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پژوهشگاه صنعت نفت از جمله مؤسسات پژوهشي است 

که با توجه به اهداف و رسالت (هدايت، برنامه ريزي 

اجراي مطالعات علمي، عمليات آزمايشگاهي تحقيقات 

پايه اي و كاربردي) ، در حال گسترش فعاليت هاي 

خود مي باشد. اين گسترش که به صورت تدريجي 

در حال شکل گرفتن است، مؤيد اين امر است که با 

توجه به شرايط سياسي و اقتصادي كشور و نياز روز 

افزون پژوهشگاه به ايجاد تغييرات اساسي متناسب 

با شرايط بازار فناوري و در زنجيره ارزش صورت                                                                         

پذيرد. هم اکنون حرکت به سمت تحول و بهبود در 

ساختار اين سازمان علمي‐ پژوهشي مشاهده مي شود. 

يكي از اين نشانه ها تلاش براي ايجاد ساختار ارتباطي 

مناسب بين ستاد پژوهشگاه با پژوهشكده ها و مراكز 

تحقيقاتي است. مقاله حاضر، نتيجه يك طرح پژوهشي 

در اين زمينه  است كه در پژوهشگاه صنعت نفت  

صورت گرفته است.                                                      

مقدمه 
ستاد پژوهشگاه صنعت نفت در قياس با ساختارهاي 

هلدينگ، مشابه يك شركت ستادي (مادر) است كه 

داراي واحدهاي مستقل پژوهشي (مراكز تحقيقاتي و 

پژوهشكده ها) به عنوان واحدهاي تابعه مي باشد كه هريك 

از آن ها به فعاليت هاي خاصي مي پردازند. بديهي است 

مديريت مؤثر و مناسب براي ستاد و واحدهاي تابعه مزبور 

مستلزم وجود نظام ارتباطي مناسب در پژوهشگاه است.  

طراحي الگوي ارتباطي مناسب بين ستاد پژوهشگاه صنعت 

نفت با مراكز و پژوهشكده ها به عنوان واحدهاي تابعه آن 

اولين پيامدي را كه به دنبال دارد، ضرورت تأمل و احتمال 

تغيير در برخي از اجزاء ساختار سازماني فعلي است، 

ارتباط مناسب ميان ستاد پژوهشگاه، پژوهشكده ها و مراكز 

تحقيقاتي بايد در ساختار سازماني مناسبي در پژوهشگاه 

جاري شود. در اين مقاله سعي شده است تا با شناخت 

وضعيت موجود پژوهشگاه صنعت نفت، الگوي ارتباطي 

منطقي و مناسب براي پژوهشگاه پيشنهاد گردد.

ضرورت و اهميت تحقيق
از آنجايي كه خصوصيات فعاليت هاي پژوهشكده ها و مراكز 

با خصوصيات وظايف و مسئوليت هاي  ستاد پژوهشگاه                                                                                                                                         
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هم ساز  و سازگار مي باشد، امكان ارزش آفريني توسط 

ستاد براي  پژوهشگاه وجود دارد و در نهايت هم گرا شدن 

وظايف ستاد پژوهشگاه با مراكز و پژوهشكده ها موجب 

مزيت رقابتي و افزايش بهره وري فعاليت ها شده و ارزش 

افزوده را به  همراه خواهد داشت [۱]. ستاد پژوهشگاه 

در حقيقت مي تواند يك مكمل عمومي براي تمام 

واحدهاي زير مجموعه باشد و نقاط شكننده و يا حتي 

ضعف پژوهشكده ها را پوشانده و موجب هم افزايي گردد. 

راهكارهايي كه باعث مي شوند هم گروهي مجموعه اي 

از فعاليت ها و وظايف يك سازمان و يك ستاد، موجب 

  ارزش آفريني بيشتر شود.

 

استراتژي و مزيت رقابتي ستاد پژوهشگاه 
ستاد پژوهشگاه مي بايست از طريق اعمال سياست هايي 

در پژوهشكده ها بر بهره وري جمعي آن ها اثرگذار باشد، 

لذا واحدهاي ستاد پژوهشگاه عمدتاً مسؤوليت وظايف 

استراتژيك پژوهشكده ها را بر عهده دارند [۲]. استراتژي 

خود ستاد پژوهشگاه مبحثي جدا از استراتژي مراكز و 

پژوهشكده ها است و عمده ترين مشتريان ستاد پژوهشگاه، 

مراكز تحقيقاتي و پژوهشكده هاي مستقل هستند. در واقع، 

استراتژي ستاد پژوهشگاه، نحوة اثرگذاري آن را نشان 

مي دهد. اساس مزيت رقابتي در ستاد پژوهشگاه با مراكز 

تحقيقاتي و پژوهشكده ها متفاوت است، برخلاف مراكز 

و پژوهشكده ها كه از طريق انجام پروژه هاي پژوهشي و 

تأمين نيازهاي مشتريان، منابع مالي و سود ايجاد مي كنند. 

ستاد پژوهشگاه مشتري مستقيم ندارد و از طريق تأمين 

نوع خاصي از نيازهاي مراكز تحقيقاتي و پژوهشكده ها، 

ارزش و مزيت در پژوهشگاه ايجاد مي كند. 

فرايند انجام طرح 
انجام اين طرح در دو مرحله صورت گرفته است. مرحله 

اول شامل مطالعه كتابخانه اي و شناسايي ادبيات نظري 

مربوطه است كه به نقاط قوت و ضعف ارتباطي وضع 

موجود پژوهشگاه منتهي مي شود. در مرحله دوم، بر اساس 

مطالعات ميداني، راهکارهايي به منظور استقرار الگوی 

ارتباطی مناسب پژوهشگاه ارائه مي شود (شكل ۱).  

