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Abstract
Purpose: Public Policy is a key tool for governments to exercise  
national sovereignty. The purpose of this research is to identify  
factors affecting the implementation of public policies and determine the  
relationships among them using interpretive structural modeling in  
Iranian project-based companies active in the field of oil and gas. 
Methodology: This research was qualitative in terms of method.  
Initially, in order to identify the components, a systematic review of 
literature was rendered. The statistical population of the study included 
senior managers of state companies active in the field of oil and gas, 
as well as university professors active in the field of policy-making. 
To collect data, 9 experts were interviewed, 55 selected articles were 
reviewed and a special questionnaire was administered. In order to  
systematically review the foundations and background of the research, 
an eight-step method was used, and finally, six categories were identified  
according to the secondary concepts. Regarding the research framework,  
in order to explain the relationships among variables and to classify 
the implementation model of public policies, the structural-interpretive 
modeling method was applied. 
Findings: Results show that the framework for the implementation 
of public policies includes such elements as tools and requirements, 
integrity, environmental factors, effectiveness, results, and strategies. 
Moreover, the variables fall into four groups: autonomous, dependent, 
connected and independent. Also, the relationships and effects of each 
category are examined.

Keywords:  Policy, Implementation of Public Policies, Systematic Review, 
Interpretive-Structural Modeling, Project-Based Oil Companies.
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چکید‌‌ه:
هدف: خط مشي هاي عمومي ابزار كليدي حكومت ها براي اعمال حكمراني مليّ هستند. هدف این 
پژوهش شناسایی عوامل اثرگذار بر اجرای خط مشی های عمومی و تعيين روابط بين این عوامل با استفاده 

از مدلسازی ساختاری تفسيری در شركت های پروژه محور دولتی صنعت نفت است.
طرح پژوهش/ روش شناسی/ رویکرد: این پژوهش از نظر روش، كيفی محسوب می گردد. در 
ابتدا به منظور شناسایی مولفه ها از مرور نظام مند متون استفاده شد. جامعه آماری مطالعه شامل مدیران 
ارشد شركت های پروژه محور نفتی دولتی ایران فعال در حوزه های نفت و گاز و استادان دانشگاه در حوزه 
خط مشی است. در این پژوهش با 9 خبره مصاحبه به عمل آمد و 55 مقاله منتخب مورد بررسی قرار 
گرفت. به منظور مرور نظام مند مبانی و پيشينه پژوهش از روشی هشت مرحله ای استفاده شد و نهایتاً 
شش دسته مقوله با توجه به مفاهيم ثانویه تهيه گردید. با توجه به چارچوب پژوهش، به منظور تبيين 
روابط بين متغيرها و سطح بندی مدل اجراي خط مشي هاي عمومي در جامعه پژوهش از روش مدلسازی 

ساختاری-تفسيری و برای گردآوری داده های مورد نياز از پرسشنامه مخصوص این روش استفاده شد.
اجرای خط مشی های عمومی شامل  نشان می دهد كه چارچوب  پژوهش  یافته های  یافته ها: 
عناصر ابزارها و الزامات، یكپارچگی، شرایط محيطی، اثربخشی، نتایج، و راهبردهاست. در این 
تحليل متغيرها به چهار گروه خودمختار، وابسته، پيوندی، و مستقل تقسيم شدند. همچنين، 

روابط و آثار مقوله مورد بررسی قرار گرفت. 
کلید‌‌واژه‌ها:  خط مشی، اجرای خط مشی های عمومی، مرور نظام مند، 
مدلسازی ساختاری تفسیری، شرکت های پروژه محور 

نفتی.
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مقد‌‌مه

با آن كه عمر مطالعات انجام شده در زمينه خط مشي گذاري عمومي بيش از چند دهه نيست، 
اما رویكردها و دیدگاه هاي مختلفي در این زمينه مطرح شده است. داي1 )2013(، خط مشي گذاري 
ندهند.  یا  دهند  انجام  مي كنند  انتخاب  حكومت ها  كه  مي كند  تعریف  چيزي  آن  هر  را  عمومي 
ویلسون و همكاران2 )2006(، نيز مطرح مي كنند كه خط مشي گذاري عمومي مجموعه اقدامات، 
اهداف و اعلانيه های دولت ها در مورد موضوع های خاص یا گام هایی است كه برای اجرای آن ها 

)یا شكست آن ها( در پيش می گيرند. 
بررسي ادبيات در زمينۀ اجراي خط مشي هاي عمومي نشان مي دهد كه اهميت اجراي خط مشی 
به اندازۀ اهميت تصميم گيري و تدوین خط مشي هاي عمومي در مدیریت است )دنهارت، 1393(. اما 
بسياري از اوقات، عملكرد واقعی دولت ها كه حاصل اجراي خط مشي هاي عمومي است با آنچه كه 
در زمان تدوین خط مشی ها وعده داده بودند، تفاوت بسيار دارد و بسياري از خط مشی هاي دولتی 
در مرحله اجرا شكست می خورند )دانایيفرد و همكاران، 1389(. در واقع، از مهم ترین مسائل در 
فرایند خط مشي گذاري عمومي، به ویژه در سطح كلان در سازمان هاي دولتي، خروجي خط مشي ها 
 .)Sanderson, 2002( در شرایط واقعي است كه بهبود فرایند اجراي خط مشي را نشان مي دهد
به طور كلي، اگر خط مشي هاي عمومي خوب اجرا نشوند و قابليت اجرا نداشته باشند، در نهایت اجرا 

