
 

 
 

 
 

 

  

 

 ونزا چارچوبی برای سیاستگذاریِ تغییرات ساختار ستاد در سازمان های مادرِ در
 )مورد مطالعه یک شرکت پتروشیمی(
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 چکیده
کسب وکاره، با هدف  ساختارسازمان مادر، به عنوان مغز و مرکز فرماندهی بنگاه های چند

دستیابی به مزیت مادری، در حال تغییر مداوم است. مدیریت بهینه پویایی های ساختاری 
سازمان مادر، می تواند اثری شگرف بر بهره وری داشته باشد. بررسی پیکره دانش موجود در این 

مادر را  حوزه، خلأ دسترسی به چارچوبی مشخص، برای مدیریت تغییرات ساختاری سازمان های
نشان می دهد. پژوهش حاضر با هدف پر کردن این خلأ پژوهشی و با رویکردی کیفی مبتنی بر 
مطالعه موردی)تک موردی( تلاش می کند تا چارچوبی برای سیاستگذاری تغییرات ساختار 
سازمان مادر به دست دهد. در گام اول، با مطالعه مبانی نظری مرتبط، تعریفی مشخص و 

ساختار سازمان مادر به دست داده شده است. بر اساس تعریف فوق و هدف پژوهش، کاربردی از 
فعال  -های چند کسب و کاره نامه تدوین  و در یکی از بنگاه های مرتبط در قالب پرسش پرسش

های مرتبط از طریق مصاحبه و مطالعه اسناد، گردآوری و با استفاده از  داده -در حوزه پتروشیمی
تحلیل شده است. الزامات محیطی، تغییرات بنیادین، ارکان جهت ساز، سبک روش تحلیل تم، 

مدیریت و مادری و منحنی بلوغ سازمان مادر به عنوان مهم ترین عوامل مؤثر بر سیاستگذاری 
تغییرات سازمان مادر شناخته شدند. چالش های مرتبط با هر یک از عوامل فوق همراه با 

ق با آنها به تفصیل بررسی شده است.در نهایت چارچوب نهایی راهکارهای پیشنهادی برای تطاب
 عوامل مؤثر بر سیاستگذاری تغییرات ساختار ستاد در سازمان مادر به دست داده شده است.

 ، مطالعه موردی، تحلیل تمسازمان مادر، ساختار واژه های کلیدی:
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 مقدمه
ن پدیده نوظهور سازمانی تری های چند کسب و کاره، مهم توان گفت بنگاه به جرأت می

 در یک قرن اخیر هستند. پدیده هایی که تا یک قرن پیش، نشانی از آنها در گستره دانش

اند  ها مبدل شده مدیریت وجود نداشت اکنون به پرکاربردترین مدل ساختاری در سازمان
رخی که ب -سازمان مادر-(. وجود سازمانی جدا از همه کسب وکارهای تابع1،2551)فلیگستین

 وظایف خاص را بر عهده دارد ویژگی متمایز این نوع از ساختار است. این سازمان در عین

های چند  شرکت"بنگاه مادر را زا هست.  تنهایی امکان درآمدزایی ندارد بشدت هزینه اینکه به
کسب و کاره) تنوع یافته( که توان اعمال نفوذ کنترلی بر کسب و کارهای تابع خود داشته 

(.شرکت های موفق، ناگزیر 2512، 3؛ کولیس1797، 2تعریف می کنند )گولد و کمپبل "باشند
سودآوری بیشتر و یا حتی بقا هستند. مطالعه تاریخ  به توسعه و استفاده از فرصت ها، برای

توسعه شرکت های بزرگ نشان داده است که بخشی سازی یکی از راه هایی است که برای 
(.ستاد 4،1722ز این توسعه به کار گرفته می شود)چندلرمدیریت پیچیدگی های ناشی ا

سازمان مادر، نقش مغز و فرمانده برای کل بنگاه و ساختار سازمان مادر، نقش رشته های 
عصبی مغز را بر عهده دارند. طرح چنین نظامی، تاثیر بسیار زیادی در موفقیت یا عدم 

دری دارد. بروزرسانی ساختار سازمان موفقیت سازمان مادر در بهره برداری از فرصت های ما
مادر برای تطابق با چالش هایی مانند تغییرات در سبد شرکت های تابع و تغییرات در عوامل 

 های همیشگی مدیران سازمان مادر است. کلیدی موفقیت شرکت های تابع، یکی از چالش
 شود ولید میهای چند کسب وکاره ت درصد ثروت در ایالات متحده توسط بنگاه 25حدود 

در  IMI100شرکت از یکصد شرکت برتر در جایزه  75در ایران بیش از  (.0،2554)ویلالونگا
های معرفی شده در لیست یکصد شرکت  ، بنگاه چندکسب و کاره هستند. هلدینگ1371 سال

       های تولید ناخالص داخلی ایران را در فاصله سال %35برتر، به صورت میانگین حدود 
تولید کرده اند. همه این شواهد گویای اهمیت و نقش پر رنگ بنگاه های مادر،  71-1397

در توسعه و رونق کسب و کار کشورها است. با وجود اهمیت بسیار زیاد بنگاه های مادر و 
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تغییرات مداوم و پویای ساختار این سازمانها به علت تغییرات مکرر در محیط پیرامون، 
سیاستگذاری تغییرات ساختار سازمان مادر معرفی نشده  چارچوبی مدون و مشخص برای

است. این خلأ موجب می شود تا مدیران سازمان مادر در مواجهه با تغییرات درون و بیرون از 
بنگاه با سردرگمی و ابهام مواجه شوند. با توجه به اهمیت و نقش بنگاه های مادر در تحقق 

ن پژوهش استخراج چارچوبی برای ارائه رهنمود و اقتصاد مقاومتی، هدف ای 1454چشم انداز 
به مدیران سازمان های مادر برای اتخاذ سیاست های مناسب در تغییرات ساختاری سازمان 
مادر است. به کارگیری سیاست های درست و انطباق درست ساختار با راهبردها و اهداف 

وجود چنین چارچوبی، کلان سازمان، قابلیت تحقق اهداف را افزایش دهد. از سوی دیگر 
های کلیدی  مناسبی برای تکمیل ادبیات موجود از طریق پژوهش در مؤلفه مبنای

سیاستگذاری تغییرات ساختاری سازمان مادر به دست می دهد. مدیران در سازمان های مادر، 
( تصمیم های 1774با چالش های ساختاری متعددی مواجه هستند. گولد، کمپل و الکساندر)

 ه مادر را به دو دسته کلی تفکیک می کنند:سطح بنگا

 شیوه سرمایه گذاری منابع بنگاه در شرکت های تابع و ترکیب سبد 

 شیوه ارتباط و نفوذ سازمان مادر بر شرکت های تابع 

 
بخش مهمی از پاسخ به دو سؤال کلیدی فوق را می توان با بررسی ساختار بنگاه و 

های تابع و بخش بندی این شرکت ها، رویه ها و سازمان مادر دریافت. ترکیب سبد شرکت 
دستورالعمل های کاری تعریف شده برای هماهنگی امور و دستیابی به اهداف بنگاه، بروز 
بیرونی تصمیم هایی است که در پاسخ به دو سؤال فوق اتخاذ شده است. از آنجا که عوامل و 

همواره در حال پویایی و تغییر  مؤلفه های مؤثر بر دستیابی سازمان مادر به مزیت مادری،
هستند سازمان مادر ناگزیر است برای بهره برداری از فرصت ها و حرکت به سوی دستیابی 
به مزیت مادری، مکانیزم ها و سبک ارتباط خود با کسب و کارهای تابع و مدیریت آنها را 

گیری و به  بازنگری کند. بنابراین یکی از وظایف کلیدی مدیران سازمان مادر، تصمیم
 کارگیری تدابیر ساختاری برای مدیریت تغییرات و بهره برداری از فرصت ها است. محققان

 در. اند کرده بندی دسته برونزا و درونزا دسته دو به را ها بنگاه و ها شرکت توسعه های شیوه
 تاسیس به اقدام خود منابع از استفاده با مادر سازمان یا کاره و کسب تک شرکت درونزا شیوه

 یا خرید طریق از جدید شرکت برونزا، شیوه در. کند می جدید کار و کسب یک اندازی راه و
)دلمار و  گردد می تبدیل مادر سازمان تبعی شرکت به مادر، سازمان توسط تصاحب
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 درونزا -توسعه های شیوه این از یک (. هر2553، 2؛  مک کلوی و همکاران2517، 1همکاران
 کنند می تحمیل ها شرکت مدیران بر ساختار و استراتژی نظر از خاصی اتالزام -برونزا یا