استراتژي هاي ايجاد هم افزايي
محققين دريافته اند كه به منظور ارزيابي و تجزيه و تحليل 

استراتژي هايي كه يك ستاد از آن طريق ايجاد ارزش مي كند،                                                                                  

چهار نگرش وجود دارد كه شامل نفوذ انفرادي، اتصالي، 

علمياتي‐ خدماتي و توسعه اي است (شكل ۲) [۳].

‐نفوـذ انفرادي۱  
در اين استراتژي، هر مركز تحقيقاتي يا پژوهشكده (از 

نظر حسابداري) يك مركز سود تلقي مي شود. اگرچه 

مسئوليت نهايي در قبال ذي نفعان به عهده ستاد است، 

اما ستاد با انتخاب  مديران شايسته (در صورت امکان 

هيأت امناء)، اتخاذ تدابير و تمهيدات مالي، مانند تخصيص 

و کنترل بودجه و حسابرسي داخلي، فعاليت مراکز و 

پژوهشکده هاي تابعه را كنترل مي كند. مديران ستاد حداكثر 

مي توانند وقت محدودي را براي بهبود عملكرد مراكز و 

پژوهشكده ها اختصاص دهند، در حالي كه مديران مراكز و 

پژوهشكده ها تمام انرژي خود را براي بهبود عملكرد واحد 

متمركز مي كنند [۳].
‐نفوذ اتصالي۲

در نفوذ اتصالي، ستاد با دخالت در فرايند تصميم گيري، 

ساختار سازماني، سياست ها، ضابطه ها، رابطه مراكز و 

پژوهشكده ها را گسترش مي دهد. اين ديدگاه بر هم افزايي 

كل تأكيد دارد و گاهي موجب كاهش اثربخشي در برخي 

از مراكز و پژوهشكده ها مي شود. به بيان ديگر، تعلق خاطر 

برخي از مراكز و پژوهشكده ها ناديده گرفته مي شود و ناگزير                                                                                         

تعداي از مديران به کناره گيري يا انتقال روي مي آورند. 

   از سوي ديگر بسيار احتمال دارد كه به دليل اعمال 

فشار، تحميل مخارج بالاسري غيرمتعارف و اتلاف زمان 

و انرژي در مراکز و پژوهشکده ها (مانند فرايند طولاني 

تصميم گيري، ايجاد سازش در سياست ها، كاهش كنترل 

و مسئوليت پذيري، افت علاقه و انگيزش در مراكز و 

پژوهشكده ها) ارزش افزوده کل پژوهشگاه به دست نيايد. 

عامل كليدي در ارزش آفريني پژوهشگاه، بروز رقابت و 

افزايش تعلق خاطر فردي مديران ستاد با مراكز تحقيقاتي  

و پژوهشكده ها است كه گاهي ناديده گرفته مي شود.                                                                                                                                          

1. Stand –Alone Influence
2. Linkage Influence
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شكل١‐ مراحل انجام طرح

شروع

شناخت ساختار ارتباطي فعلي ستاد 
پژوهشگاه با مراكز و پژوهشكده ها

بررسي عملي بررسي عملي

مطالعه مباني نظري ساختار سازماني 
شركت هاي هلدينگ

تحليل پرسشنامه مباحث

نقاط قوت و ضعف ارتباطي وضع موجود پژوهشگاه 
و راهكارهاي اوليه براي تبادل نظر

مرحله 
اول

مرحله 
دوم

تدوين ويژگي هاي ساختار ارتباطي مناسب 
پژوهشگاه

جمع بندي و تحليل نظرات مديران پژوهشگاه 
پيرامون نقاط قوت و ضعف راهكارهاي اوليه

‐ دريافت پرسشنامه ها از ۳۲ نفر از مديران
‐ انجام مصاحبه با مديران ستاد و صف (۱۴ نفر)

ارائه پرسشنامه شناخت الگوی ارتباطی وضع موجود و مطلوب پژوهشگاه

‐ تجزيه و تحليل پرسشنامه
‐ دسته بندی پاسخ ها بر اساس استراتژی های ايجاد ارزش

ارائه راهکارها به منظور استقرار الگوی ارتباطی مناسب در پژوهشگاه به تفکيک انواع 
استراتژي سرپرستی 

تدوين الگوي ارتباطي مناسب
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از اين رو راهكارهايي مي توانند موجب اثربخشي «نفوذ 

اتصالي» شود كه رقابت مراكز و پژوهشكده ها را در 

راستاي آرمان پژوهشگاه و نيز تعلق خاطر فردي مديران، 

تأمين كند [۳].
‐استراتژي نفوذ عملياتي و خدماتي۱

در استراتژي نفوذ عملياتي و خدماتي، مسئوليت اصلي 

ارزش آفريني در وهله اول به عهده رئيس پژوهشگاه 

و در مرحله دوم به طور مشترک با ديگر مديران ارشد 

ستاد پژوهشگاه است. اما پژوهشگاه داراي ستادي است 

كه فعاليت هاي گوناگون مجموعه را انجام مي دهند. اين 

فعاليت ها در نهايت براي پژوهشگاه ايجاد ارزش مي كند، 

البته اگر هزينه اين خدمات و فعاليت ها كمتر از هزينه 

تأمين آن ها از منابع بيروني باشد. اما اگر روش هاي 

ستاد

واحد ۳ واحد ۱واحد ۲واحد ۳

ستاد

واحد ۱ واحد ۲

ستاد ستاد

واحد ۱ واحد ۲ واحد ۳

د) نفوذ توسعه اي:    در اين روش، ستاد پژوهشگاه با اتخاذ 
تدابيري همچون ايجاد تنوع در فعاليت هاي پژوهشي 
و تغيير تركيب پروژه هاي مراكز و پژوهشكده ها، 
فعاليت هاي كلي را توسعه بخشيده و هم افزايي گروه را 

اعتلا مي بخشد.