.)Newig & Koontz, 2014( نمي شوند و حذف مي شوند
خط مشی گذاري عمومی در یک فرایند ساده شامل سه مرحله اصلی تدوین، اجرا، و ارزیابی 
است كه اجرا به عنوان یكی از مراحل خط مشی گذاري عمومی از سال 1970 به بعد مورد توجه 
اجراي خط مشي های   .)Abbasi et al., 2016( گرفت  قرار  نظریه پردازان  و  پژوهشگران  خاص 
عمومی به معناي تبدیل برنامه ها در زمان معين به نتایج مورد نظر است و براي رسيدن به درك 
آن ها  بين  تعامل  و  شود  شناسایي  كليدي  معيارهاي  همه  باید  آن  چگونگي  خصوص  در  جامع 
تبلور  و  تحقق  مرحلۀ  اجرا  فرایند خط مشی گذاری عمومی،  در   .)Spratt, 2009( گردد  مشخص 
اهداف خط مشی گذاران به شمار می آید و در این مرحله است كه ذهنيات و مقاصد صورت عينی پيدا 

1. Dye
2. Wilson et al.
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می كنند و ارزیابی ميزان توفيق خط مشی ها ممكن می گردد. با آن كه اجرا مهم ترین مرحلۀ فرایند 
خط مشی گذاری است، اما آن چنان كه باید مورد توجه پژوهشگران رشته مدیریت قرار نگرفته و به 

آن التفات چندانی نشده است )الوانی و شلویری، 1395(.
صنعت نفت از موثرترین و بزرگ ترین صنایع در جهان، به ویژه در ایران است. نفت، علاوه بر 
این كه منبع عمده تامين انرژي در دنياي امروز است، نقش مهمي  نيز در تعيين ميزان قدرت مليّ 
ایران سال هاي زیادي  اقتصاد  ایفا مي  كند. بخش نفت در  اعتبار بين  المللي كشورهاي مختلف  و 
فعال است و عمده درآمد مليّ كشور را تامين مي كند و در واقع این بخش در اقتصاد كشور نقش 
مسلط را ایفا مي نماید. از طرفي، با توجه به این كه كشورهاي در حال توسعه با منابع محدود و 
نيازهاي نامحدود روبه رو هستند و نمي  توانند تمام بخش هاي اقتصادي را همزمان توسعه دهند، 
باید به بخش هاي مهم و كليدي خود اولویت دهند )Seyedmashhadi et al., 2011(. در كنار 
این، كشور ایران به عنوان یكي از كشورهاي مهم در حوزه نفتي دارای پروژه هاي مختلفي است 
نفت  زمينه  در  پروژه محور  مي كنند. شركت هاي  فعاليت  زمينه  این  در  گوناگوني  كه شركت هاي 
تحت تاثير خط مشي هاي مختلفي هستند كه مي توانند با اجراي موفق آن ها در راستاي اثربخشي 
بيش تر حركت نمایند. ارائه مدل اجراي خط مشي هاي عمومي در چنين شركت هایي مي تواند كمک 
زیادي به مدیران و مسئولان داشته باشد. با توجه به تحولات اخير، شركت های پروژه محور دولتی 
باید خود را با نوسانات جدید در محيط بيرونی و داخلی وفق دهند تا بتوانند در بازار دوام بياورند و 
باید خود را با سياستگذاری های جدید در حوزه خط مشی های ارائه شده از سوی تصميم گيرندگان 
و سياستگذاران منطبق نمایند تا در محيط رقابتی و تغييرات شدید محيطی بتوانند به اهداف مورد 
نظر دست یابند. از طرفی، در محيط بيرونی این سازمان ها تغييرات گسترده ای صورت پذیرفته و 
رقبای جدید وارد این عرصه شده اند كه كار كردن در این محيط رقابتی ابزارها و الزامات دیگری 
غير از آن روش ها و فرایندهای متداول قبلی را مطالبه می نماید. از سوی دیگر، تغييرات فناورانه و 
مدیریتی نيز الزامات خاص خود را دارد و باید ساختارهای درونی سازمان های پروژه محور متناسب 

