پروژه

کل مجموعه  داشتن نگههای ستادی مختلف در راستای منسجم هایی که ما در بخشتلاش

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

 گردد.ها و زمان انجام کارها مینگاری

کارکردهای مخرب  هماهنگی درونی اضافی

از  ارزش ناشی

 یکپارچگی

 
 تیدرنهامشخص گردیده،  5ور که در جدول ـطانـهم

ر اـل چهـه شامـت دستـادر در هشـان مـکارکردهای سازم
بندی دسته مخرب ارزشآفرین و چهار دسته دسته ارزش

 گردیدند.
 

 آفرین و مخرب ارزش سازمان مادرمدل مفهومی کارکردهای ارزش .1 جدول

 

 کارکردهای مخرب ارزش آفرين ارزشکارکردهای  

عمودی )از بالا به 
 پایین(

 حمایت

 تعریف پروژه؛

استراتژیک و  گذاری یاستس
 پروژه؛ یزیر برنامه

 اقدامات کنترلی
 

ارکردهای مخرب ک
 ارزش حمایت

اهدافی  های یتاولوتناقض در 
 مدیران پروژه و ارشد؛

 عدم وجود فشار عملکردی.

منابع و 
خدمات 
 مرکزی

 مواد و تجهیزات؛

 منابع مالی؛
 نیروی انسانی؛

 های یکپارچه؛دارایی
 خدمات مرکزی

 

کارکردهای مخرب 
ارزش منابع و خدمات 

 مرکزی
 )هزینه بالاسری(

از سوی  یرضروریغدماتی ارائه خ
 سازمان مادر؛

 هزینه بالاسری؛
 منابع مازاد؛

 های پیچیده.فرایند

 افقی

های )بین پروژه
 مختلف(

 افزا کنندههم
 سازمانی؛ های یرساختزتوسعه 

های مدیریت  شایستگی یارتقا
 پروژه

کارکردهای مخرب 
 افزاییارزش هم

 )کمبود منابع(

 عدم توجه کافی سازمان مادر به
 ها به شکل منفرد؛هریک از پروژه

 برحسب ها پروژهتبعیض بین 
 هااولویت

 یکپارچه کننده

 یکپارچگی درون و بیرون 

و بین  یسازمان درونیکپارچگی 
 ها و واحدهای مختلفپروژه

 یکپارچگی اجزای درون پروژه

کارکردهای مخرب 
ارزش یکپارچگی 

 )پیچیدگی(
 هماهنگی درونی اضافی
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 یمبنابندی کارکردها بر بر دسته در این جدول علاوه
 نیا سرمنشأمخرب ارزش، به خاستگاه و  ایو  نآفریارزش
 در  یابیبر ارز معنا که علاوه نی. بددـیتوجه گرد زـیردها نـکارک

حضور  یرتأث ها،سازمان مادر و پروژه نیب یعمود یراستا
 افزاییهم شیافزا یبرا گرلیتسه کی عنوان بهسازمان مادر 

 زیآنان ن نیب یکپارچگی جادیمختلف و ا هایپروژه نیب یافق
 نیا بندیتیحاصل از اولو جنتای. شد گرفته قرار نظرمد

 . اندنشان داده شده 2کارکردها در جدول 

ابتدا با  دیگرد یکارکردها سع بندیتیاولو یراستا در
 میمفاه اریو انحراف مع نیانگیم SPSS19 افزاراستفاده از نرم

 Excel2013 افزارگردد، سپس به کمک نرم نییتع یمورد بررس

حاسبه م( 8) فرمول از فادهاست با اهنآ راتییتغ بیضر زانیم
باشد  ترنییپا راتییتغ بیضر زانیهرچه م یتدرنها. دیگرد

 آن مفهوم است. بالاتر تیاولو انگریب

                                     (8) 