الف) نفوذ انفرادي: ستاد پژوهشگاه از اين طريق سعي 
مي كند به صورت جداگانه اي (منفرد) بر عملكرد هريك 
از پژوهشكده ها و مراكز اثرگذاشته و موجب بهبود و 

افزايش بهره وري آن شود.

ب) نفوذ اتصالي: ستاد پژوهشگاه سعي دارد كه ارزش 
ارتباطات في مابين پژوهشكده ها و مراكز را افزايش داده 
و از اين طريق هم افزايي پژوهشگاه را افزايش دهد.

ج) نفوذ عملياتي و خدماتي: ستاد پژوهشگاه يك 
مديريت و رهبري بخشي را ارائه كرده و از طريق آن 
اثر بخشي خدمات هريك از فعاليت هاي پژوهشكده ها و 

مراكز را افزايش مي دهد.

شكل٢‐ چهار استراتژي ارزش آفريني يا ايجاد هم افزايي [۳]

ديوان سالارانه بر اين فعاليت ها اثر سوء بگذارد، بي گمان 

هزينه هاي بيشتري به پژوهشگاه و در نهايت به مراكز 

تحقيقاتي و پژوهشكده ها تحميل خواهد شد. اين راهكار، 

فعاليت هاي ستادي را به دو نوع امور عملياتي و خدماتي، 

طبقه بندي مي كند.

    امور عملياتي ستاد شامل امور مالي، كاركنان، بازاريابي، 

تأمين خدمات مهندسي و فني است كه با بهره مندي از 

تخصص، مي توانند حمايت هاي فني و توصيه هاي اجرايي 

مديران صف را تأمين كنند. امور عملياتي ستادي در 

راستاي برنامه ريزي استراتژيك صورت مي گيرد و مديران 

ستاد، عملكرد مراكز تحقيقاتي و پژوهشكده ها را با اهداف 

تعيين شده كنترل و هدايت مي كنند. اما امور خدماتي ستاد 

1. Functional and Service Influence
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بر فعاليت هايي چون فناوري اطلاعات و خدمات رفاهي 

كاركنان تأكيد دارد كه با هدف ارائه خدمات ارزانتر به 

مراکز تحقيقاتي و پژوهشکده هاي تابعه، انجام مي گيرد [۳].                                                                                                                                            
‐استراتژي نفوذ توسعه اي۱

در اين استراتژي، ستاد پژوهشگاه، تركيب دارائي ها، دانش 

فني، مالکيت هاي معنوي و... مراكز و پژوهشكده ها را به 

دقت زير نظر مي گيرد و در فعاليت هايي مانند ايجاد و 

تأسيس مراكز و پژوهشكده هاي جديد و تعريف مأموريت 

مراکز و پژوهشکده ها درگير مي شود [۴]. در واقع، 

ستاد پژوهشگاه سبد فعاليت هاي مطالعاتي، پژوهشي و 

تخصصي را تعيين مي كند و بدين سان ارزش پژوهشگاه 

را افزايش مي دهد. اين ستادها، فرصت هاي ويژه براي 

تكنولوژي و دانش فني مورد نياز مراكز و پژوهشكده ها 

ايجاد و واحدهاي جديد سودآور را تشخيص مي دهند و 

بدين ترتيب، ارزش ويژه اي در پژوهشگاه ايجاد مي كنند. 

در واقع ستاد با اين گونه تصميم گيري هاي برجسته، 

ماندگاري و سودآوري مطمئن پژوهشگاه را تضمين 

مي كند. بي گمان، گاهي هم اين تصميم ها نادرست، 

است و شواهد موجود نشان مي دهد كه شماري از ايجاد 

و ادغام مراكز و پژوهشكده هاي تازه موفق نبوده اند. 

در استراتژي نفوذ توسعه اي از راهكارهايي مانند ادغام 

كردن، جداسازي مراكز و پژوهشكده ها، ايجاد مراكز يا 

پژوهشكده جديد، انجام معاملات چشم گير به منظور 

خريداري و يا در اختيارگرفتن بسيار ارزان تكنولوژي 

و تجهيزات پژوهشي و طراحي جديد و مهندسي تنظيم 

مجدد مراكز و پژوهشكده ها به منظور ايجاد تناسب بهتر 

بين آن ها و ستاد پژوهشگاه بهره گرفت [۳].