با ماموریت های جدید بازآرایی شوند.
پروژه های  نفت  و  گاز  دارای  جایگاه  بسيار  مهمی  در  توسعه  كشور  هستند،  زیرا  در  حال حاضر 
تامين  نفتی  درآمدهای  محل  از  كشور  توسعه  برنامه های  مالی  برای  اجرای   اعظم  منابع    بخش  
می گردد. با  وجود   این،  بررسی ها  نشان  می دهد كه  علی رغم  اهميت  این  پروژه ها،  بسياری  از  آن ها  به  
نقطه  موفقيت  نمی رسند )Hatefi & Vahabi, 2018(. بسياری از سازمان ها در این صنایع گسترده 
و متنوع هستند و پروژه های متعددی را تحت امر دارند. پس برای انجام پروژه های بزرگ و چندگانه 
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به شركت های مهندسی و پيمانكاری با توانمندی بالا در عرصه های فنی، مهندسی، مالی، و به ویژه 
مدیریتی نياز است. امروزه پروژه ها به صورتی فراگير در بيش تر سازمان ها اجرا می شوند و كم تر 
به عنوان  پروژه ها  باشد.  پروژه ای نشده  اجرای  به نوعی درگير  پيدا كرد كه  را می توان  سازمانی 
مادر محسوب می شوند،  سازمان  آن ها  برای  كه  دائمی  سازمان های  دل  در  موقتی  سازمان  یک 
شكل می گيرند و اجرا می گردند. هر كدام از این سازمان های موقتی و دائمی نقش های متفاوتی 
بر عهده می گيرد. از این رو، معمولًا آن ها به طور همزمان و در وضعيت همزیستی1 در كنار هم در 
یک سازمان وجود دارند )Modig, 2007(. در واقع پروژه ها جدا از بستر شكل گيری شان نيستند و 
سازمان مادر هم اثر فزاینده و هم اثر مخرب بر فعاليت ها و روابط پروژه دارد و نمی توان پروژه را 

.)Jensen et al., 2006( از محيطی كه در آن فعاليت می كند، جدا كرد
اغلب بين تصویب قوانين و مقررات و بكارگيری آن ها شكاف بزرگی قرار دارد. این شكاف 
از طریق خط مشی گذاران ممكن است بزرگ تر و ژرف تر شود )دانش فرد، 1392(. شكاف اجرای 
مواجه می شود  با كم توجهی  اغلب  كه  است  به عمل  از سياست  فرایند دشوار حركت  خط مشی، 

.)Moghadas Poor et al., 2013(

واگرایی نتایج پژوهش ها در زمينۀ دسته بندی ابعاد، مولفه ها و شاخص ها، پژوهشگران را بر آن 
می دارد كه با بهره گيری از روش مرور نظام مند ادبيات به الگویی جامع دست یابند. با توجه به اهميت 
بحث اجرای خط مشی و انجام پژوهش های محدود در حوزه اجرا و ضرورت اتخاذ نگرشی جامع در 
 .)Rangriz et al., 2018( دسته بندی موانع، استفاده از روش مرور نظام مند ضروری به نظر می رسد
زماني كه مشكلات اجرایی خط مشي هاي عمومي اتفاق می افتد، باعث هدررفت منابع و مشكلات 
اگر قرار است  این مسئله مستثنا نيست و  از  نيز  اساسي در كشورها و جوامع مي شود و كشور ما 
خط مشی گذاري عمومی و اجراي آن در ایران به طور مداوم از برخی نارسایی ها رنج ببرد، تلاش براي 
وضع خط مشی هاي جدید، هدررفت منابع مادي و انسانی را به دنبال خواهد داشت كه این مسئله در 
كم تر پژوهشي مورد توجه قرار گرفته و پژوهش جامعی در این زمينه انجام نشده است. بنابراین، هدف 
پژوهش حاضر ارائه چارچوب اجرای خط مشی های عمومی با استفاده از مدلسازی ساختاری تفسيری 
است. به ویژه نگاه خاص این پژوهش كه تمركز خود را بر فعاليت شركت های پروژه محور دولتی صنعت 

نفت معطوف كرده است، نقطۀ تمایز این پژوهش را در ادبيات نمایان می سازد.

1. Symbiotic
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مبانی‌نظری‌پژوهش

خط‌مشی‌گذاری‌عمومی

در سال های اخير با مطالعات صاحب نظران در حوزه خط مشی، عوامل متعددی به عنوان عوامل 
موثر بر اجرای خط مشی های عمومی با تعابير و تفاسير مختلف شناسایی و دسته بندی شده اند. بنابراین، 
بسيار حائز اهميت است كه مجریان خط مشی های عمومی، ضمن آگاهی و توجه به مجموعه این عوامل، 
 تلاش نمایند كه از طریق تحقق این عوامل، فرصت و شانس اجرای موفق یک خط مشی را افزایش دهند 
مسائل  مدیریت  برای  حكومت ها  مهم  وظایف  از  یكی   .)Baghernezhad et al., 2017(

است  گوناگون  عرصه های  در  عمومی  خط مشی گذاری  نظام  از  بهره گيری  جامعه،   مختلف 
)Komeili Fard et al., 2017(. در واقع، پس از تشكيل جامعه و ایجاد حكومت در سطح ملیّ، 