 تبعی های شرکت شدن اضافه با که تحولاتی و تغییرات بویژه و مادر سازمان ساختار بنابراین
 گاه و متفاوت بسیار یکدیگر با روش دو این در گردد می ایجاد مادر سازمان ساختار در جدید
به  دولتی، غیر اقتصاد در بخصوص بسیاری، مادر های بنگاه یرانا اقتصاد در. است متنافر

 دستیابی کاره، و کسب تک شرکت یک ماموریت .اند شده ایجاد و گرفته شکل درونزا صورت
 برای مادر سازمان های گام اولین در. است خود محصول/بازار حیطه در رقابتی مزیت به

 نقش) مادر سازمان ماموریت عنوان با یمفهوم وکاره، کسب چند بنگاه یک به شدن تبدیل
 مادر، سازمان ماموریت. گیرد می شکل بنگاه ماموریت از متمایز ،(ابتدایی های گام در مادری
 مزیت) خود آل ایده شکل به و یافته توسعه مادری، نقش بلوغ مراحل شدن طی با همگام
 مادر سازمان( هدافا نظام)ماموریت صحیح شناسایی و درک عدم .شود می نزدیک( مادری

 پی در را منابع اتلاف نتیجه در و ها تلاش هماهنگی و همسویی عدم رشد، از مرحله هر در
 بنگاه در ساختاری تغییرات به نیاز مادر، سازمان ماموریت متمایز و متفاوت محتوای. دارد

 ندهست هایی چالش مادر، سازمان بیرونی محیط متفاوت ماهیت و مادری نقش اعمال برای
 بلوغ و توسعه با همگام. است مناسب هماهنگی های مکانیزم نیازمند آنها با شدن مواجه که

 مناسب هماهنگی های مکانیزم با آشنایی. یابند می توسعه نیز ها مکانیزم این مادر، سازمان
 یاری منابع بهتر به کارگیری و تصمیمات اثربخشی افزایش به تواند می بلوغ، از مرحله هر در
 تغییر مادر سازمان بلوغ با همراه نیز... و پیچیدگی تمرکز، مانند ساختار های ویژگی. اندرس
 مادر سازمان بخش دو به ساختار کاره، و کسب چند های بنگاه در اینکه به توجه با. کنند می

 سؤال. هستند بازتعریف نیازمند ساختاری مفاهیم این شود می تفکیک تابع های شرکت و
 و گیری شکل مسیر در مادر های سازمان که است آن پژوهش این در دهش مطرح اصلی
 چگونه ها چالش این شوند؟ می روبرو مهمی و اساسی های چالش چه با مادری، نقش بلوغ

 در راهکارهایی چه گذارد؟ می اثر -ساختار و هماهنگی اهداف، -ساختار کلیدی نظام سه بر
 شود؟ می دپیشنها ها چالش این از یک هر با ارتباط

سازمان مادر، سازمانی مرکزی تعریف شده است که به لحاظ ساختاری از واحدهای 
عملیاتی مستقل بوده؛ در آن کارکنان و مدیران اجرایی ستاد مستقر هستند و وظایف هسته 

                                                           
1.Delmar& et al. 

2.Mckelvie & et al. 
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ز و )من ئه می دهد در آن سامان یافته اندمرکزی که نقش های مختلفی را برای کل گروه ارا
( در وب سایت رسمی خود 1373(. سازمان بورس و اوراق بهادار ایران)3251، 1همکاران

ها از مصادیق نهادهای  کند: این گونه از شرکت های هولدینگ را این گونه تعریف می شرکت
مالی هستند که با سرمایه گذاری در شرکت های سرمایه پذیر، جهت کسب انتفاع، آن قدر 

ملیات شرکت، هیأت مدیران انتخاب کنند یا در حق رای کسب می کنند که برای کنترل ع
انتخاب اعضای هیأت مدیران مؤثر باشند. از این رو این شرکت ها در تلاش اند تا از طریق 
تملک شرکت های دیگر که عموما در صنایع مشابه فعالیت می کنند یک گروه تخصصی را 

ه می توان به هم افزایی اشاره تشکیل داده؛ بتوانند از مزایایی برخوردار شوند که از آن جمل
داشت.مهم ترین ویژگی بنگاه مادر علاوه بر تنوع در کسب و کارها، تلاش سازمان مادر 
برای ارزش آفرینی از طریق مکانیزم های مادری و برای کسب وکارهای تابع است. هلدینگ 

د بنگاه مادر هایی که با هدف انتفاع از خرید و فروش شرکت ها آنها را در اختیار می گیرن
محسوب نمی شوند اگرچه سهام کنترلی شرکت را هم در دست داشته باشند. در بنگاه های 
مادر درونزا شناسایی و تفکیک سازمان مادر از کسب و کارهای تابع گاه، غیر ممکن است. 
اولین گام در بررسی تغییرات ساختار سازمان مادر، به دست دادن تعریفی جامع از ساختار 

با شناسایی مؤلفه های تشکیل دهنده ساختار می توان چارچوب سیاستگذاری تغییرات است. 
( 1793) 2ساختار سازمان مادر را بر اساس مدیریت تغییرات این مؤلفه ها استوار کرد. مینزبرگ

طراحی ساختار یک سازمان را مجموعه راه هایی تعریف می کند که طی آن فعالیت های 
ناخته شده تقسیم و میان این وظیفه ها هماهنگی ایجاد می شود. سازمان به وظیفه های ش

( طراحی سازمان را یک فرایند مستمر اجرایی می دانند که در برگیرنده 2554برتون و اوبل)
ای است. طراحی  تر و دوره های کلان مدت و روزمره و نیز تغییرات در مقیاس تغییرات کوتاه

ل، شامل دو جزء ساختاری و انسانی است. مؤلفه های سازمان بر اساس دیدگاه برتون و اوب
ساختاری طراحی سازمان شامل اهداف، راهکار و ساختار است. اجزای انسانی شامل 
فرایندهای کار، کارکنان، هماهنگی و کنترل و مکانیزم های انگیزه بخشیدن به کارکنان 

ترکیب تعریف )ماموریت( ( طراحی سازمان را 1777گلبریث) (.3،2511)برتون و همکاران است

                                                           
1.Menz & et al. 

و   در این مقاله چالش های فراروی مدیران برای مدیریت تغییرات ساختار سازمان مادر، با چالش های باز مهندسی-2
 طراحی ساختار سازمان مادر برابر در نظر گرفته شده است. 

3.Burton 
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سازمان و مفهوم انتخاب  استراتژیک می داند. طراحی سازمان فرایند تصمیمی است که بین 
اهداف و مقاصدی که سازمان برای آن بوجود آمده است، الگو های تقسیم کار و هماهنگی 

ماهنگی بین واحدها و پرسنل سازمان که مسؤولیت انجام کارها را بر عهده دارند ارتباط و ه
( سازمان را متشکل از سه جزء می دانند: ساختار رسمی، 2552ایجاد می نماید. گولد و کمپل)

فرایندها یا مکانیزم های انجام کار و جنبه های انسانی مانند هنجارها، ارزش ها و فرهنگ 
حاکم بر سازمان که همچون روحی است که در کالبد دو جزء پیشین دمیده می شود و 

ساختار رسمی تصویر بیرونی  (. 2552، 1)گولد و کمپل آ  زنده و پویا می سازدسازمان را 
سیاست های سازمان در رابطه با تمرکز قدرت تصمیم گیری، گستره تخصصی سازی و 

ساختار در واقع اسکلت سازمان  تفکیک اهداف کلان به اهداف وظیفه ای یا فرایندی است.
ک و هماهنگی تلاش می شود بهره وری استفاده از است که در طراحی آن با تاکید بر تفکی

)آبل  منابع افزایش یابد. بروز عینی سازمان، ساختار آن است. آنچه که در قالب نظام ساختاری
ها هنجارها  گیری نظام انسانی که شامل ارزش شود با شکل بندی می ( دسته2554و دیگران،

کند تا تلاشی همسو و  ش میگیرد و تلا ( است جان می1392سرشت، ها)رحمان و نقش
( نظام ساختاری را شامل 2554برتون و دیگران) هماهنگ را برای تحقق اهداف بر انگیزد.
( نظام ساختاری را شامل ارزش ها، 1392سرشت) اهداف، راهکار و ساختار می دانند. رحمان

انتخاب اهداف، داند. ارزش، هنجار و نقش به ترتیب معیارهایی را برای  ها می هنجارها و نقش
راهکارها و ساختار به دست می دهند. تناظری یک به یک بین مفاهیم فوق برقرار است به 