CVراتییتغ بی= ضر 

 اریانحراف مع   =  

 نیانگیم   =  
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

 سایی شدهضریب تغییرات کارکردهای شنا .4 ياگرامد
 

 کارکردهای سازمان مادر بندی اولویتنتایج  .1جدول

 
-گردد، مهمکه در جدول فوق مشاهده می گونه همان

محور نفتی بحث های پروژهترین مشخصه مادری در سازمان
های اتی است که سازمان مادر برای پروژهکالا و خدم نیتأم

 کند. از سویی دیگر با توجه به ماهیتتحت امرش فراهم می
ها به به دلیل نوع قراردادهای آن معمولاًهای نفتی که پروژه 

شوند، شاهد اولویت پایین کارکرد ای اداره میشکل جزیره
م. هایش هستیافزایی سازمان مادر برای پروژهآفرین همارزش

 گردند:معرفی می لیتفص بهدر ادامه هریک از این کارکردها 
 

 حمايت
 حمايت نيآفر ارزشکارکردهای 

های مختلف با حمایت و تواند به شیوهسازمان مادر می
اش، برای آنان ها و واحدهای زیرمجموعهپشتیبانی از پروژه

آفرینی نماید. نخستین اقدام حمایتی سازمان مادر، ارزش
اقداماتی از قبیل در این راستا اکتساب پروژه است.  تعریف و

ارزیابی اولیه پروژه، تهیه اسناد مناقصه، عقد قرارداد و تهیه 
بر آن، سازمان مادر  دهد. علاوهها را انجام مینامهضمانت

 کارکرد رتبه 

 کارکردهای سازمان مادر

 آفرین منابع و خدمات مرکزیکارکرد ارزش 1

 آفرین حمایتکارکرد ارزش 8

 آفرین یکپارچگیکارکرد ارزش 9

 افزاییکارکرد مخرب ارزش ناشی از هم 4

 شی از حمایتکارکرد مخرب ارزش نا 5

 کارکرد مخرب ارزش ناشی از منابع و خدمات مرکزی 2

 کارکرد مخرب ارزش ناشی از یکپارچگی )پیچیدگی( 2

 افزاییآفرین همکارکرد ارزش 2
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ریزی گذاری و برنامهسیاست خصوصاقداماتی که در واسطه به

ینی نماید. بدین معنا آفرتواند ارزشدهد، میپروژه انجام می
 زمینةها درکه با فراهم کردن جهت استراتژیک برای پروژه

و اهداف بالا به پایین، و طراحی یک نقشه  انداز چشمتعیین 
 کند که نهایتاً ینیآفر ارزشراه توسعه در سطح بالا برای آنان 

ها و تصاحب آنها، ادغام پروژه ةنیدرزمحمایت از تصمیماتی  با
 کند. ینیآفر ارزشجدید رشد برای آنان های گزینه

تواند از طریق نظارت بر می سازمان مادر تیدرنها
دهی، های زیرمجموعه، جلسات منظم گزارشعملکرد پروژه

-و شناسایی ریسک شده ینیب شیپمنظم برنامه  یروزرسان به

یابی  بر روی عملکرد واحدها، آنان را در دست رگذاریتأثهای 
تواند از طریق می سازمان مادرساند. پس به موفقیت یاری ر

ها، به های جاری پروژهورود و مشارکت در برخی از فعالیت
عملکرد عملیاتی کمک کند و از این طریق  یآنها برای ارتقا

 کند. ینیآفر ارزشبرای آنان 
، مضامین مشابهی 1است که با استناد به جدول  شایسته

(؛ 8118ر و همکاران )این کارکرد در مقالات کروهل ةنیدرزم
( 1938) ( و جبارزاده و همکاران8112کراوفورد و همکاران )

 وجود دارد.
 