قطعاً زندگی اجتماعی با مسائل و مشكلاتی روبه رو می شود كه هرچند ممكن است با آحاد افراد مرتبط 
باشد، ولی از لحاظ ماهيت، با مسائل و مشكلات فردی متفاوت است. برای برطرف كردن این مسائل و 
مشكلات، به تدابير و راه حل هایی نياز است كه عموماً این تدابير از سوی دولت و حكومت اتخاذ می شود. 
به این تدابير و راه حل ها كه برای حل مشكلات عمومی اتخاذ می شود، خط مشی های عمومی گفته 
می شود. خط مشي هاي عمومي تصميم هایي هستند كه در دولت و نهادهاي حكومتي شكل مي گيرند و 
آگاهي از اصول، مباني و مدل هاي آن براي تمامي مدیران دولتي ضروري است. در واقع، خط مشي هاي 
عمومي نوعي برنامه ریزي و سياستگذاري در خصوص مسائل عمومي در جوامع است كه به صورت یک 
فرایند قابل اتخاذ است و در سيستم هاي خط مشي گذاري عمومي براي اثربخشي مطلوب به اجرا گذاشته 

.)Newig & Koontz, 2014( مي شود

ماهیت‌خط‌مشی‌گذاری‌عمومی

طولانی  سابقه  ایران،  كشور  در  جمله  از  و  دنيا  در  عمومي  خط مشی گذاری  عملی،  به طور 
مراحل  و  عناصر  و  كلی،  به طور  فرایند خط مشی گذاری،  درباره  نظری  پژوهش های  اگرچه  دارد. 
خط مشی گذاری، به طور اخص، در كشورهای غربی سابقۀ به نسبت طولانی دارد، اما در ایران در 
را طی  اوليه خود  مراحل  هنوز  برخلاف بخش عملی، خط مشی گذاری  مطالعات  و  نظری  بخش 
كه  شود  اشاره  باید  این،  وجود  با   .)Memarzade & Taherpour Kalantari, 2005( می كند 
از شاخه های جدید علمی است كه به صورت ميان رشته ای ظهور  خط مشی گذاری عمومي یكی 
یافته است. این علم می كوشد در زمينه خط مشی های بخش عمومی، بررسی عينی، دقيق و منظمی 
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انجام دهد و یک شناخت علمی ایجاد كند )Makinde, 2005(. در واقع، مطرح شده است كه 
خط مشي گذاري علمي كاربردي است كه از علوم بسياري وام مي گيرد و به تناسب حوزه مربوطه، 
نيازمند دانش هاي تخصصي است )Shah Abadi & Pourezzat, 2016(. همچنين، این شاخه 
علمی به صورتی عميق، كيفيت دخالت دولت را در امور عمومی و جنبه های آن مشخص می نماید 
و تلاش دارد كه این دخالت را از طریق ارائه شيوه های علمی و مهارت های ویژه به نحوی اداره 

.)Sanderson, 2002( نماید كه فرایند و نتایج آن كنترل پذیر باشد
لاسول1 )1972(، در خصوص رشته خط مشي گذاري عمومي به سه ویژگی اشاره می كند كه 
عبارت اند  از: بين رشته ای بودن )خط مشی گذاری علم، هنر و حتی حرفه ای است كه نيازمند كسب 
علوم و مهارت های گوناگون است تا بتواند به اهداف خود برسد. همچنين، خط مشی گذاری باید 
بتواند خود را از حصارها، مرزها و ساختارهای یک رشته خاص خارج سازد و با رشته های مختلف 
ارتباط برقرار نماید(، حل كنندگی مسئله )خط مشی گذاری رشته ای است كه با واقعيت های عينی 
جامعه سروكار دارد. بنابراین، نمی تواند اقدام به كلی گویی و ابهام گویی نماید و مسائل و مشكلات 
جامعه را حل نشده باقی بگذارد. در حقيقت، روش این رشته بررسی عينی است. بنابراین، به دنبال 
تشخيص و درك مسائل عمومی جامعه و در تلاش برای یافتن راه حل مسائل است(، و نهایتاً این 
رشته به شدت هنجاری است )هنجارها، مسائل مختلفی را در جامعه ایجاد می كنند كه غالباً راه حل 
آن ها نيز باید هنجاری گردد. از طرف دیگر، خط مشی ها هنجارهای جامعه هستند و این ویژگی بر 
انتخاب، روش، ابزار و تكنيک ها اثر تعيين كننده ای دارد( )دانش فرد، 1392(. همچنين، اندرسون2 
)2014( ویژگي هاي زیر را براي رشته خط مشي گذاري عمومي مطرح مي كند: مسئله محور بودن، 

چندرشته ای بودن، پيچيدگی روش شناختی، پيچيدگی نظری، و ارزش محور بودن.