روش شناسي طرح۲ 
با استفاده از الگوي شناسايي روش تحقيق، مي توان مفهوم 

آن را در اين طرح نيز مشخص كرد [۵]. هدف در اين 

طرح، تبيين رابطه ميان متغيرهاي ارتباطي و ساختاري 

پژوهشگاه صنعت نفت است. بر اين اساس از نظر هدف 

تحقيق، يك تحقيق تبييني به شمار مي آيد. ماهيت تحقيق 

نيز كاربردي مي باشد. تحقيق در پي بررسي روابط ميان 

متغيرهاي تحقيق و ارائه الگويي مشخص است. در اين                                                                                                                                              
1. Corporate Development Activities
2. Research Methodology

شكل٣‐ جايگاه يابي روش تحقيق در مدل تلفيقي انواع تحقيق

ماهيت

نوع دادههدف

كيفي اكتشافي

تبييني

توصيفي

بنيادي

كاربرد

توسعه

كمي

نتايج تجزيه و تحليل پرسش نامه
تحليل نتايج پاسخ مديران پژوهشگاه به پرسشنامه ساختار 

ارتباطي وضع موجود و وضع مورد انتظار در پژوهشگاه در 

جداول ۱ و ۲ ارائه شده است. در جدول ۱ نتايج پاسخ هاي 

۳۲ تن از مديران پژوهشگاه صنعت نفت به ۲۵ سئوال 

انتخابي ارائه شده که وضعيت موجود الگوي ارتباطي 

را نشان مي دهد. سئوالات در چهار طبقه بندي مرتبط با 

استراتژي هاي چهارگانه ايجاد ارزش در پژوهشگاه مرتب 

شده و ميانگين هر طبقه از سئوالات براي هر پاسخگو 

محاسبه شده است. ستون آخر، ميانگين ميانگين ها را نشان 

مي دهد که مبين ارزيابي  عمومي مديران  پژوهشگاه صنعت 

نفت است. 

تحقيق هم از داده هاي كمي و هم از داده هاي كيفي استفاده 

شده است. براي شناسايي وضعيت موجود پژوهشگاه 

صنعت نفت ايران و عوامل مؤثر بر الگوي ارتباطي 

پرسش نامه اي توسط تيم تحقيق تهيه و تنظيم شد و براي 

پاسخ گويي توسط مديران ارشد ستادي و مديران صف، 

بين ۳۲ نفر از مديران ستاد و صف توزيع شد (شكل ۳) 

.[۶]
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جدول١‐ محاسبه امتيازات انواع استراتژي ساختار ارتباطي وضعيت موجود

تعداد کلامتيازات هر سئوالسئوالاتنوع نفوذ
پاسخ ها

ميانگين

ميانگين هاسئوالامتيازات۱۲۳۴۵

۱۰۲۶۰۳۶۰۹۸۳۰۳/۲۷
۲۰۴۳۳۳۶۴۰۱۱۳۳۰۳/۲۷
۳۰۴۱۸۶۰۴۰۱۲۲۳۱۳/۹۴

۴۲۱۶۴۵۲۸۰۹۱۳۲۲/۸۴

۵۰۳۸۳۳۰۰۷۱۳۰۲/۳۷

۶۰۱۲۵۴۲۴۵۹۵۳۱۳/۰۶

۷۰۱۶۳۶۳۶۵۹۳۳۰۳/۱۰

۸۱۸۱۵۶۰۲۵۱۰۹۳۰۳/۶۳

۳۱۰۰۲۹۴۲۸۰۱۱۵۷۹۲۲۴۴امتيازات

۹۱۴۵۷۳۶۰۹۸۳۱۳/۱۶
۱۰۵۲۶۳۳۸۰۷۲۳۱۲/۳۲
۱۱۰۲۰۵۱۸۰۷۹۲۹۲/۷۲

۱۲۰۶۴۲۲۸۵۸۱۲۵۳/۲۴
۱۳۴۱۴۱۲۵۲۵۸۷۲۹۳/۰۰
۱۴۱۳۸۲۷۴۰۷۰۳۰۲/۳۳
۱۵۰۶۴۲۱۶۴۵۱۰۹۳۰۳/۶۳
۱۱۱۱۴۲۶۴۱۵۲۵۵۵۹۶۲۰۵امتيازات

۱۶۰۴۹۴۸۶۵۱۲۶۳۰۴/۲۰
۱۷۳۱۲۴۲۱۶۱۰۸۳۲۹۲/۸۶

۱۸۰۱۴۴۸۱۶۱۰۸۸۲۹۳/۰۳
۳۳۰۹۹۸۰۸۵۲۹۷۸۸امتيازات

۱۹۲۱۶۴۸۲۰۰۸۶۳۱۲/۷۷
۲۰۱۳۴۳۹۰۰۷۴۳۱۲/۳۹

۲۱۴۳۴۳۳۰۰۷۱۳۲۲/۲۲
۲۲۲۲۰۲۱۲۴۲۵۹۲۳/۰۷

۲۳۳۴۰۱۵۴۰۶۲۲۹۲/۱۴
۲۴۷۱۸۲۱۲۰۱۰۷۶۳۰۲/۵۳
۲۵۱۵۲۲۳۰۱۰۵۰۲۹۱/۷۲
۳۴۱۸۴۱۸۰۶۸۴۵۵۱۱۲۱۲امتيازات

همان طور که ملاحظه مي شود ميانگين نهايي در خصوص                                                                                        

نفوذ انفرادي، اتصالي، عملياتي و خدماتي و توسعه به 

ترتيب برابر ۳/۲۵، ۲/۹۱، ۳/۳۸ و ۲/۴۱ مي باشد. بنابراين 

نتايج نشان مي دهد که ساختار ارتباطي موجود کمترين 

گرايش را به نفوذ توسعه اي داشته و بيشترين گرايش را به 

نفوذ عملياتي و خدماتي و نفوذ انفرادي دارد. اين پديده 

حاکي از آن است که در ساختار ارتباطي موجود، تمرکز 

نسبتاً زيادي در ستاد وجود دارد و دخالت نسبتاً زيادي هم 

به صورت انفرادي توسط ستاد وجود دارد و آزادي عمل  

مراکز تحقيقاتي و پژوهشکده ها محدود شده است. 