 

 کارکردهای مخرب ارزش حمايت

مورد و گاه بی ازحد شیبهای تواند با دخالتمی سازمان مادر
های ها و پروژهناشی از اقدامات حمایتی و پشتیبانی، به واحد

تواند منجر معنا که می بدینفعال در یک سبد آسیب برساند. 
یکی از این موارد گردد.  تر نهیپرهزبه تصمیمات بدتر و یا 

های اهدافی مدیران پروژه و ارشد تناقض در اولویتناشی از 
مواردی  یجا بهاست. برای مثال، سازمان مادر ممکن است، 

بیشتری دارند، از جریان  ینیآفر ارزشهای که پتانسیل
ناموفق را  یها پروژهمان استفاده کند تا نقدینگی درون ساز

زنده نگه دارد و تصمیمات نادرست گذشته را توجیه کند یا 
منابع مالی را در صنایعی هزینه کند که به آنها آشنایی بیشتر 

ها گردد. دارد و به این ترتیب باعث تخریب ارزش برای پروژه
به توجه  یجا بهگیری مرکزی های تصمیمیندفرا در درواقع

های محیطی ملاحظات اقتصادی، بیشتر متمرکز بر محرک
گردد. از سویی دیگر، اگر مدیران خارج و یا درون سازمان می

مدت، بر روی رشد در نظر گرفتن اهداف بلند یجا بهپروژه 
شرکت تمرکز کنند، منجر به ضربه زدن به سازمان  مدت کوتاه

 یجا بهه جنبه منفی دیگر پشتیبانی این است ک گردد.می
-های ضعیف، ممکن است این پروژهبازنگری در ساختار پروژه

نیاز بودجه داخلی  ازحد شیبطولانی و  زمان مدتها برای 
 دریافت کنند. 
 ـیدرزم، مضامین مشابهی 1با استناد به جدول بنابراین،   ةن

 ( وجود دارد.8118این کارکرد در مقاله کروهلر و همکاران )

 

 منابع و خدمات مرکزی
 منابع و خدمات مرکزی نيآفر ارزشکارکردهای 

بـر   عـلاوه به عقیده برخی از مدیران پروژه و ارشـد سـازمان،   
تواند منابع و خدمات را بـه  اقدامات حمایتی، سازمان مادر می

هـا امکـان   شکل عمده در گستره گروه ایجاد کند، یا به پروژه
جر بـه  های سودمندی به منابع را فراهم نماید که مندسترسی

این منابع، مواد و  ازجمله ای برای آنان گردد.های هزینهمزیت
کـه بـه شـکل عمـده در اختیـار واحـدهای        هسـت تجهیزات 

 واسـطه  بـه گیرند. از بعد منابع مـالی نیـز   زیرمجموعه قرار می
میسـر   تر راحتهای خارجی اعتبار سازمان مادر، جذب سرمایه

 داخلی نیز سازمان مـادر  گردد. از منظرگاه استفاده از منابعمی
های مختلـف و  به تسهیم بهینه و مناسب این منابع بین پروژه

 پردازد.های اجرایی آنان میاولویت برحسب
 سازمان مادر از منظرگاه منابع انسانی اقـداماتی از قبیـل:  

انتخاب پیمانکاران و عوامل  پروژه، اعضای تیم و مدیر انتخاب
هـا  گیرد. همچنین، پـروژه عهده میو ارزیابی آنها را بر اجرایی

ها و فرایندهای اسـتخدامی سـازمان بـرای    توانند از کانالمی
اینجا منفعت در ایـن اسـت کـه    جذب نیرو استفاده نمایند. در 

هـای  ها مجبور نیسـتند هزینـه ایجـاد و توسـعه کانـال     پروژه
تواننـد از شـهرت و نـام    استخدام را متحمل گردند و نیز مـی 

اده کرده و از فرایندهای استخدامی موجود بهـره  سازمان استف
تواننـد از یـک منبـع وسـیع     ها میها، واحدبر این ببرند. علاوه

های ناشـی از تـلاش   مند گردند و از هزینهمدیریت نیرو بهره
 یابی و رصد بازار پرهیز کنند.برای نیرو

 هـایش مهیـا   در کنار منابعی که سازمان مادر برای پـروژه 
هایی را بـه شـکل یکپارچـه در اختیـار تمـام      ، دارایینمایدمی

 هـا  این دارایی ازجملهدهد. اش قرار میهای زیرمجموعهپروژه
تـوان بـه چـارت سـازمانی، برنـد سـازمانی و فراینـدها و        می