ها بایستی  ها، هنجارها و نقش ای که پیش از تعیین اهداف، راهکار و ساختار، ارزش گونه
 تعریف شده باشند. آنچه در نهایت به عنوان خروجی فرایند طراحی ساختار باید به دست داده

 شود شامل سه مقوله کلی اهداف، راهکار و ساختار است:
نظام اهداف:  نظامی است که در آن ماموریت سازمان به اهداف تخصصی تر) شناخته 

در واقع ماموریت سازمان مادر به اجزای کوچکتری که وظیفه،  شده تر( تفکیک شده است.
ند نقش ها، ماموریتی است فرایند یا نقش ممکن است خوانده شوند تفکیک می گردد. برآی

 که سازمان مادر به دنبال تحقق آن است.
نظام هماهنگی: نظامی از راهکارها است که هماهنگی و همسویی را بین اجزاء تفکیک 
شده سازمان فراهم نماید. هماهنگی، تلاشِ متناسب و درست زمانبندی شده افراد یا وظایف 
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زمان در جهت تحقق هدف و همسویی تلاش در یک سطح مشابه)افقی( از سلسله مراتب سا
همه بخش ها در جهت اهداف یکسان و ایجاد امکان هم افزایی است. در واقع هماهنگی 
ناظر به رابطه افقی بین بخش ها یا فرایندها در یک سطح افقی سازمانی و همسویی ناظر بر 

سلسله  هم جهت بودن همه تلاش ها برای تحقق اهداف سازمان در همه سطوح عمودی
 مراتب سازمان است.

نظام ساختار: ویژگی های ساختار سازمان که، ساختار یک سازمان را از نظر شکلی 
ی متمرکز در تبیین می کند. تمایز ساختارهای بلند در برابر ساختارهای مسطح، ساختارها

 ساسپیچیده، بر ای پیچیده در برابر ساختارهای غیرمتمرکز، ساختارهابرابر ساختارهای غیر
ویژگی های ساختاری تبیین می شود. در این نظام مؤلفه هایی مانند تمرکز، رسمیت و 

 پیچیدگی مشخص می گردد.
چشم انداز، ماموریت و ارزش ها ارکانِ جهت سازِ هر بنگاه محسوب می گردند. تبیین 
روشن و دقیق ارکان جهت ساز مؤثرترین عامل در هماهنگی و همسویی بخش های سازمان 

( هدف سازمان مادر را دستیابی به مزیت مادری می دانند. مزیت 1797. گولد و کمپبل)است
مادری به زعم آنان ارزش افزوده ای است که در ارتباط سازمان مادر و کسب و کار تابع، 
توسط سازمان مادر خلق می شود و حتما بیش از ارزش افزوده ای است که سازمان های 

آن کسب و کار خلق کنند. آنان این مفهوم را معادل مفهوم مزیت  مادر رقیب می توانند برای
سه  ماموریت هر سازمان مادر در قالب رقابتی در شرکت های تک کسب وکاره می دانند.

 نقش کلیدی تفکیک شده است:

: این نقش شامل انجام تعهدات قانونی و تضمین تطابق 1نقش حداقلی سازمان مادر -
دهای حاکمیت شرکتی است. این نقش جزو وظایف اجباری وضعیت سازمان با استاندار

 سازمان مادر است. قابلیت خلق ارزش این نقش محدود است.

: این نقش چگونگی خلق ارزش توسط سازمان مادر را 2نقش خلق ارزش افزوده مادری -
تشریح می کند. فعالیت هایی که در قالب این نقش انجام می شود در قالب استراتژی 

ر تشریح می گردد. این استراتژی ها منطق یا رویکردی را که شرکت های بنگاه ماد
تابع بر اساس آن زیر چتر سازمان مادر گرد آمده اند تشریح می کند بر این اساس 
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فعالیت ها یا فرایندهایی که در این نقش به کار گرفته می شود نظر به ویژگی های 
 سازمان مادر و شرکت های تابع متفاوت است.

فراهم کردن خدمات مشترک: سازمان مادر با ایفای این نقش به دنبال ارائه  نقش -
... است. هدف از اخت های فناوری اطلاعات، آموزش وخدماتی مانند مدیریت زیرس

ایفای این نقش دستیابی به مزیت صرفه جویی به مقیاس و تخصصی سازی است. این 
ان مادر برای شرکت های تابع را نقش توان بالقوه اندکی برای خلق ارزش توسط سازم

 (.2551، 1گولد و همکاران ب)داراست

 
ماموریت سازمان به فرایندها یا وظایف مختلف، امکان استاندارد و  تفکیک با

گردد؛ با این حال موفقیت سازمان در تحقق کردن فعالیت کارکنان فراهم میتخصصی
ور است. اگرچه انسان با تفکیک های مذکاهداف، مستلزم هماهنگ و همسو ساختن فعالیت

اما  ماموریت سازمان، در پی دستیابی به کارایی بیشتر در به کارگیری منابع است
وری تواند به پراکندگی، تضاد درونی، ناهماهنگی و کاهش بهرهافراطی می گراییتخصص

ان یکی از وظایف کلیدی مدیران در فرایند طراحی ساختار برقراری توازن می منتج شود.

 .(2552، 2)گولد و کمبپل میزان هماهنگی و تخصص گرایی است

های تشکیل دهنده یک کل برای هماهنگی فرآیندی است که طی آن همه بخش
ساختاری و  یای از ساز و کارهاشوند. هماهنگی با مجموعهکسب هدف مشترک، ترکیب می

روند و نیل دیگر به کار مییابد که برای مرتبط ساختن اجزای سازمان با یکرفتاری تحقق می
فعالیت هایی است  (. هماهنگی مجموعه1394کنند )اعرابی، هداف سازمانی را تسهیل میبه ا

کردن اجزای یک فعالیت یا سازمان پیچیده، به صورت کارا و مؤثر انجام که با هدف همسو
های  بستگیوا مدیریت هماهنگی، دیگر تعریفی در(3،1777)آکسفورد کنسایز دیکشنریگردد می

هماهنگی خلق  (.2512، 0؛ پورانام و استن4،1774)کراوستون و مالون میان فعالیت ها است
(. در تعریفی دیگر 1797، 2یک کل هدفدار، از ترکیب فعالیت های هدفدار است)هولت
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هماهنگی، منسجم و همسو سازی فعالیت های مجزا برای محقق ساختن هدفی بزرگتر 
دیدگاه پردازش اطلاعات یکی از نظریه های بنیادی است (. 1،1772)سینگ تعریف شده است

که از دیرباز برای تحلیل و طراحی ساختار مورد استفاده قرار می گرفته است. بر اساس این 
، متناسب بودن ظرفیت مکانیزم پردازش اطلاعات به کار گرفته شده در 2تئوری، هماهنگی

)آر ام و  فرایند انجام کار به آن نیاز داردطراحی ساختار، با ظرفیت پردازشی است که 
؛ توشمان و 2،1774؛ کلر1771، 0؛ ایگل هاف2553، 4؛ برتون و همکاران2552 ،3همکاران

(. می توان گفت زمانی یک مکانیزم هماهنگی موفق است که قابلیت پیش بینی 7،1779نادلر
ی که خروجی یک فرایند، ورودی ها و ثبات در عملکرد را فراهم کند. به بیانی ساده زمان

ورودی فرایند دیگری است هماهنگی میان این دو زمانی موفق است که فرایند متاخر کاملا 
زمان و کیفیت ورودی خود را بتواند پیش بینی کرده و بر اساس آن برنامه ریزی کند.موضوع 

        و    "ی و بیرونیهماهنگی درون"(، به صورت 1را می توان مطابق شکل) "هماهنگی"
ها موجب هم افزایی در هر تفکیک کرد. مجموع این هماهنگی ،"هماهنگی افقی و عمودی"

در به شرح طراحی ساختار سازمان ما سیستمی می شود. گونه های مختلف هماهنگی در
 ( مصداق می یابد.2جدول)
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 : انواع هماهنگی در سازمان مادر5شماره  جدول
 مثال اجزاء مرجع هماهنگی

 ی افقیدرون

در
ما

ن 
ما

از
س

 

 واحدهای تشکیل دهنده سازمان مادر با یکدیگر
برنامه ریزی، دستگاه ها و زیر ساخت های 

 ارتباطی

 سازمان مادر با مادران رقیب بیرونی افقی
سازگاری رویاروی، استانداردسازی فعالیت، 

 استانداردسازی خروجی

عمودی  بیرونی

 فرودست
 ر با سازمان مادرکسب وکارهای تابع سازمان ماد

نظارت مستقیم، استانداردسازی فعالیت ها 

)رسمیت(، استاندارد سازی خروجی، 

 واحدهای تشکیل دهنده با راس راهبردی سازمان مادر عمودی درونی ها رویاروی،استانداردسازی مهارت سازگاری