    جدول ۲ نيز وضعيت ساختار ارتباطي  انتظاري مورد 

نظر مديران  را نشان مي دهد. همان گونه که مشاهده مي شود 

در خصوص الگوي ساختار ارتباطي انتظاري، بيشترين 

گرايش را به ترتيب به سمت نفوذ عملياتي‐  خدماتي 

و نفوذ اتصالي دارد و کمترين گرايش به نفوذ انفرادي 

مستقيم مربوط مي شود.
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جدول٢‐ محاسبه امتيازات پرسشنامه ساختار ارتباطي وضعيت انتظاري

نوع نفوذ 
تعداد کلامتيازات هر سئوالسئوالات

پاسخ ها
ميانگين

ميانگين هاسئوالامتيازات۱۲۳۴۵

۱۱۵۲۴۶۰۰۴۵۲۹۱/۵۵

۲۳۸۲۱۳۶۳۵۱۰۳۳۰۳/۴۳

۳۴۲۶۲۷۴۰۶۱۲۷۲/۲۶

۴۱۵۲۲۶۰۰۴۳۲۸۱/۵۴

۵۱۸۲۰۰۰۰۳۸۲۸۱/۳۶

۶۲۰۲۳۰۰۴۱۳۰۱/۳۷

۷۳۶۲۴۴۴۲۰۹۷۲۹۳/۳۴
۸۳۲۶۲۴۱۲۰۶۵۲۷۲/۴۱

۸۱۱۵۰۱۱۱۹۶۵۵۴۹۳۲۲۸امتيازات

۹۱۲۹۵۶۴۰۱۰۸۲۷۴

۱۰۱۶۲۷۶۴۵۱۰۳۳۰۳/۴۳

۱۱۱۰۹۸۴۱۵۱۰۹۲۸۳/۸۹

۱۲۰۴۳۴۴۵۵۱۰۶۲۵۴/۲۴
۱۳۲۱۶۵۷۰۰۷۵۲۹۲/۵۹

۱۴۰۶۹۵۲۵۵۱۲۲۳۰۴/۰۷

۱۵۶۲۸۳۰۲۵۶۲۲۶۲/۳۸

۱۱۶۲۱۱۷۳۰۰۱۹۵۶۸۵۱۹۵امتيازات

۱۶۰۱۲۳۳۲۴۳۰۱۱۵۲۹۳/۴۱

۱۷۰۴۲۱۵۶۳۰۱۲۸۲۹۳/۸۳

۱۸۰۲۵۴۱۲۳۰۱۱۶۲۸۳/۵۰

۰۱۸۱۰۸۹۲۹۰۳۰۸۸۶امتيازات

۱۹۰۴۳۰۳۶۵۰۱۲۰۳۱۳/۸۷

۲۰۰۸۲۴۲۸۴۰۱۰۰۲۷۳/۷۰

۲۱۲۴۲۷۴۰۴۰۱۱۳۳۱۳/۶۵

۲۲۲۶۲۴۴۸۱۰۹۰۲۷۳/۳۳

۲۳۱۱۲۲۴۲۴۲۵۸۶۲۶۳/۳۱

۲۴۶۱۸۱۵۲۴۱۵۷۸۲۹۲/۶۹
۲۵۱۴۲۴۴۸۲۵۱۰۲۲۸۳/۶۴
۱۲۵۶۱۶۸۲۴۸۲۰۵۶۸۹۱۹۹امتيازات

نتايج پرسشنامه ها در شكل ۴ به مقايسه الگوي ساختار 

ارتباطي موجود و مناسب (يا انتظاري) پرداخته است.

  ساختار ارتباطي مناسب به گونه اي است که بايد از 

استراتژي نفوذ انفرادي يا تمرکز امور در ستاد کاسته و بر 

ساير استراتژي ها تأکيد شود. بررسي بر روي پرسش نامه ها 

نشان مي دهد که بيشترين تغيير در گرايش به سمت نفوذ 

توسعه ايي وجود دارد، اين پديده نشان دهنده تمايل 

پژوهشگاه به گسترش و توسعه فعاليت ها و ايجاد مکانيزم 

ارزيابي پروژه ها و فعاليت ها مي باشد، نفوذ توسعه اي با 

ساير استراتژي هاي ايجاد ارزش، تفاوت زيادي دارد زيرا 

اين استراتژي تصميماتي را مد نظر قرار مي دهد که ستاد 

پژوهشگاه به عنوان حرکت کننده اصلي و منبع ابتکار                                                                                                                                           
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جدول٣‐ استراتژي هاي مناسب