هـای  الگوهای مشترک اشاره نمود. مزیت اسـتفاده از دارایـی  
عتبـار  اسـتفاده از ا  واسـطه  بـه توانـد  میمشترک این است که 

هـای رشـد در هـر یـک از     سازمانی منجر به افزایش پتانسیل
ها گردد و گرایش برای کارکنان و مشتریان فراهم گردد پروژه

بر این، سـازمان   نفوذ کلی در بازار ایجاد گردد. علاوه یو ارتقا
های مختلف از قبیل: خـدمات  تواند خدماتی در زمینهمادر می

دانشی  یها کمکو همچنین اداری، حقوقی، رفاهی، مهندسی 
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اطلاعـات را   آرشـیو ایجاد شبکه گسترده اطلاعات و  ةُنیدرزم
اش فراهم نماید. فـرض پایـه در   های زیرمجموعهبرای پروژه

توانند در مقایسـه  این زمینه این است که کارکنان مرکزی می
 کننـدگان  نیتـأم توسـط   جادشـده یاهـای  با خدمات و کارکرد

گرایانـه بهتـری انجـام     یت عملکـرد خارجی، راهنمایی و هـدا 
دهند و یا به شکل بهتری خدماتی را ارائـه دهنـد کـه  ارزش    

 کند.بیشتری برای پول و سرمایه ایجاد می
 ة، مضامین مشابهی درزمین1با استناد به جدول  بنابراین،

(؛ مودیگ و 8118این کارکرد در مقاله کروهلر و همکاران )
( و جبارزاده و 1923اران )(؛ اربابی و همک8112همکاران )
 ( وجود دارد.1938همکاران )

 
کارکردهای مخرب ارزش منابع و خدمات مرکزی 

 )هزينه بالاسری(

های مستقیم ارائه منابع و خدمات مرکزی بخشی از هزینه
های شود اما به علت فرایندبرای سازمان مادر محسوب می

کارهای اداری و آهسته و یا به خاطر توجهات زیاد به  ناکارآمد
 حساب بهمستقیم سازمان نیز های غیرهزینه عنوان بهداخلی، 

را  یرضروریغگاهی سازمان مادر خدماتی  یطورکل بهآیند. می
ها و های عملیانی پروژهکار مؤثردهد که برای اجرای ارائه می

واحدهای زیرمجموعه ضروری نیستند و تنها منجر به ایجاد 
گاهی هزینه  است. از سویی دیگر، هزینه اضافی برای آنان

بالاسری سازمان مادر متناسب با دامنه و کیفیت خدمات 
 هاها برای پروژه، این هزینهدرواقعفراهم شده، نیست. 

تواند زیاد است. در این صورت، سازمان مادر می ازحد شیب

اگر برخی از  که یدرصورت. تخریب ارزش کند برای آنان

ها فراهم گردند و یا توسط ح پروژهخدمات مورد نیاز در سط
پیمانکاران خارجی ارائه گردند، ممکن است هزینه کمتری 

 داشته باشند. 
مدیران پروژه ملزم  ه بالاسری،ـن هزینـار ایـدر کن

شرکت در  منظور به صرفاًهستند که کارکنان مازادی را 
دهی به سطوح بالاتر سازمان اختصاص جلسات و گزارش

نیروی اختصاصی جهت انجام  یریکارگ به یجا به یدهند. گاه
این امور، کار را بر روی نیروهای موجود پخش نموده که 

از وظایف  بازماندنمنجر به بالا رفتن فشار کار بر روی آنان و 
ر دو صورت منجر به بالارفتن ـگردد که در هشان میمحوله

ی آن ـدهودـاهش سـروژه و کـهزینه پایه و زمان اتمام پ
 گردد. یم

بندی ، بودجهیزیر برنامههای پیچیده این ساختار تیدرنها
گردند، ممکن سازمان مادر ایجاد می از طریقو کنترلی که 

گیری را کم ، کیفیت و سرعت تصمیمیریپذ انعطافاست 
کنند. این امر ممکن است بر روی عملکرد پروژه اثر منفی 

 یدرست بهنتواند  بگذارد، هزینه پایه افزایش را دهد و پروژه
، مضامین 1با استناد به جدول  پس ایفای نقش نماید.