عمودی  بیرونی

 فرادست

 سازمان مادر با نهادهای قانونی

 مایه گذارانسازمان مادر با سر

سازگاری رویاروی، استانداردسازی فعالیت، 

 استانداردسازی خروجی

 
در بنگاه هایی که بیش از یک سطح مادری تعریف شده است می توان تا پنج سطح 

پایین ترین سطح که در آن سود اندازه گیری می شود( ) مدیریتی را شاهد بود: مرکز سود
رکز سود تشکیل می شود( بخش، گروه و اداره مرکزی واحد کسب و کار) اغلب از دو یا سه م

های کلیدی ساختاری در سازمان مادر عبارتند از تمرکز، رسمیت،  شرکت مادر. مؤلفه
پیچیدگی ساختار و حیطه نظارت مدیران سازمان مادر. تمرکز در سازمان مادر را می توان به 

کرد. پیچیدگی ساختار سازمان دو گونه تمرکز در سیاستگذاری و تمرکز در عملیات تفکیک 
مادر بر اساس تعداد لایه ها در ساختار سازمان مادر تعریف می گردد. حیطه نظارت مدیران 
سازمان مادر، با توجه به حجم گسترده ارتباطاتی که در سازمان مادر وجود دارد موضوعی 

دهند  گزارش می توان تعداد کارکنانی که به یک مدیر بسیار کلیدی است. حیطه نظارت را می
یا تعداد فرایندهایی که یک مدیر در آنها مسؤولیت یا مشارکت دارد تعریف کرد. رسمیت، 
    میزان شفافیت و از پیش تعریف شده بودن مسیرهای گردش امور در سازمان را ارزیابی 

 می کند.
ی از به عنوان یکی از بزرگترین واحدهای تولید الفین در جهان، یکبنگاه مطالعه شده 

در منطقه آزاد  1379طرح های توسعه ای شرکت ملی صنایع پتروشیمی ایران در سال 
های  است که عمدتا به منظور تولید الفین ها و پلی اتیلنپتروشیمی پارس در عسلویه بوده

شرکت دارای واحدهای تولیدی گوناگون با این سبک خطی و سنگین تاسیس گردیده است. 
توان واحدهای الفین، پلی اتیلن سنگین، پلی اتیلن از آن جمله میهای خاص است که ویژگی

های  فعالیت تا اند کرده تلاش مدیران بنگاه از ابتدای تاسیس .را نام برد 1-خطی، بوتادین، بوتن
توسعه ای خود را در قالب شرکت های مستقل سازماندهی کنند. شرکت های تابع بنگاه به 

 ( هستند.0شرح جدول)
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 : شرکت های تابع بنگاه2 رهشما جدول

 شرکت )ح( شرکت )ه( شرکت )د( شرکت )ج( شرکت )ب( شرکت )الف( 

نقش در 
 بنگاه

شرکت تابع 
 تولیدی

شرکت تابع 
 تولیدی

شرکت تابع 
 پیشرو

شرکت تابع 
 پیشرو

شرکت 
 وابسته

شرکت 
 وابسته

 
تبدیل در شکل گیری بنگاه مادر، بنگاه مسیری را از یک شرکت تک کسب و کاره تا 

شدن به سازمان مادر محض می پیماید. در این مسیر بنگاه با چالش های مدیریتی مختلفی 
روبرو می گردد و در تلاش برای حفظ بهره وری خود از منابع، به تدریج به سوی ساختارهای 
بخشی کشیده می شود تا در نهایت از یک مادر عملیاتی به مادری محض تغییر نقش بدهد. 

ییر در این مسیر می توانند بیرونی باشند مانند تغییرات بنیادین و الزامات محرک های تغ
محیطی و یا می توانند درونی باشند مانند تغییر در ارکان جهت ساز بنگاه. مواجه شدن با هر 
چالش و تصمیم سازی برای سیاستگذاری در تغییرات ساختار سازمان مادر، در هر مرحله از 

مند راهکارهایی است که همزمان سه نظامِ اهداف، هماهنگی و ساختار مسیر رشد بنگاه، نیاز
را به صورت هماهنگ و همسو باز مهندسی کند. بنگاه مورد مطالعه سه دوره رشد را تاکنون 

در هر یک از این مراحل رشد سازمان مادر ماموریت متفاوتی را برای خود  طی کرده است.
عهده داشته است. ویژگی های هر مرحله رشد بنگاه تعریف کرده؛ نقش های متفاوتی را بر 

 ( به صورت خلاصه گردآوری شده است.2جدول) در
 

 (: دوره های رشد بنگاه6)شماره  جدول

 
ساختار سازمان با توجه به برنامه راهبردی و تغییرات رخ داده در  2پس از اتمام فاز

 اهداف کلان شرکت بازنگری شده و ساختار جدید توسط هیأت مدیران مصوب گردیده است.

 تثبیت و عملیات راه اندازی و گذار اجرای طرح،نصب و راه اندازی دوره رشد
 1373-تاکنون 1397-1373 1377-1397 بازه زمانی

در موعد  1اتمام پروژه های فاز  ماموریت
 ودجه مصوبمقرر، با رعایت ب

در موعد مقرر با بودجه  2اتمام پروژه های فاز
 1مصوب+ به ظرفیت کامل رساندن پروژه های فاز

در موعد مقرر  2اتمام پروژه های فاز
 با بودجه مصوب+افزایش بهره وری

کارفرما یا ناظر پروژه+ تامین کننده مالی+ حامی  مجری، تامین کننده مالی نقش ها
 شرکت های تابع

روژه+ تامین کننده مالی+ مجری پ
 مادر شرکت های تابع



 9911 بهار  –25 یاپی، پ9، شماره 91دوره                                                            مدیریت بهره وری

 
 

 

(04) 

 ابزار و روش
ابی به پاسخ های درخورِ پرسش های پژوهش، روش تحقیق مورد استفاده برای دستی

شیوه گردآوری اطلاعات، منابع چندگانه  است. 1در این مطالعه، شیوه پژوهش تک موردی
... بوده دارک مرتبط با موضوع در سازمان ومانند مطالعات کتابخانه ای، مصاحبه، اسناد و م

انجام شده است. در این  2فاده از شیوه تحلیل تماست. تجزیه و تحلیل اطلاعات با است
پژوهش تغییرات ساختاری سازمان مادر در یک بنگاهِ فعال در صنعت پتروشیمی مورد بررسی 
قرار گرفته است. واحد تجزیه و تحلیل اصلی در این پژوهش ساختار سازمان مادر یا سازمان 

هماهنگی و نظام ساختار می باشد. نظام اهداف، نظام  :مرکزی بنگاه است که شامل سه رکن
به منظور افزایش روایی سازه، با مطالعه مباحث مرتبط با ساختار تلاش شد تا چارچوب کلی 

نظر باشد های نیمه ساختار یافته مد بحث مشخص شده و سؤالات کلیدی که باید در مصاحبه
وری داده ها چه در (. این سؤالات همواره در فرایند گردآ3،1774پیشاپیش تدوین گردید )ین

نظر بوده ه اسناد و مدارک و تطبیق آنها مدمصاحبه های نیمه ساختار یافته و چه در مطالع
است. گزارش های نهایی تهیه شده در هر حوزه، مجددا برای ویرایش و بازنگری به برخی از 

الگوی مصاحبه شوندگان ارائه و تاییدیه دریافت شده است.با مرور مبانی نظری و استخراج 
کلی ساختار سازمان مادر، امکان مقایسه داده ها و نتایج حاصل در تحقیق با الگوها و ادبیات 
     موجود به دست آمد که این امر در بخش بررسی نتایج تحقیق به صورت پررنگ دیده 
می شود. به منظور دستیابی به پایایی قابل قبول در نتایج تحقیق، شیوه اجرایی ارائه شده 

(برای انجام 0،1799پیچا ؛4،1777( که توسط محققان مختلفی )تلیس1774ین) توسط
وجود برخی مهارت ها در  (1774پژوهش موردی استفاده شده است به کارگرفته شد. ین)

 پژوهشگر را به عنوان شرط لازم برای انجام یک پژوهش موردی با کیفیت بر می شمرد.
های  مهارت تفکیک اندیشه ها، پاسخ تفسیر و تطرح سؤالات درسدمهارت درهایی مانن مهارت