اجرای‌خط‌مشی‌های‌عمومی

پژوهشگران مختلف در حوزه اجرا به طرق متفاوتی با این مرحله از فرایند خط مشی گذاری عمومی 
برخورد كرده اند. گروهی با دیدگاه اثبات گرایانه و سلسله مراتبی به اجرا نظر داشته اند، گروهی دیگر جنبه 
سياسی اجرا را برجسته كرده اند، و گروه سوم اجرا را حاصل تعامل ميان ذی نفعان گوناگون دانسته اند 
)الوانی و شلویری، 1395(. هيل و هاپ3 )2002(، از پژوهشگران علم خط مشي گذاري، مطرح می كنند 
كه اجرا از مهم ترین مراحل فرایند خط مشي گذاري عمومي است. اندیشمندان موضوع اجرا آن را به 
1. Lasswell
2. Anderson
3. Hill & Hupe
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صورت های مختلف تصویر كرده اند. برخی آن را یک سلسله از عمليات می دانند، گروهی دیگر آن را 
ائتلاف بازیگران برای رسيدن به مقاصدشان قلمداد می كنند، و آن را به مثابه یک بازی تشبيه می كنند، و 
عده ای دیگر از پژوهشگران خط مشی گذاری، اجرا را از نظر ساختاری مورد ملاحظه قرار داده و شيوۀ »بالا 
به پایين«، »پایين به بالا«، و »تركيبی« را ارائه كرده اند )الوانی و شلویری، 1395(. فرایند تبدیل و بيان 
اصول و اولویت های سياسی دولت به برنامه ها و فعاليت ها در مرحله اجرا تعيين مي گردد. به عبارت بهتر، 
پس از مشروعيت بخشيدن به خط مشی عمومی، اجرای راه حل هاي مطرح شده در اولویت قرار مي گيرد 
)Birkland, 2015(. در واقع، پياده سازی خط مشي عمومي نيازمند برنامۀ اجرایی است كه در آن جزئيات 

به روشنی و دقت تعيين گردیده و راه غلبه بر موانع معلوم شده است. اجرا نيازمند توجه و دقت مداوم است، 
زیرا هر لحظه ممكن است موانع و محدودیت های پيش بينی نشده ی خود را نشان دهد و اجازۀ اجرای 
خط مشی را بگيرد. چالش ها و محدودیت های متنوعي از قبيل چالش های داخلی یا محدودیت منابع مالی 
یا تغييرات ناگهانی محيط همگی جزو موانع اجرای خط مشی عمومي هستند )الواني و شریف زاده، 1391(.

تمایز‌مراحل‌اجرای‌خط‌مشی‌عمومی

طيف وسيعی از مدل ها در تلاش برای تعریف مراحل مختلف اجرای خط مشی و كمک به شناسایی 
فازهای مختلف آن توسعه یافته اند، كه به طور معمول اجرا را به چند مرحله تقسيم مي كنند. انواع مختلف 
فازهای اجرای خط مشی عمومی می توانند در ادبيات شناسایی شوند، از جمله مراحل قبل از اجرا، اجرا، و 
متعادل سازی/ تقویت )Chinman et al., 2004(؛ اكتشاف، نصب، اجرای اوليه، اجرای كامل، نوآوری 
و پایداری )Fixsen et al., 2009(؛ و اكتشاف، تصميم گيری/ آماده سازی اتخاذ، اجرای فعال و مراحل 
پایداری )Garvin et al., 2011(. علاوه بر این مراحل، گاروین و همكاران )2011(، نتایج اجرای 
خط مشی را به عنوان »تاثير اقدامات عمدی و هدفمند برای اجرای معاملات، اقدامات و خدمات جدید« 
ارائه مي دهند. آن ها هشت پيامد را با واحدهای سنجش قابل دسترس برای رسيدن به هر نتيجه بررسی 
مي كنند. این هشت نتيجه عبارت اند از: پذیرش، اتخاذ، تناسب، امكان، وفاداری، هزینۀ اجرا، نفوذ، و 
پایداری. آنان به مفهوم و معنای هر نتيجۀ اجرا و به مقياس در دسترس بودن هر كدام نيز اشاره می كنند.
متغيرهای مستقل هم می توانند خط مشی یا تنظيم گر خط مشی باشند. هيل و هاپ )2002(، 
كه  می دهند،  قرار  می نامند  نتایج«  و  اجرایی  »فرایندهای  آنچه  درون  را  متغيرها  این  از  تعدادی 
پاسخگویی  عمودی،  عمومی  مدیریت  خط مشی،  تشكيل  خط مشی،  ویژگی های  از:  عبارت اند 
سازمان های اجرایی، روابط بين سازمانی افقی، و پاسخ های كسانی كه تحت تاثير سياست، محيط یا 
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متن سياست قرار دارند. همچنين بویان و همكاران1 )2010(، ابعاد مهم اجرای خط مشی عمومی را 
این گونه ارائه می كنند: خط مشی، ساختار آن، انتشار؛ محتوای اجتماعی، سياسی، اقتصادی؛ رهبری 
برای اجرای خط مشی؛ درگيری ذی نفعان در اجرای خط مشی؛ برنامه ریزی برای اجرا و بسيج منابع؛ 
درگيرسازی  مدل  نيز   )1396( و همكاران  گلدار  نتایج.  و  پيشرفت  بازخورد  و  و خدمات؛  عمليات 
ذی نفعان را در اجرای خط مشی عمومی در صنعت نفت مورد مطالعه قرار می  دهند. در ابتدا آن ها 
درگيرسازی  در  را  بازدارنده  و  تسهيل گر  عوامل  ابعاد  و  مولفه ها  اجزای  مختلف  منابع  بررسی  با 
و  استخراج می كنند. همچنين، جمشيدی  نفت  در صنعت  اجرای خط مشی عمومی  در  ذی نفعان 
همكاران )2021( اقدام به ارائه مدل اجرای خط مشی های عمومی در شركت های پروژه محور نفتی 
دولتی ایران می نمایند. در این مدل به شناسایی عوامل علیّ، شرایط زمينه ای، اجرای موفقيت آميز 