این کارکرد در مقاله کروهلر و همکاران  ةمشابهی درزمین
 ( وجود دارد.8118)

 

 هافزا کنندهم
 افزايیناشی از هم نيآفر ارزشکارکردهای 

 آن  یگر لیتسهدیگر سازمان مادر، نقش  نیآفر ارزشفعالیت 
ها و واحدهای مختلف ارتباط و پیوند بین پروژه ایجاد ةدرزمین

های ها، امکان اشاعه قابلیتافزاییاین هم واسطه بهاست. 
های های پیشین به پروژهموجود و تجارب و دانش از پروژه

تواند با گردد. بدین ترتیب هر پروژه میجاری فراهم می
ئل و ها به حل مساپروژه دیگردر  آمده دست بهدانش  بر هیتک

مشابه بپردازد.  مشکلات استراتژیک، سازمانی یا عملیاتی
-زیرساخت ةها فرصت توسعها، پروژهافزاییاین هم واسطه به

آورند، می دست بههای اطلاعاتی و سازمانی خود را 
های موفق به توانند از واحدهای برتر میمهارت که ینحو به

الی حداکثر گردد. و تع ینیآفر ارزشبقیه سبد منتقل گردند تا 
های آموزشی مشترک توان با برگزاری دورهاز سویی دیگر می

های مدیریتی آنان شایستگی یبرای مدیران پروژه به ارتقا
 پرداخت. 

 ةنیدرزم، مضامین مشابهی 1با استناد به جدول  بنابراین،
(؛ اربابی و 8118این کارکرد در مقاله کروهلر و همکاران )

 ( وجود دارد.1938جبارزاده و همکاران ) ( و1923همکاران )
 

 افزايی کارکردهای مخرب ارزش ناشی از هم

افزایش ارتباطات بین  زمینةگری سازمان مادر درتسهیل
برای  ینیآفر ارزشهای مختلف فقط منجر به واحدها و پروژه

شود، بلکه ممکن است آثار منفی هم به همراه داشته آنان نمی
ثار منفی، عدم توجه کافی سازمان مادر به باشد. یکی از این آ

هر  که ییازآنجا ها به شکل منفرد است.یک از پروژههر
ها و ها، طرحها، پروژهمتشکل از واحد طورمعمول به سازمان

توانند سبدهای مختلف است، مدیران ارشد سازمانی تنها می
شان را به مسائل هریک از واحدها اختصاص درصدی از توجه

که پیامد ناشی از این توجه ناکافی مدیریت در سطح  دهند
باشد. متعاقب آن، های استراتژیک میسازمان، آسیب به واحد

-سازمان مادر مجبور است که بین واحدهای مختلف اولویت

بندی نماید و بیشتر انرژی خود را بر روی واحدهای با اولویت 
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به  منجر به رسیدن آسیب تاًینهابالا معطوف نماید که 

ها، اولویت برحسب درواقعگردد. واحدهای با اولویت پایین می
-ترین نشانهگردد. یکی از مهمها تبعیض قائل میبین پروژه

توان در نحوه تخصیص منابع مالی های این تبعیض را می
 گاهی یک پروژه خاص از منظر یطورکل بهجستجو نمود. 

تر سریع بردشیپبرای  جهیدرنتسازمان اهمیت بیشتری دارد، 
-توجه بیشتری به آن می آن پروژه در هنگام تخصیص بودجه

منافع کل  خصوصشود. هرچند که چنین تصمیماتی در
 ریناپذ اجتناباتخاذ چنین تصمیماتی گاهی سازمان است و 

ها با اولویت پایین را پروژه دیگراست ولی عملکرد حداکثری 
 گردد.می کند و منجر به تخریب ارزش برای آنانکم می

، مضامین مشابهی 1با استناد به جدول  ایتـدر نه
( 8118این کارکرد در مقاله کروهلر و همکاران ) ةنیدرزم

 وجود دارد.
 