بیان شده توسط مصاحبه شوند با پنداشت های شخصی مصاحبه گر و تسلط نسبی بر 
در مصاحبه مطرح می شوند.کل فرایند اجرایی این پژوهش توسط محقق به  مسایلی که

ها و  ساله در سطوح مختلف سازمان 10تنهایی انجام شده است. محقق خود دارای سابقه 

                                                           
1.Single Case Study 

2.Theme Analysis 

3.Yin 

4.Tellis 

5.Pyecha 
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هلدینگ می باشد. تجربیات اجرایی در کنار مطالعه متمرکزی که برای انجام این پژوهش در 
ادبیات سازمان های مادر انجام شد این قابلیت را فراهم کرد که سؤالات درستی توسط 
محقق در مصاحبه ها مطرح گردد. تلاش شد تا همه مصاحبه های انجام شده ضبط شده و 

ه شود و در صورت وجود ابهام طی تماس با مصاحبه شونده به صورت چندین بار گوش داد
تلفنی یا حضوری ابهام های موجود برطرف گردد. تا جاییکه محدودیت های سازمانی اجازه 
داده است تلاش شد تا دیدگاه های متضاد در هر مقوله کلیدی هم بررسی گردد. در این 

ام شده است که ترکیب مصاحبه شوندگان به نفر از پرسنل سازمان مصاحبه انج14پژوهش با 
 ( است:3شرح جدول)

 
 : تعداد و ویژگی های مصاحبه شوندگانشماره 9جدول

 میانگین سابقه کار در بنگاه تعداد تحصیلات تعداد سمت

 12 4 دکتری 3 مدیر

 15 0 کارشناسی ارشد 2 رئیس

 0 0 کارشناسی 0 کارشناس

 
عات، بر اساس مطالعه مبانی نظری، در چهار پیش از اجرای مرحله گردآوری اطلا

سؤالات اصلی  -اطلاعات زمینه ای، نظام اهداف، نظام هماهنگی و نظام ساختار -حوزه
استخراج شد. در تمامی مراحل این سؤالات جهت گیری اصلی کار را تعیین کرده اند. شیوه 

مفاهیم اولیه به دست  تحلیل و تفسیر نتایج، تحلیل تم انتخاب شده است. در این روش همه
آمده از اسناد و مدارک مطالعه شده و همچنین مصاحبه ها استخراج و کدبندی شد. هر جا که 
مفاهیم مشابهی وجود داشت کدهای یکسانی استفاده گردید. سپس با دسته بندی این 
مفاهیم تم های فرعی شناسایی و با گروه بندی تم های فرعی، تم های اصلی استخراج 

. در ادامه جدول تم های اصلی استخراج شده، همراه با تم های فرعی ارائه شده است. گردید
جدول مفاهیم، تم های فرعی و تم های اصلی برای بررسی بیشتر پیوست شده است.در 
تفسیر نتایج تا حد امکان دستاوردها و نتایج با ادبیات و مبانی نظری موجود تطبیق داده شده 

رائه شده یک چارچوب منسجم و کارامد را ارائه کند. داده های حاصل و تلاش شد تا نتایج ا
از هر مصاحبه در قالب مفاهیم، تم های فرعی و تم های اصلی تدوین گردید. جداول به 
دست آمده در قالب یک جدول نهایی ترکیب شده و تم های اصلی و فرعی حاصله در قالب 

مادر، ارکان جهت ساز، سبک مدیریت و ( ارائه شده است. منحنی بلوغ سازمان 4جدول)
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مادری، نظام راهکار، الزامات محیطی، تغییرات بنیادین، نظام اهداف، نظام ساختار تم های 
 اصلی است که در تحلیل داده ها شناسایی شده است.

 

 یافته ها
از تجزیه و تحلیل داده ها، هشت تم اصلی استخراج شده است. در ادامه، آثار هر یک از 

 ای اصلی بر نظام های سه گانه اهداف، ساختار و هماهنگی بیان شده است. تم ه
 : سبک مدیریت و مادری و نظام اهداف، هماهنگی و ساختار1تم اصلی 

رویکرد بنگاه در توسعه سبد کسب وکارهای خود را می توان در قالب رویکرد مدیریت 
حلیل کرد. در تحلیل منابع کلیدی (ت3،2510؛ نیسون و ویکلوند2،1707)پن رز 1مبتنی بر منابع

 و فرصت های در اختیار مدیریت در این بنگاه، می توان فرصت های زیر را در نظر گرفت:

 منابع انسانی متخصص و توانمند در حوزه اجرای پروژه های نفت، گاز و پتروشیمی .1

 شده اندتهیه  1اندازی فاز گذاری عظیم برای راه سرمایه با که پیشرفته و مدرن تجهیزات .2

موقعیت جغرافیایی بنگاه در منطقه پارس جنوبی، که با سرعت سرسام آوری در حال  .3
 رشد و توسعه است

 دانش و فناوری روزآمد و رقابتی که از شرکت های خارجی به دست آمده است .4

 دسترسی به منابع مالی مناسب برای تامین مالی طرح های توسعه .0

 
مدیران هلدینگ در مسیر رشد خود تلاش کرده اند تا از تمامی منابع و فرصت هایی 

و گردآمدن  1که محیط در اختیار آنها قرار می دهد استفاده کنند. با شروع پروژه های فاز 
نیروهای متخصص و توانمند در زمینه پروژه های نفت، گاز و پتروشیمی، شرکت )ج( با هدف 

ها  گردد تا علاوه بر مدیریت اجرایی متمرکز پروژه زهای توسعه ایجاد میها و فا اجرای پروژه
توسط این شرکت با نظارت کارشناسان سازمان مادر، امکان توسعه فعالیت ها و سودآوری 
شرکت از طریق رقابت در بازار پروژه های نفت، گاز و پتروشیمی فراهم گردد. بدون شک در 

های خاص مانند نیروی انسانی توانمند، تجهیزات پیشرفته،  گیری این ایده، وجود قابلیت شکل
قرارگیری در منطقه ای با پتانسیل رشد بسیار بالا و در نهایت امید به حمایت سازمان مادر 

                                                           
1.Resource Based View 

2.Penrose 

3.Nason & Wiklund 
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بشدت مؤثر بوده است. هم اکنون شرکت )ج( علاوه بر ارائه خدمات در جهت اجرای پروژه 
ای اجرای پروژه های مرتبط حضور مؤثر دارد. های توسعه سازمان مادر در بازار رقابتی بر

ظرفیت تولیدی، طیف محصولات در حال تولید و موقعیت جغرافیایی قرارگیری بنگاه این 
فرصت را در اختیار مدیران قرار داده است تا بتواند خود را به عنوان یک بازیگر کلیدی در 

حی در بازار، سازمان مادر بازار محصولات پتروشیمی معرفی کند. در صورت تحقق چنین طر
می تواند بر بسیاری از مؤلفه های کلیدی بازار محصولات شیمیایی و پلیمری اثرگذار باشد. 
شرکت )د( با این ماموریت ایجاد شده است تا با استفاده از منابع و فرصت های بنگاه مادر، 

می به حوزه هم زنجیره ارزش و تولید سود در بنگاه را علاوه بر فروش محصولات پتروشی
افزایی ناشی از فروش و وفادارسازی مشتریان توسعه دهد. بدون شک وجود و تقویت چنین 
ساختاری می تواند در آینده موجب تقویت اثرگذاری سازمان مادر در حوزه محصولات 
پتروشیمی در داخل کشور و بازارهای خارج از کشور گردد.بنگاه مادر تلاش کرده است تا با 

ردن کلیه امور اجرایی یک فرایند تولیدی در قالب یک شرکت، از طریق روبرو متمرکز ک
کردن هر مجموعه تولیدی با اقتضائات بازار و خارج کردن آنها از زیر چتر حمایتی خود به 

هایی  شرکت ببرد.بالا شکل بهترین به را پروژه هر در خود سرمایه وری بهره عنوان شرکت مادر،
رویکرد ایجاد شده اند. اگرچه موفقیت در دستیابی به مزیت های مادری )الف( و )ب( با این 

در چنین رویکردی بسیار دشوار و نیازمند مدیریتی توانمند و سیستماتیک در بحث های 
مادری است اما اتخاذ چنین رویکردی از سوی سازمان مادر، نشان دهنده سبک و رویکردی 