استراتژي مناسب افزايش (کاهش)وضعيت انتظاريوضعيت موجودروش هاي ارزش آفريني 

کاهش در نفوذ انفرادي۱/۰۹‐۳/۲۵۲/۱۶نفوذ انفرادي مستقيم

افزايش در نفوذ اتصالي۲/۹۱۳/۵۱۰/۶۱نفوذ اتصالي

افزايش در نفوذ عملياتي‐ خدماتي۳/۳۸۳/۵۸۰/۲۱نفوذ عملياتي‐ خدماتي

افزايش در نفوذ توسعه اي۲/۴۱۴/۰۳۱/۶۲نفوذ توسعه اي 

است، اين پديده نشان دهنده تمايل پژوهشکده ها و مراکز 

تحقيقاتي به توسعه فعاليت ها و ايجاد مکانيزم ارزيابي 

فعاليت ها و انجام فعاليت هاي پروژه اي جديد است، پس 

از اين گرايش، تأکيد بر استراتژي نفوذ اتصالي يا گسترش 

فعاليت هاي بين مراکز و پژوهشکده ها مطرح مي باشد. اين 

نتيجه مبين تمايل مديران پژوهشگاه به افزايش ارزش 

افزوده دروني سازمان است. بدين ترتيب پژوهشگاه تمايل 

دارد تا پروژه هاي مشترک ميان مراكز و پژوهشکده ها 

گسترش يافته در قالب گروه ها يا تيم هاي همکار فعاليت 

كند. سومين تغيير در گرايش تأکيد بر استراتژي نفوذ  

عملياتي‐ خدماتي وجود دارد و اين پديده نشان دهنده 

تمايل پژوهشگاه به ايجاد واحدهايي در ستاد سازمان خود 

به منظور ارائه خدماتي نظير برنامه ريزي استراتژيک منابع 

انساني به مراکز تحقيقاتي و پژوهشکده ها است (جدول ۳).                                                                                                                                             

تجزيه و تحليل پرسشنامه نتايج ساختار ارتباطي 
سازمان پژوهشگاه (وضع موجود و وضع مورد انتظار)
براي طراحي ساختار ارتباطي مناسب، از پرسشنامه استفاده 

شد. بدين منظور مهمترين ويژگي هاي چهار استراتژي ايجاد 

ارزش، به صورت پرسش  با طيف ليكرت و هر سطح از 

پرسش ها در قالب دو گزينه وضع موجود و وضع انتظاري 

در اختيار ۳۲ نفر از مديران ارشد پژوهشگاه صنعت نفت 

(ستاد، مراکز و پژوهشکده ها) قرار گرفت و سپس با تشکيل 

جلسه اي کارشناسي پاسخ ها تحليل شد، پاسخ هاي داده 

شده در دو طبقه بندي ساختار ارتباطي موجود و ساختار 

ارتباطي انتطاري مورد بررسي قرار گرفته و امتيازات متناظر 

با هريک از پاسخ ها به عنوان معيار تعيين ويژگي ها محاسبه 

شده است. براساس نتايج، مشخص مي شود که بيشترين 

 اولويت در اتخاذ استراتژي نفوذ توسعه اي است و اركان                                                                                                                                            

شكل۴‐ الگوي ساختار ارتباطي پژوهشگاه صنعت نفت (وضعيت موجود و وضعيت انتظاري)

نفوذ انفرادی مستقيم

نفوذ توسعه ايي

نفوذ عملياتی، خدماتی

نفوذ اتصالی

وضعيت موجود

وضعيت انتظاري

۴

۴۴

۴
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ساختار هاي ارتباطي و سازماني  پژوهشگاه صنعت نفت 

مي بايست به اين سمت تمايل داشته باشند [۷].

ويژگي هاي ساختار ارتباطي مناسب
هدف از انجام اين مرحله دستيابي به يک شناخت کمي و 

كيفي از وضعيت ارتباطي موجود پژوهشگاه و مشکلات 

آن بوده که از اين طريق بتوان تنگناها و مسايل موجود در 

روند فعاليت پژوهشگاه را دريافت و براساس اين شناخت 

الگوي ارتباطي مناسب براي پژوهشگاه پيشنهاد شود. 

جدول ۴ تشريح شاخص ها و ويژگي هاي ساختار ارتباطي 

در وضع موجود انتظاري و ساختار سازماني مطلوب را 

نشان مي دهد. 

الگوي ارتباطي مناسب پژوهشگاه
بر اساس نتايج حاصل از مصاحبه، پيشنهاد مي شود كه 

الگوي ارتباطي مناسب پژوهشگاه به صورت ذيل مدنظر 

قرار گيرد:

‐ فراهم آوردن زمينه هاي مشارکت بيشتر مديران صف                                                                                                                                               

(روساي مراکز تحقيقاتي و پژوهشکده ها) در فرايند 

تصميم سازي و تصميم گيري  هاي کلان پژوهشگاه. 

‐ افزايش ميزان همكاري و مشاركت کارکنان واحدهاي 

ستادي در تصميم گيرهاي مباحث استراتژيک واحد خود. 

‐ ايجاد زمينه مناسب براي ارتباطات افقي و عمودي 

في مابين مراکز از طريق تعريف پروژه هاي مشترك

‐ تلاش براي ارزيابي دقيق عملکرد اثر بخشي مراکز 

تحقيقاتي و پژوهشکده ها و مشخص كردن نقش  آن ها در 

توليد ارزش براي پژوهشگاه و نهايتاً مطلوب ساختن نظام 

انگيزش هاي معنوي و مادي به ازاي اثربخشي بيشتر. 

‐ تشكيل شورايي متشکل از مديران کليدي صف و ستاد با 

هدف ايجاد هماهنگي ميان آن ها.

‐ توسعه سيستم هاي اطلاعاتي افقي و عمودي مراکز 

تحقيقاتي و پژوهشکده ها در جهت تسهيل جريان اطلاعات.                                                                                                                                        

‐ ايجاد کميته هاي مشورتي‐ تخصصي متشکل از مديران 

ستاد و صف برحسب مورد و موضوع تشکيل و نقش 

مشاور چند تخصصي دروني براي پژوهشگاه.

‐ تشکيل کميته يا گروه مجرب در راستاي شناخت 

فعاليت هاي پژوهشي و مطالعاتي در عرصه هاي جديد در 

سازمان هاي مشابه پژوهشگاه در داخل و خارج از کشور و 

برنامه ريزي براي در اختيار گرفتن آن ها از طريق قرارداد يا 

اجاره و همکاري هاي مشترک.