 هکننديکپارچه
 ناشی از يکپارچگی نيآفر ارزشکارکردهای 

ان مادر به کمک سه رویکرد سعی در ایجاد یکپارچگی ـسازم
تسهیل در  ورـنظم هـبکرد، تلاش ـن رویـدارد. نخستی

 منظور به، واقع درباشد. ارتباطات با محیط بیرون سازمان می
-ض بین ذیـمتناق یگویی به نیازهای گوناگون و گاهپاسخ

نفعان کلیدی درون و برون نفعان مختلف، با شناسایی ذی
-سازمان منجر به تسهیل برقراری ارتباط و تعامل با آنها می

اد ـایج خصوص سازمان مادر درهایی که گردد. در کنار تلاش
 منظور بهدهد، اقداماتی پیوند پروژه با محیط خارج انجام می

گیرد. بدین معنا نیز انجام می یسازمان درونتسهیل ارتباطات 
از  یجزئ واسطه بهها بخشی از یک سبد باشند، که اگر پروژه

ریزی و مدیریت ظرفیت تولیدشان را سبد بودن توانایی برنامه
های سبد خواهند داشت. عامل و هماهنگی با سایر پروژهدر ت

ای نیز ، سازمان مادر در سطح روابط درون پروژهتیدرنها
 دارد. ایجاد یکپارچگی برمی خصوصهایی درگام

های بزرگ اجزای مختلفی روژهـم پـدانیمی هـچنانچ
ل گستردگی و پیچیدگی، ـاز پروژه به دلی یدارند و هر جز
اینکه مواردی از  کما. گرددگانه محسوب مییک پروژه جدا

ها مالی، تدارکات، مهندسی و ساخت این پروژه نیتأمقبیل: 
از طریق  یگیرد و یا گاهتوسط واحدهای مختلفی انجام می

د. در چنین ـشونام میـدر خارج از سازمان انج یسپار برون
ری ـنگلـاشراف و ک واسطه بهتواند شرایطی سازمان مادر می

ه ـیکپارچ باهمکه بر روی مسائل دارد، این اجزای مختلف را 
 آفرینی نماید. ارزشسان برای پروژه نماید و بدین

، مضامین مشابهی در زمینه این 1با استناد به جدول  تا
(؛ اربابی و 8118)کارکرد در مقاله کروهلر و همکاران 

 .( وجود دارد1938( و جبارزاده و همکاران )1923همکاران )
 

ناشی از يکپارچگی کارکردهای مخرب ارزش 

 )پیچیدگی(

 یایجاد یکپارچگی، گاه خصوصاقدامات سازمان مادر در
منجر به افزایش فرایندهای لازم جهت برقراری هماهنگی 

های اداری هزینه تاًینهاگردد که درونی و بیرونی سازمان می
ریزی، مهنیازمند برنا افتهی شیافزادهد. پیچیدگی را افزایش می

های عملیاتی بیشتر است. در غیر این مدیریت و کنترل فعالیت
بردن ارزش در سطح کل سازمان،  صورت منجر به از بین

 گردد.ها میخصوص در سطح واحد هب
این  ة، مضامین مشابهی درزمین1با استناد به جدول  تا 

 ( وجود دارد.8118کارکرد در مقاله کروهلر و همکاران )

 

 گیری یجهبحث و نت

کامل تحت  طور بهها موفقیت یا شکست پروژه که ازآنجایی 
کنترل مدیر پروژه و تیم وی نیست و موضوعات مرتبط به 

سازمان  درواقع. بسیاری بر روی آن دارند تأثیر بستر و زمینه
یکی از عوامل محیطی بر روی موفقیت یا  عنوان بهمادر 

ر تقویتی و هم اثر است و هم اث تأثیرگذارها شکست پروژه
ها همه این. بازدارندگی بر اقدامات، منابع و روابط پروژه دارد
هایش است. بیانگر اهمیت نحوه تعامل سازمان مادر با پروژه