ت.بنگاه در توسعه سبد خود از هر دو رویکرد خاص در مادری برای این گونه شرکت ها اس
افقی و عمودی استفاده می کند. در واقع استفاده از فرصت های محیطی در کنار قوت های 
سازمان مادر موجب شده است تا سبد کسب وکارهای تابع سازمان در قالب شرکت های )د( 

مادر در توسعه زنجیره  و )ج( توسعه یابد از سوی دیگر رویکرد انتخاب شده توسط سازمان 
ارزش به صورت عمودی دلیل شکل گیری شرکت های )الف( و )ب( بوده است. چنین 
ترکیبی از شرکت ها، چالش های جدی و سختی را برای سازمان مادر برای دستیابی به 
مزیت مادری ایجاد می کند.اتخاذ رویکردهای مدیریتی و مادری فوق، تبعات گسترده ای در 

سازمان مادر ایجاد کرده است. به عنوان مثال نظام اهداف سازمان مادر، با تکیه  نظام اهداف
بر شرکت )ج( که تامین نیروی انسانی و خدمات فنی و مهندسی را دارد از حالت اجرایی 
خارج و هر چه بیشتر به ساختار ستادی تغییر شکل می دهد. متمرکز کردن پروژه های بزرگ 

حقوقی مستقل، فرایندهای کنترل و ارزیابی را در سازمان مادر  در قالب یک شرکت با هویت
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بسیار کم رنگ کرده است. علاوه بر این اهتمام سازمان مادر به توسعه زنجیره ارزش موجب 
بقای بخش هایی از ساختار پروژه ای قبلی در ساختار عملیاتی جدید شده است. فرایند 

عنوان ناظر فنی کلان در پروژه های توسعه  مهندسی و طرح ها با تغییر در نقش و هدف به
باز مهندسی شده است اگرچه هنوز ابهام زیادی در نقش در فرایندهای سازمان وجود دارد اما 
مسیر تغییر نظام اهداف در یک چرخه بهبود مستمر قرار دارد اگرچه این بهبود مستمر به نظر 

جام شود. پر رنگ تر شدن نقش نمی رسد بر اساس یک طرح کلان و از پیش تدوین شده ان
مادری، موجب خلق فرایندهای جدید در سازمان مادر شده است فرایندهایی مانند فرایند خود 

اوری، فرایند پژوهش های کفایی و ساخت داخل، فرایند انتقال، توسعه و تجاری سازی فن
اجرای نقش ... که در ساختار پیشین مشاهده نمی شوند.تلاش سازمان مادر برای پلیمری و

مادری و عملیاتی خود به صورت همزمان، الزامات خاص و گسترده ای را در نظام هماهنگی 
به سازمان مادر تحمیل کرده است. در سبک مدیریت پیشین که مبتنی بر مدیریت پروژه 
بوده است نظام هماهنگی بر اساس اصول مدیریت پروژه بخوبی سازماندهی شده بوده است. 

مدیریت از پروژه ای به سبک مادری و عملیاتی، نظام هماهنگی بناچار دچار با تغییر سبک 
تغییرات بنیادین شده است. بر اساس الزامات نظام اهداف، فرایندهایی پررنگ تر و برخی کم 
رنگ تر در سازمان دنبال شده اند. فرایند های کنترل و ارزیابی به عنوان یکی از روش های 

فقی بین بخش ها و شرکت ها با توجه به سبک خاص مدیریت متداول ایجاد هماهنگی ا
بسیار کم رنگ شده است که همین  -ایجاد شرکت ها با هویت حقوقی مستقل -سازمان

بخش هم در ساختاری تحت عنوان امور شرکت ها صرفا به جمع آوری گزارش ها و تهیه 
زاری جلسات روزانه، گزارش عملکرد می پردازد و رویکردی انفعالی به موضوع دارد. برگ

هفتگی و ماهانه، جلسات کمیته راهبری سازمان و استفاده از سیستم نرم افزای برخط از 
دیگر شیوه های هماهنگی است که به صورت کلی با شیوه های مرسوم در سبک مدیریت 
قبلی متفاوت است. اگر در ساختار پیشین بیشترین بار هماهنگی بر عهده برنامه ریزی و 

ارت های پروژه بوده است در ساختار جدید بیشترین شیوه های هماهنگی بر اساس گانت چ
 جلسات و هماهنگی رویاروی و دستورالعمل های سازمانی است.

سبک مدیریت به کار گرفته شده در سازمان مادر، این امکان را برای مدیران سازمان 
پیشین، تعداد لایه های  مادر فراهم کرده است تا با حذف یک لایه مدیریتی از ساختار

مدیریتی سازمان مادر را کاهش داده و به این ترتیب بالقوه چابکی سازمان را افزایش دهند. 
اگرچه این تغییر موجب افزایش تمرکز و حیطه نظارت مدیریت ارشد سازمان شده است. به 
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بر تمرکز  عبارت دیگر سازمان مادر برای مدیریت چالش نقش دو گانه مادری و عملیاتی خود
سازمان  افزوده، پیچیدگی عمودی را کاهش داده و بر حیطه نظارت مدیران افزوده است. 
اگرچه فرایندها در ساختار جدید هنوز به صورت کامل در قالب دستورالعمل ها نظام نیافته اند 
اما سازمان در تلاش است تا درجه رسمیت در سازمان را افزایش داده و از این طریق 

 ی بیشتری در سازمان ایجاد کند.هماهنگ
 :الزامات محیطی و نظام اهداف، هماهنگی و ساختار2تم اصلی 

مهم ترین اثر محیطی بر بنگاه از طریق شرایط سیاسی و تحریم های بین المللی وارد 
شده است. بنگاه مادر در مواجهه با این الزام محیطی تلاش کرده است تا با تغییر رویکرد 

ی، توان بهره وری از منابع خود را حفظ کند. دو رویکرد در این مسیر به کار مدیریت و مادر
گرفته می شود. استفاده از منابع داخلی برای توسعه زنجیره ارزش و تمرکز بر افزایش بهره 
وری از منابع موجود مانند استفاده حداکثری از ظرفیت تولیدی و تقویت شرایط مالی بنگاه. 

یکردهای فوق، فرایندهای جدیدی در نظام اهداف سازمان مادر ترسیم برای اجرایی کردن رو
می گردد. پررنگ تر شدن نقش شرکت های تابع که توان اجرای پروژه های فنی و مهندسی 
را دارند، تقویت توان فنی و مهندسی این شرکت ها با جابجایی یا جذب نیروهای فنی 

است. شکل گیری فرایند خودکفایی و ساخت  توانمند بخشی از تغییرات در نظام اهداف بوده
داخل و فرایند روابط عمومی و بین الملل یکی از تلاش های سازمان در مواجهه با این 
چالش بوده است. با توجه به سرعت تغییرات و سطح ابهام بالا در نوع الزامات محیطی چالش 

جلسات و مذاکره تغییر  فوق، شیوه های هماهنگی بیشتر به سمت نظام هماهنگی رویاروی یا
یافته است. اگرچه این امر موجب بروز سردرگمی در بین پرسنل سازمان شده است. تمرکز بر 
اسناد بالا دستی مانند برنامه استراتژیک سازمان کمتر شده و بیشتر بر تاکتیک هایی برای 

نی و مواجهه با فشارهای محیطی توجه شده است. در این بین هماهنگی های افقی بیرو
عمودی بیرونی بسیار نقش مهمی یافته است که سازمان در پاسخ به این الزام فرایند روابط 
عمومی را به فرایند روابط عمومی و بین الملل توسعه داده است.افزایش تمرکز و کاهش 
رسمیت بخصوص در حوزه های مرتبط با چالش پیش گفته؛ از آثار مهم در بخش نظام 

 ساختار است. 
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 : منحنی بلوغ سازمان مادر و نظام اهداف، هماهنگی و ساختار3لیتم اص
از آنجا که بنگاه در دوره اجرای طرح، نصب و راه اندازی به صورت یک شرکت تک 

راه اندازی و گذار  -کسب کاره فعالیت کرده است در تحلیل تغییرات ساختاری فقط دو دوره 
رچه تغییرات ساختاری دوران گذار از دوره مد نظر قرار گرفته است. اگ -و تثبیت و عملیات

اول به دوره دوم هم می توانست در این مطالعه بررسی شود اما از آنجا که در دوره اول 
ساختار سازمان بیشتر به صورت پروژه ای مدیریت شده است عملا امکان برداشت درست از 

براین این دوران مورد توجه تغییرات رخ داده در دوره دوم نسبت به دوره اول وجود نداشت بنا
قرار نگرفته است. به منظور دستیابی به برداشتی درست از تغییرات رخ داده در دوران گذار، 
فرایندها و وظایف تعریف شده در دوره سوم نسبت به دوره دوم مقایسه شده است. در دوران 