‐ برون سپاري فعاليت هايي که در زمره شايستگي هاي 

محوري پژوهشگاه نمي باشد به ساير سازمان هاي مشابه 

داخلي، موجب تمرکز بيشتر مديريت پژوهشگاه بر 

شايستگي محوري خود شده و ايجاد ارزش را براي کل 

پژوهشگاه ارتقاء خواهد داد. 

‐ تدوين استراتژي بازاريابي در قالب برنامه ريزي استراتژيک 

پژوهشگاه. ستاد پژوهشگاه مي تواند در عرصه هاي شناخت 

محيط كسب و كار و هماهنگي اقدام كند و مراکز و 

پژوهشکده ها به دليل ارتباط با صنعت مي توانند امکانات 

بالقوه بازاريابي در صنايع نفت، گاز و پتروشيمي و ساير 

صنايع مرتبط را ارزيابي و پروژه يابي كنند.
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جدول۴‐ تشريح شاخص ها و ويژگي هاي ساختار ارتباطي پژوهشگاه در وضع موجود و انتظاري و ساختار سازماني مطلوب

ساختار سازماني مطلوبساختار ارتباطي مناسبساختار ارتباطي موجودشاخص

تمرکز و کنترل منطقي و برابر بين تمرکز و کنترل زياد توسط ستاداستراتژي نفوذ انفرادي
ستاد، مراكز و پژوهشكده ها

‐

توانايي تيم مديريتي مراکز و 
پژوهشکده ها

موفق در اداره امور جاري مراکز 
و پژوهشکده ها و متوسط در 
راستاي استفاده از فرصتها

خيلي موفق در اداره امور جاري 
مراکز و پژوهشکده ها و توانا در 
تشخيص و استفاده از فرصتها

داراي مكانيزم صحيح جذب 
نيروي توانمند

درجه ريسک و پيچيدگي 
فعاليتهاي مراکز و 
پژوهشکده ها

فعاليت هاي پر بازده، ريسک 
متوسط و  بازدهي کوتاه مدت

فعاليت هاي پيجيده، ريسک بالا و 
  بازدهي ميان مدت

داراي نظام مناسب شناسايي 
و ارزيابي فعاليت هاي مراكز و 

پژوهشكده  ها

مدت زمان برگشت هزينه 
پروژه ها

امكان اعمال كنترل پروژه و تقريباً سريع برگشت مي شودتقريباً سريع برگشت مي شود
مديريت مالي

تعارض بين مراکز و 
پژوهشکده ها با مديران ستاد 

پژوهشگاه

درخواست منابع مالي و 
خدمات پشتيباني بيشتر و 
فعاليت هاي موثر تر از ستاد

تامين منابع مالي مراکز و 
پژوهشکده ها از طبق برنامه ريزي 

انجام پروژه ها

داراي توانايي لازم به منظور ايجاد 
هماهنگي بين مديران

ميزان تخصص و تجربه 
مديران

توانمند در جذب مديران خيلي خوبخوب
مجرب تر

توانايي ستاد پژوهشگاه در تشخيص فرصت هاي بالقوه
تشخيص فرصتها براي مراکز و 
پژوهشکده ها ضعيف

توانايي در سطح خوب در مراکز 
و پژوهشکده ها براي تشخيص 
فرصتهاي محيطي مرتبط با 
استراتژي ها و ماموريت

ايجاد نظام برنامه ريزي مناسب و 
مكانيزم تحليل محيط خارجي

وابستگي مديران مراکز و اتخاذ استراتژي هاي مناسب
پژوهشکده ها به ستاد

استقلال مراکز و پژوهشکده ها 
در اتخاذ استراتژي مناسب براي 
بهره گيري از فرصت هاي موجود و 

زود گذر

داراي قابليت اجراي فرآيند 
برنامه ريزي و ايجاد هماهنگي بين 

مراكز و پژوهشكده ها

ستاد تامين کننده عمده مالي به تامين منابع مالي 
شمار نمي رود

ستاد در کنار صنايع نفت و گاز 
و پتروشيمي، موسسات پولي و 
مالي و كارفرمايان پروژه ها يکي از 
تامين کننده ها باشد. مخصوصاً براي 
پروژه هاي پيچيده و دير بازده

تقويت تجزيه و تحليل هاي مالي 
فعاليتها و اتخاذ استراتژي هاي 

تأمين منابع مالي

عدم وجود ارتباط لازم بين استراتژي نفوذ اتصالي
پژوهشکده ها و مراکز و ايجاد 
حداقل ارزش افزوده ناشي از 
همکاري هاي داخلي

وجود ارتباط بين مراکز و 
پژوهشکده ها و ايجاد ارزش افزوده 
مناسب ناشي از همکاري داخلي

داراي نهادي با ماموريت ايجاد 
هماهنگي و ارتباط بين مراكز و 

پژوهشكده ها

ميزان وابستگي 
مراکزوپژوهشکده ها به 

يکديگر

ايجاد واحد امور هماهنگي مراكز ايجاد  وابستگي بيشتروجود وابستگي
و پژوهشكده ها

گردش شغلي مديران در مراکز 
و پژوهشکده ها

تعداد کم پروژه هاي مشترک 
 و گردش شغلي ميان مراکز و 

پژوهشکده ها

افزايش پروژ ه هاي مشترک و به تبع 
آن گردش شغلي بيشتر مديران

ايجاد واحد امور مديران براي 
گردش شغلي بيشتر

نسبت اثر بخشي کل پژوهشگاه 
به اثربخشي مراکز و 
پژوهشکده ها

ايجاد شرايط تأمين منابع وابستگي زيادوابستگي زياد
سازماني به موقع براي مراكز و 

پژوهشكده ها

رقابت بين مراکز و 
پژوهشکد ه ها

عدم وجود هماهنگي بين مراکز 
و پژوهشکده هاي مختلف و 
وجود رقابت در سطح پايين

ايجاد هماهنگي و رقابت بيشتر بين 
مراکز و  پژوهشکده ها و افزايش 
ايجاد ارزش در پژوهشگاه

ايجاد مكانيزم ارزيابي عملكرد 
مراكز و پژوهشكده ها



۱۰۳طراحي ساختار ارتباطي مناسب...