خط مشی پيامد ها، و شرایط مداخله گر پرداخته می شود.

چشم‌انداز‌تدوین‌خط‌مشی‌در‌صنعت‌نفت‌کشور‌

اجرای سياست ها، مرحله تبلور حرف و شعار به عمل است و این امر به لحاظ گستردگی ابعاد كار 
و تعدد عوامل بازدارنده، از پيچيده ترین و ارزشمندترین قابليت ها به شمار می رود. با مطالعه و بررسی 
فرایند پيچيده خط مشی گذاری انرژی كشور در حوزه نفت و گاز توسط نهادهای ذی ربط، به دليل 
كاستی های مدل اجرایی، شاهد نارسایی هایی در زمينه تحقق كامل سياست های این حوزه هستيم 
)Kazeminezhad et al., 2018(. سند چشم انداز مهم ترین سند بالادستی كشور است كه تمامی 

برنامه ها و قوانين در راستای نيل به اهداف آن گام برمی دارند. در سياست های كلی نظام در دورۀ 
چشم انداز، جمهوری اسلامی ایران در سال 1404 در بخش سياست های كلی نفت و گاز بر این موارد 
تاكيد داشته است: اتخاذ تدابير و راهكارهای مناسب برای گسترش اكتشاف نفت و گاز و شناخت كامل 
منابع كشور؛ افزایش ظرفيت توليد گاز متناسب با حجم ذخایر كشور؛ افزایش ظرفيت توليد صيانت شدۀ 
نفت متناسب با ذخایر و برخورداری كشور از افزایش قدرت؛ بهبود اقتصادی و امنيتی و سياسی؛ تلاش 
لازم و ایجاد سازماندهی قانونمند برای جذب منابع مالی مورد نياز؛ بهره برداری از موقعيت جغرافيایی 
كشور برای عمليات فنی و بازرگانی نفت و گاز در دنيا؛ بهينه سازی مصرف و كاهش شدت مصرف 
انرژی؛ جایگزینی صادرات فراورده های نفت و گاز و پتروشيمی به جای صدور نفت خام و گاز طبيعی 
در سياستگذاری انرژی.2 بر اساس پژوهش كاظمی نژاد و همكاران )2018(، عوامل ذیل بر اجرای 

1. Bhuyan et al.
2. https://rc.majlis.ir/fa/law/show/132299
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خط مشی گذاری حوزه صنعت نفت و گاز كشور تاثير دارند: خط مشی گذاری حوزه انرژی و ماهيت آن؛ 
تحریم ها؛ ابزارهای اجرای خط مشی؛ تحولات سياسی و منطقه ای؛ رفتار كنشگران حوزه نفت و گاز؛ 
تامين منابع مالی در خط مشی های نفت و گاز؛ ویژگی های رفتاری و شخصيتی مجریان؛ ارزش های 

اجتماعی جامعه هدف؛ نقش رسانه های جمعی؛ ظهور فناوری جدید؛ و تخصص و مهارت مجریان.

روش‌شناسی‌پژوهش‌

در زمينۀ اجرای خط مشی های عمومی در سازمان های مختلف پژوهش هایی انجام شده است، 
از  نظری  مبانی  كه  كرد  ادعا  نمی توان  پروژه محور،  نفتی  زمينه شركت های  نظرگرفتن  در  با  اما 
زمينۀ شركت های  در  عمومی  موفقيت آميز خط مشی های  اجرای  ابعاد  پوشش  برای  كفایت لازم 

فوق الذكر برخوردار است. از این رو، پرسش های پژوهش به شرح زیر قابل طرح هستند:
Q1: ابعاد و مولفه های اجرای موفقيت آميز خط مشی در شركت های پروژه محور نفتی دولتی 

ایران كدام اند؟
شركت های  در  خط مشی  موفقيت آميز  اجرای  چارچوب  مولفه های  سطح بندی  و  روابط   :Q2