رت است از ناظر عبا -چکیده ماموریت سازمان مادر -راه اندازی و گذار، نقش های کلیدی 
پروژه، تامین کننده مالی پروژه ها و حامی شرکت های تابع برای ورود به بازار و شروع 

ها  های کلیدی به ناظرپروژه، تامین کننده مالی پروژه رقابت. در دوران تثبیت و عملیات نقش
یت و مادر شرکت های تابع تغییر می یابد. به عبارت دیگر ماموریت سازمان مادر از حما

شرکت های تابع برای آغاز رقابت در بازار/محصول خود به تلاش برای خلق ارزش افزوده 
برای کسب و کارهای تابع تغییر می یابد. دوران تثبیت و عملیات عملا دورانی است که 
سازمان مادر برای توجیه مداخله خود در شرکت های تابع باید از نظر اقتصادی آورده قابل 

)گولد و  تا بتواند هزینه های مرتبط با حضور خود را تشریح و توجیه کند قبولی ارائه کند
(تغییر از ساختار پیشین ) دوران راه اندازی وگذار( به ساختار پسین) دوران تثبیت 1،2552کمپل

و عملیات( بواسطه مواجهه سازمان مادر با چالش هایی بوده است که ناگزیر برای هریک از 
است تا در ساختار پسین راه حلی  به کار گرفته شده و چالش مورد  این چالش ها تلاش شده

نظر مدیریت گردد. مهم ترین چالش نظام هماهنگی در دوره های مختلف بلوغ سازمان 
بخصوص در دوره گذار از نقش عملیاتی به نقش دوگانه مادری عملیاتی، موضوع هماهنگی 

بع است. هر شرکت تابع با سازماندهی بیرونی عمودی فرودست با شرکت ها یا بخش های تا
و فرهنگ خاص خود از روش های ویژه ای برای هماهنگی استفاده می کند. همواره شرکت 
های تابع در تلاش هستند تا در حد امکان از حداکثر استقلال در تصمیم گیری برخوردار 

ی بین سازمان این تمایل منجر به بروز مساله هماهنگ. (1774، 2)گولد و همکاران بباشند

                                                           
1.Goold & Campbell c 

2.Goold b & et al 
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   مادر و کسب وکارهای تابع می گردد. در هر مرحله از بلوغ سازمان مادر این مکانیزم ها 
شیوه های متفاوتی دارند. در بنگاه مورد مطالعه این چالش یکی از دلایلی بوده است که 
پروژه بازمهندسی ساختار تعریف شده است. بیشترین تاکید برای هماهنگی بیرونی فرودست 

ر سازمان مادر بر شیوه های مبتنی بر افزایش رسمیت بوده است. تحت اثر همه عوامل د
فوق، با بلوع بیشتر سازمان در نقش مادری خود، تمرکز افزایش و پیچیدگی کاهش یافته و 
    حیطه نظارت مدیران با تعریف شدن اهدافی در حوزه مادری افزایش یافته است. به نظر 

رات تا زمانی که سازمان مادر نقش دوگانه خود را به صورت متوازن می رسد جهت این تغیی
حفظ کند تغییر نکند. البته بلوغ استفاده از سایر مکانیزم های هماهنگی مانند برنامه ریزی یا 

 اسناد فرادست می تواند بر میزان تمرکز موجود در سازمان اثر داشته باشد.
 ، هماهنگی و ساختار: تغییرات بنیادین و نظام اهداف4تم اصلی

یکی از مهم ترین چالش هایی که به صورت تکرار مصاحبه شوندگان اشاره کرده اند 
تغییرات در هیأت مدیران بنگاه و مدیرعامل بوده است. این تغییرات در موارد متعدد موجب 
تغییر در نظام اهداف و یا حداقل تغییر اولویت بندی اهداف و در نتیجه اولویت های 

منابع شده است. سبک و شیوه های مدیریتی هر مدیرعامل می تواند تغییرات  تخصیص
 زیادی در ساز و کارهای هماهنگی و ساختاری ایجاد نماید. 

 : ارکان جهت ساز و نظام اهداف، هماهنگی و ساختار0تم اصلی
اگرچه شرکت ها چشم انداز، ماموریت و ارزش های سازمان در کوتاه مدت کمتر تغییر 

هند اما تغییر در سیاست های اعلامی از سوی مادر اصلی می تواند چشم انداز و می د
ماموریت سازمان را در هر بازه زمانی دچار تغییرات اساسی کند. چنین تغییرات در ارکان 
جهت ساز معمولا با تغییرات مهمی در نظام اهداف، نظام هماهنگی و نظام ساختار همراه 

تغییرات بر اساس چشم انداز، ماموریت و ارزش های جدید خواهد بود. جهت گیری این 
متفاوت خواهد بود. در صورت عدم مدیریت صحیح تغییر ارکان جهت ساز، سردرگمی 
کارکنان و کاهش بهره وری یکی از اثرات مخرب منتج از این تغییر خواهد بود. نظام 

    عمل کند.استفاده از هماهنگی می تواند در کاهش آثار این تهدید بسیار کارا و مؤثر 
مکانیزم های هماهنگی رویاروی، بازنگری روش ها و دستورالعمل ها و افزایش تمرکز به 

 صورت موردی برخی از این راهکارها هستند.
با توجه به مضامین اصلی استخراج شده از تحلیل داده ها، چارچوب کلان  شناسایی 

 شده را به شرح زیر می توان ترسیم کرد:
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 : چارچوب کلان9 شماره شکل

 
 بحث و نتیجه گیری

ترین  مهمساختار و هماهنگی مدل شد.-ش ساختار در قالب سه نظام اهدافاین پژوه در

سبک مدیریت و مادری، ارکان جهت ساز، الزامات محیطی، –عوامل مؤثر بر این سه نظام 
ترین چالش ها و راهکارهای  یی شد. مهمشناسا -منحنی بلوغ سازمان مادر و تغییرات بنیادین

 مرتبط را می توان به شرح زیر مورد بحث قرار داد:

مسیر رشد و توسعه بنگاه مادر درونزا، عموما و در عمل به صورت خطی افقی یا  .1
... می تواند بر شرایط محیط نهادی، محیط سیاسی و خطی عمودی نخواهد بود.

عه تاثیرگذار باشد. نمی توان نسخه ای تصمیمات مدیران برای مسیر و جهت توس

 هماهنگی درونی عمودی
 هماهنگی درونی افقی

 هماهنگی بیرونی عمودی
 هماهنگی بیرونی افقی

 نظام هماهنگی

 تمرکز
 پیچیدگی
 رسمیت

 نظام ساختار

 نقش ها مادری
 نقش های عملیاتی

 نظام اهداف

 رقبا
سازمان های 

 فرادست
 قوانین و مقررات

 الزامات محیطی

 چشم انداز
 ماموریت
 ارزش ها

 ارکان جهت ساز

 تغییر هیات مدیره
 تغییر مدیرعامل

 تغییر قلمرو

 تغییرات بنیادین

 انتخاب سبک مادری
 سبد شرکت های تابعه

عوامل کلیدی موفقیت شرکت 
 های تابعه

 سبک مدیریت و مادری

 مادر محض –مادر ضمنی 

 منحنی بلوغ سازمان مادر
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یکسان برای همه بنگاه ها در این مسیر ارائه داد اما می توان با ارائه درکی درست از 
عوامل مهم و مؤثر، سرفصل های کلیدی برای بررسی و تغییر را به صورت کلی 
برای مدیران احصا کرد. از سوی دیگر کاربردی کردن نظریه های مدیریتی بنابر 

 درونی و بیرونی خاص سازمان وابسته است. ویکرد اقتضایی، بشدت به شرایطر
بنابراین علاوه بر نظریه های مدیریتی داشتن درک درست از شرایط و فرهنگ 

مادری  -سازمان بسیار اهمیت دارد. سازمان مادر در مسیر بلوغ خود، یک مسیر کلی
ها در این مسیر دوگانگی را طی می کند. مهم ترین چالش  -ضمنی تا مادری محض

نقش در مرحله مادری ضمنی و بازنگری ماموریت بنگاه و سازمان مادر در مرحله 
مادری محض است. مهم ترین راهکار برای کاستن از اثرات مخرب دوگانگی نقش، 
افزایش رسمیت و تفکیک هرچه سریعتر فرایندهای مادری از فرایندهای عملیاتی 

، تثبیت شایستگی های مادری و کسب و کارهای است. در مرحله مادری محض
کانونی موجب می شود تا بازنگری ماموریت و اهداف کلان سازمان و بنگاه به یک 
چالش مهم تبدیل گردد. مهم ترین راهکار برای این چالش تلاش برای تطابق 

 ساختاری با کسب و کارهای جدید و ورود دیدگاه های نو است.