ساختار سازماني مطلوبساختار ارتباطي مناسبساختار ارتباطي موجودشاخص

استفاده مشترک از توان و 
تجهيزات و لوازم پژوهشي 
و اطلاعاتي، دارايي ها توسط 
مراکز و پژوهشکده

استفاده بيشتر از منابع و امکانات و استفاده مشترک در سطح کم
دارايي هاي مشترک

مشخص بودن فرآيند كاري 
پروژه هاي و فعاليت ها

رفع اختلاف ميان 
پژوهشکده ها و مراکز

توسط ستاد و به صورت 
غيررسمي

ايجاد واحد امور هماهنگي توسط ستاد و به صورت غيررسمي

استراتژي نفوذ عملياتي و 
خدماتي

ارائه خدمات محدود 
برنامه ريزي منابع انساني، 
بازاريابي و ارائه خدمات مالي  

مناسب به پروژه ها

ارائه خدمات برنامه ريزي (اتخاذ 
استراتژي هاي اصلي) بازاريابي 
( معرفي فرصت هاي جديد) 

(برنامه ريزي نيروي انساني) و تامين 
بخشي از نيازهاي مالي پروژه ها

ايجاد نظام برنامه  ريزي منابع 
انساني، بازاريابي و مديريت مالي 
جهت ارائه خدمات به مراكز و 

پژوهشكده  ها

نحوه ارائه خدمات عملياتي به 
مراکز و پژوهشکده ها

خدمات عملياتي محدود و با 
صرف زمان نسبتاً زياد

خدمات عملياتي موثر با صرف 
زمان طبق پيش بيني برنامه ريزي 

انجام پروژه ها

ايجاد نظام مناسب ارائه خدمات 
عملياتي

ميزان کنترل اموري نظير 
برنامه ريزي، بازاريابي، منابع 
انساني، مالي و ...

کنترل فعاليت هاي مالي در سطح 
قابل قبول و عدم کنترل منظم  و 

دقيق پروژه ها

کنترل مناسب امور مالي و کنترل 
ساير فعاليت ها جهت انطباق با 
اهداف دراز مدت پژوهشگاه

ايجاد نظام نظارت مناسب بر 
پروژه  ها و فعاليت هاي پژوهشگاه

ايجاد کميته هاي مشورتي 
با حضور مديران مراکز و 

پژوهشکده ها

از ايجاد اين نوع کميته ها در در سطح کم صورت مي گيرد
پژوهشگاه استقبال به عمل آيد

ايجاد واحد امور هماهنگي مراكز 
و پژوهشكده  ها

تاکيد بر توسعه فعاليتهاي مراکز و کاملاً محدوداستراتژي نفوذ توسعه اي
پژوهشکده ها

ايجاد نظام ارزيابي و مطالعه 
فعاليت هاي موجود پژوهشگاه و 
ايجاد زمينه هاي فعاليت جديد

ارزيابي فعاليتهاي مراکز و
پژوهشکده ها

غير سيستماتيک و محدود به 
ارزيابي عملکرد

ارزيابي عملکرد و استراتژيک 
پژوهشکده ها و مراکز

ايجاد نظام ارزيابي فعاليت هاي 
مراكز و پژوهشكده ها

اختصاص ظرفيت هاي ستاد به 
فعاليت هاي جديد

استفاده مناسب از ظرفيتهاي محدود
ستاد،   تيم هاي خودگردان   قبل از 
شکل گيري فعاليت هاي جديد براي 
تشريح   پروژه ها و طرح ها 

ايجاد نظام ارزيابي و مطالعه 
فعاليت هاي موجود پژوهشگاه و 
ايجاد زمينه هاي فعاليت جديد

اختصاص ظرفيت هاي خالي 
مراکز و پژوهشکده ها جهت 
ايجاد فعاليت هاي تحقيقاتي 

جديد

در حد مناسبمحدود
ايجاد نظام ارزيابي و مطالعه 
فعاليت هاي موجود پژوهشگاه و 
ايجاد زمينه هاي فعاليت جديد

در اختيار گرفتن ( اجاره يا 
قراردادي) فعاليت هاي جديد 
پژوهشي ساير سازمان ها

شناسايي فعاليت هاي مناسب ساير بسيار محدود
سازمانها براي دراختياز گرفتن آنها

نظام ارزيابي فعاليت ساير 
سازمانها و انتخاب صحيح

برون سپاري بخشي از 
فعاليت هاي پژوهشگاه

شناسايي فعاليت هاي مناسب ساير كاملاً محدود
سازمان ها براي واگذاري به آنها

‐

استراتژي هاي تأمين منابع از 
طريق انجام فعاليت مشابه 
ادغام افقي به پس و ادغام 
عمودي به پيش

تأكيد بر شناسايي اين قبيل تأمين كاملاً محدود
امكانات

حائز نظام برنامه ريزي جهت 
اتخاذ استراتژي هاي صحيح
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