پروژه محور نفتی دولتی ایران چگونه است؟
جامعه آماری این پژوهش از دو منظر قابل توجه است: خبرگان دانشگاهی و خبرگان منتخب از 
شركت ملیّ مهندسی و ساختمان نفت ایران، شركت مهندسی و توسعه گاز، شركت مهندسی و توسعه 
نفت، و شركت نفت و گاز پارس. روش نمونه گيری مورد استفاده گلوله برفی بود. این روش در مواردی 
استفاده می شود كه دسترسی به افرادی كه دارای ویژگی های مورد نظر پژوهشگران هستند، مشكل 
است. مصاحبه ها نيز تا اطمينان از اشباع نظری ادامه پيدا كرد. در این پژوهش برای انتخاب خبرگان 
معيارهایی در نظرگرفته شد و نفراتی برای مصاحبه انتخاب شدند كه دست كم یكی از معيارهای انجام 
پژوهش یا تاليف كتاب یا سابقه تدریس یا اشتغال در حوزه مدیریت اجرایی در پروژهای صنعت نفت 

در حوزه مرتبط را داشته بود. در این پژوهش با نه نفر از صاحب نظران مصاحبه گردید. 
برای پاسخگویی به پرسش های پژوهش از تحليل اسناد و مدارك و مصاحبه عميق به عنوان ابزار 
گردآوری اطلاعات استفاده شد. علاوه بر آن، در حين اجرای مصاحبه سعی گردید كه زمان دستيابی به 
همگونی نتایج، روند جمع آوری اطلاعات و مصاحبه ادامه یابد، چرا كه بخشی از اعتبار مصاحبه بستگی به این 
دارد كه صاحب نظران درباره آنچه از آن ها پرسيده می شود توافق داشته باشند و پژوهشگر مصاحبه را تا جایی 
ادامه خواهد داد كه در تدوین مولفه ها و زیرمولفه ها به همگونی نظرات پاسخ دهندگان در روند مصاحبه برسد.
از این مصاحبه ها در مسير روش مرور نظام مند و مدل یابی ساختاری تفسيری استفاده شد. دوم 
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بحث مقالات و گزارش های پژوهشی در روش مرور نظام مند است. تعداد گزارش های پژوهشی كه 
برای روش مرور نظام مند لازم است از ابتدا مشخص نيست )Feingold, 2003(. عامل اساسی 
برای مشخص كردن تعداد گزارش های پژوهشی در روش مرور نظام مند این است كه آیا این تعداد 
پژوهش اعتبار روش را تامين می كند یا خير؟ به طور كلی، هرچقدر مقالات موجود غنی تر باشد و 
داده های بيش تری را پوشش دهد، به تبع آن تعداد كم تری از مقالات در این روش مورد نياز است 

 .)Finfgeld-Connett, 2018(

شناسایی‌مولفه‌ها‌با‌استفاده‌از‌روش‌مرور‌نظام‌مند

با توجه به هدف و ماهيت، این پژوهش از نظر روش، كيفی است. پژوهش كيفي رویكرد كل گرا، 
تفسيرگرا و براي اكتشاف در یک زمينه طبيعي انجام مي شود و نباید در یک محدوده تصنعي انجام گيرد. 
محيط پژوهش در واقع همان دنياي واقعي است كه پژوهش و مطالعه در آن انجام می گيرد. این محيط به 
صورت یک كل مورد مطالعه قرار مي گيرد و از تحليل آن به اجزا و مطالعۀ اجزا پرهيز مي گردد. در پژوهش 
كيفي، نمونه كوچک و به صورت هدفمند انتخاب مي شود. در واقع، این نمونه معرف جامعۀ مورد مطالعه 
نيست. در پژوهش كيفي، پژوهشگري كه براي جمع آوري داده ها برنامه ریزي مي كند، باید با نوع اطلاعاتي 
كه در پي آن هاست، سازگار باشد، به دليل آن كه داده هاي پژوهش كيفي غالباً به صورت توصيفي و كيفي 
است. پس تجزیه وتحليل داده هاي این گونه پژوهش ها توصيفي و تفسيري است. در این پژوهش، به منظور 

مرور نظام مند مبانی و پيشينه پژوهش از روش هشت مرحله ای ژیائو و واتسون1 )2019( استفاده می شود.

گام یکم: تعریف پرسش
فاینگلد )2003(، توصيه می كند كه موضوعات مورد مطالعه به منظور تركيب مطالعات كيفی 
باید به اندازه كافی گسترده باشد تا پدیده مورد نظر را در بر گيرد و در عين حال متمركز بر توليد 
یافته های معنادار و اطلاعات مناسب باشد. در پژوهش حاضر، مولفه های موثر بر اجرای خط مشی 
می گيرد.  قرار  بررسی  مورد  عوامل  این  بين  روابط  و  نفتی  پروژه محور  شركت های  در  عمومی 
بنابراین، پرسش اوليه مطرح شده به این صورت است: مهم ترین مولفه های موثر بر اجرای خط مشی 

عمومی در شركت های پروژه محور نفتی كدام اند؟

گام دوم: توسعه پروتکل مرور نظام مند
تاكيد بيش تر پژوهشگران بر پایگاه های داده برخط }= آنلاین{ برای شناسایی مطالعات و پژوهش های 