در اختیار بنگاه از اهمیت بسیار زیادی برخوردار است. در واقع در مسیر توسعه، منابع  .2
مادری بنگاه حاصل تناسب منابع در اختیار سازمان مادر و عوامل کلیدی موفقیت در 
بازار/محصول هایی که شرکت های تابع در آن رقابت می کنند می باشد. شناخت 

وامل کلیدی موفقیت درست و اصولی از منابع و قابلیت های سازمان و بنگاه و ع
شرکت های تابع یکی از مهم ترین گام ها در دستیابی به ارزش افزوده مادری است. 

( تناسب بین ویژگی های سازمان مادر و کسب وکارهای تابع را 1774گولد و کمپل)
یکی از شروط کلیدی خلق ارزش افزوده مادری می دانند. سبک مادری انتخاب شده 

 های مورد استفاده برای پیاده ری این تناسب است.مکانیزمتوسط مادر، حاصل برقرا

های  های تابع با شایستگی سازی سبد شرکت سازی سبک مادری، همگن یا متناسب
مادری و متناسب سازی شایستگی های مادری با عوامل کلیدی موفقیت شرکت 
 های تابع، مهم ترین چالش ها در حوزه سبک مادری است. دیدگاه ها و تجربیات

مدیران بنگاه و سازمان مادر، شناخت دقیق و درست از شرکت های تابع)همدلی( و 
انسجام در رویکرد استراتژیک بنگاه مهم ترین راهکارها برای تطابق با این چالش ها 

 است.
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توسعه سازمان های مادر درونزا را می توان در قالب یک نمودار رشد در نظر گرفت  .3
 های کلی زیر می باشد: که مراحل رشد در آن شامل بخش

یک شرکت تک کسب وکاره موفق: موفقیت یک شرکت تک کسب وکاره  در  -
 بازار/محصول خود یا دستیابی به یک فرصت خاص برای بهره برداری

متنوع سازی: تشکیل سبدی از کسب و کارها بر اساس مدیریت منابع و تغییر نقش  -
نقش های و کارهای تابع) ملیات و حامی کسباز عملیات محض به نقش دوگانه ع

حداقلی مادری را در این نقش سازمان مادر بر عهده می گیرد(. در این مسیر 
سازمان مادر به صورت مداوم دچار تغییرات جدی خواهد شد. تغییر نقش از حامی 

 کسب و کارهای تابع به مادر عملیاتی

مادر بر نقش  نقش دوگانه سازمان مادر: با توسعه کسب و کارها و تمرکز سازمان -
مادری، به تدریج سازمان مادر برای افزایش بهره وری استفاده از منابع، بسوی 

 نقش مادری محض حرکت می کند و نقش عملیاتی خود را به کناری می گذارد

حرکت به سوی مادری محض: با توسعه بنگاه، سازمان مادر با چالش هایی در  -
زیر به صورت مادری محض حرکت حیطه نظارت و چابکی مواجه خواهد شد و ناگ

 خواهد کرد.

در هر مرحله سازمان مادر با چالش هایی مواجه است که تغییرات ساختاری برای  .4
تطابق با این چالش ها اعمال می گردد. نظام های اهداف، هماهنگی و ساختار نقطه 

ف تمرکز تغییرات مدیران سازمان مادر برای اعمال تغییرات ساختاری و ایجاد انعطا
لازم برای پاسخ گویی به چالش های پیش رو است. ارکان جهت ساز بنگاه، بویژه 
بیانیه ماموریت سازمان مادر، نقش بسیار کلیدی و تعیین کننده در فرایندها سازمان 
مادر و در نتیجه ساختار آن دارد. مهم ترین راهکار تطابق با این چالش، تدوین دقیق 

 ی درست ساختار بر اساس آن است.و درست بیانیه ماموریت و طراح

روند تدریجی تغییر نقش در سازمان های مادر درونزا موجب ابهام در نقش در میان  .0
کارکنان سازمان مادر و تداخل در کار شرکت های تابع و کند شدن عملکرد سازمان 
 و کاهش بهره وری خواهد شد. مدیریت آگاهانه فرایند گذار از سازمان تک کسب و

سازمان مادر می تواند از ابهام نقش موجود کاسته و عملا کارایی فرایندهای  کاره به
سازمان مادر و شرکت های تابع را افزایش دهد. مکانیزم های متعددی برای مدیریت 
آگاهانه این تغییرات شناسایی شده است که آموزش همه مدیران در زمینۀ مباحث 
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ادری و عملیاتی در دستورالعمل ها مدیریت سازمان های مادر و تفکیک نقش های م
 و رویه ها می تواند در این زمینه راهگشا باشد.

تدوین اسناد بالادستی و هدایت کننده مانند سند بیانیه مادری، به عنوان یکی از  .2
بهترین شیوه های هماهنگی تلاش ها در سازمان مادر می تواند انسجام و هماهنگی 

سازمان ایجاد نماید. نکته مهم تر انتشار و درک بسیار خوبی را در بین همه پرسنل 
درست این اسناد بالادستی توسط کلیه پرسنل سازمان است. با تدوین و انتشار این 
اسناد جهت گیری سازمان مادر برای خلق ارزش افزوده مادری روشن و شفاف شده 

یوه و همه پرسنل سازمان تلاش خواهند کرد تا مکانیزم های مرتبط به بهترین ش
اجرایی گردند. در بسیاری از بزنگاه های تصمیم گیری درک درست از اهداف و 

 سیاست های سازمان می تواند بهترین راهنما برای پرسنل سازمان باشد.

در سیر توسعه اهداف سازمان مادر، توجه به دسته بندی سه گانه اهداف و نقش های  .7
رابطه با سازمان های مادر درونزا،  مادری از اهمیت ویژه ای برخوردار است. بویژه در

که رشد و توسعه آنها بر پایه منابع درونی است این امر از اهمیت بیشتری برخوردار 
است. به نظر می رسد در اولین گام های حرکت شرکت بسوی پذیرش نقش مادری، 
ایجاد زیرساخت های اجرایی کردن نقش حداقلی سازمان مادر به صورت آگاهانه و 

اولین گام سازمان مادر است. در گام دوم سازمان مادر تلاش می کند تا با فعال، 
فراهم کردن خدمات مشترک هزینه های حضور و مداخله خود را جبران کند. در گام 
بعدی و با شناخت درست از منابع و قابلیتهای سازمان مادر و عوامل کلیدی موفقیت 

اصولی خلق ارزش افزوده مادری در کسب و کارهای تابع، مکانیزم های درست و 
انتخاب و اجرایی می گردد. بدون شک هریک از این اقدامات، نیازمند فراهم ساختن 

 پیش نیازهایی در نظام های اهداف، هماهنگی و ساختار هستند.

تشخیص درست زمان ایجاد تغییر در ساختار سازمان، یکی از چالش های کلیدی در  .9
زمان های مادر است. ایجاد هر تغییر با مقاومت هایی مدیریت تغییرات ساختار در سا

روبرو خواهد شد. بسته به شدت مقاومت در برابر تغییر تدابیر لازم برای مدیریت 
 شرایط بایستی در نظر گرفته شود.
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Abstract 
The organization of Corporate headquarters (CHQ), as the commanding 

brain in multi- business companies, is in a state of flux and adapts to external 
environment changes dynamically. The optimal management of its 
organizational dynamicity can profoundly impact productivity. Yet, close 
inspection of the existing literature indicates lack of a framework for 
managing organizational changes in CHQs. Hence, the purpose of this 
qualitative single case study is to bridge the gap and introduce a framework 
for managing the adaptation process in the CHQs. Initially, a specific and 
applied definition was offered for CHQ based on meticulous review of the 
related literature. Further, the construct was operationalized in the form of a 
questionnaire which was administered in one of petrochemical multi-
business companies to serve the purpose of the study. The research data 
gleaned through open interview and studying related documents were 
submitted to thematic analysis. The findings underscored the CHQ’s 
environmental requirements, fundamental changes, orienting elements, 
parenting and managerial style and the maturity curve as the most significant 
factors influencing the policymaking of the adaptation process. Challenges 
related to each of the factors and the ways of handling them are discussed 
and a framework is offered for managing the adaptation process in CHQs.  

Key Words: Corporate Headquarter, Structure, Single Case Study, 
Thematic Analysis 
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