به همین دلیل در این نوشتار سعی شد با بررسی سازمان مادر 
های پروژه محور دولتی فعال در صنعت نفت، به در سازمان

آفرین و مخرب ارزش آن در قبال ی ارزششناسایی کارکردها
 های تحت امر پرداخته شود. پروژه

کارکردهای سازمان مادر در هشت دسته شامل  درنهایت
بندی دسته ارزش مخربآفرین و چهار دسته چهار دسته ارزش

آفرین بندی کارکردها بر مبنای ارزشبر دسته علاوه .گردیدند
این کارکردها نیز  منشأسربه خاستگاه و و یا مخرب ارزش، 

عمودی  زمینةبر ارزیابی در توجه گردید. بدین معنا که علاوه
 عنوان بهحضور سازمان مادر  تأثیرها، بین سازمان مادر و پروژه

های افزایی افقی بین پروژهگر برای افزایش همیک تسهیل
نظر قرار گرفته بین آنان نیز مد یکپارچگیمختلف و ایجاد 

 ةدهندبندی این کارکردها نشاناصل از اولویت. نتایج حشد
کارکردها  دیگراولویت کارکرد منابع و خدمات مرکزی به 

  .هست
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 عملیاتی و ةبه گستردگی حوز با توجه، یطورکل به

 تابعه آنها، یها شرکتهای نفتی و تعدد ی شرکتیجغرافیا
 جانبه همههای توانمند مرکزی که بتوانند اشراف سازمانوجود 

های تحت اجرا داشته باشند، های تابعه و پروژهشرکت بر
ها به کارکردها و وظایف . لذا اگر این سازمانضروری است

شناسایی  هایشان واقف باشند و بهاساسی خود در قبال پروژه
های آفرین یا مخرب ارزش خود برای پروژههای ارزشفعالیت

موفقیت  ةزمینگیری درتحت اجرایشان بپردازند، نتایج چشم
گردد. وجود سازمان حاصل می یآن ارتقا تبع بهها و پروژه

هایشان این بینش در زمینه نحوه تعامل سازمان مادر با پروژه
هایی تمرکز کنند نماید که آنان بر فعالیتامکان را فراهم می

های آفرین است و برای کاهش فعالیتها ارزشکه برای پروژه
 موفقیت خصوصیین ترتیب درمخرب ارزش تلاش کنند. بد

 دارند.هایشان گام برپروژه
رسید که برخی روی به نظر میدر طی انجام تحقیق پیش

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: بالادستی یا

از های تحت امر سازمان؛ نوع سازمان بودن پروژه دستی پایین

های محوری و یا نزدیکی به سازمانمیزان پروژه لحاظ
تواند باعث ایجاد تفاوت در کارکردهای سازمان هلدینگ؛ می

توان به بررسی و مقایسه مادر گردد. لذا در تحقیقات آتی می
ز این عوامل کارکردهای سازمان مادر از منظرگاه هریک ا

تنها  حاضرپرداخت. از سویی دیگر، با توجه به اینکه پژوهش 
بندی این کارکردها در بخش دولتی به شناسایی و اولویت

پرداخته، شایسته است که در پژوهشی دیگر به بخش 
های خصوصی پرداخته شود. همچنین، این پژوهش به سازمان

ه بود، لذا محور دولتی فعال در صنعت نفت محدود شدپروژه
ها از قبیل: ساختمان، حوزه دیگرتوان تحقیقی مشابه در می
 افزار صورت گیرد. نرم

های موجود در این تحقیق سختی ترین محدودیتاز مهم
دسترسی به مدیران ارشد سازمانی بوده است که گاه به انجام 
مصاحبه با مدیران میانی سازمان که به موضوع تحقیق و 

اکتفا گردید. محدودیت دیگر نیز، مشرف بر سازمان 
 محدودیت زمانی بوده است.

جنوب بابت حمایت از  خیز نفتدر انتها از شرکت مناطق 
 نماییم.این پژوهش کمال قدردانی می
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