1. Xiao & Watson
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تركيبی است. با این حال، جستجو برای شناسایی مطالعات كيفی مرتبط می تواند چالش برانگيز باشد. اول 
این كه، پژوهش كيفی ماهيتاً چندرشته ای است و اغلب به صورت پراكنده در سراسر مجلات و پایگاه های داده 
 .)Barroso et al., 2003( مختلف قابل بازیابی است كه مستلزم جستجو در پایگاه های داده متعدد است
جستجوهای مرور نظام مند در واژگان كليدی، عنوان، و چكيده مقالات صورت پذیرفت )واژگان: اجرای 
خط مشی، خط مشی عمومی، اجرای خط مشی عمومی، شركت های پروژه محور نفتی(.1 در راهبرد جستجو 
نيز از تركيب فصلی و نهایتاً تركيب عطفی واژگان كليدی در پایگاه های داده2 استفاده گردید. پس از حذف 

مطالعات مشترك و اعمال ملاحظات، در مجموع 87 مقاله مربوط با محتوای پژوهش انتخاب شد.

گام سوم: جستجو و انتخاب مقاله های مناسب
پس از این كه پرسش پژوهش و راهبرد جستجو ساخته شد، نوبت به تصميم گيری در این مورد 
می رسد كه كدام مطالعات باید با توجه به هدف و دامنه پژوهش وارد بررسی یا از آن خارج شوند. 
انتخاب معيارهای ورود گسترده می تواند در طول تركيب مطالعات چالش برانگيز باشد. پس معيارهای 
ورود و خروج باید به اندازه ای مشخص باشند تا اطمينان حاصل شود كه پژوهش قابل مدیریت است 
و یافته های مطالعات قابل مقایسه و مقابله هستند. پژوهشگران باید با دقت تناقضات و اختلافات را 
در سراسر مطالعات در نظر بگيرند و تعيين كنند كه آیا چنين تفاوتی درك گسترده ای از همين پدیده 
ایجاد می كند یا مربوط به پدیده های مختلف دیگری است. برای انتخاب مقاله های مناسب، بر اساس 

یک الگوریتم، پارامترهای مختلفی مانند عنوان، چكيده، و محتوای كامل مورد ارزیابی قرار گرفتند.

گام چهارم: استخراج اطلاعات مقاله و جداسازی
در این مرحله پژوهشگران تمامی مقالات را مورد بررسی بيش تر قرار دادند تا مشخص شود كه 
كدام مقالات باید برای تحليل و استخراج داده وارد مطالعه شوند و كدام ها حذف شوند. این كار در 
یک فرایند دومرحله ای انجام گرفت. در مرحله نخست، به كمک چكيده مقالات و مرتبط بودن آن 
با كليدواژه ها و موضوع مقالات جدا شدند. در گام دوم، با استفاده از متن كل مقاله، جداسازی ثانویه 
انجام شد و برای مرحله بعدی، مقالات نهایی آماده شدند. در مجموع 55 مقاله وارد مرحله بعدی شدند.

گام پنجم: کنترل کیفیت
پس از غربالگری برای ورود، پژوهشگران متن كامل مطالعات را برای مرحله ارزیابی كيفيت به دست 
آوردند. ارزیابی كيفيت به عنوان یک عامل غربالگری خوب برای تصحيح مقالات با متن كامل عمل 
1. Policy Implementation, Public Policy, Public Policy Implementation, Project-Based 

Oil Companies
2. Google Scholar, Science Direct, SID, Scopus, Civilica, Noormags, Magiran, Springer Sage
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می كند و آخرین مرحله در تهيه مجموعه مطالعات برای استخراج و تركيب اطلاعات است. لودویگسن 
و همكاران1 )2016(، ارزیابی كيفيت را ابزاری برای كم اهميت جلوه دادن هر پژوهش پيش از اقدام به 
مقایسه و تلفيق یافته ها در نظر می گيرند. استانداردهای كيفيت در انواع مختلف مرورها متفاوت است. برای 
مثال، ارزیابی كيفيت برای برخی از انواع مرورهای توصيفی و نقد و بررسی آن حياتی نيست: مرورهای 
توصيفی مانند مرورهای حوزه ای مربوط به كشف وسعت مطالعات است، و نه كيفيت آن. مرورهای مهم 
شامل مطالعاتی در تمامی كيفيت هاست تا تصویری كامل از آن را نشان دهد. اوكولی و شبرام2 )2010(، 
تشخيص می دهند كه ارزیابی كيفيت لزوماً لازم نيست كه نتيجۀ قطعاً مثبت یا منفی ارائه دهد، بلكه 
به عنوان ابزاری برای بررسی كنندگان در نظرگرفته می شود تا از تفاوت كيفيت مطالعه آگاهی ایجاد 
گردد. اطلاعات كيفی در مورد نشریه های معتبر به نقل از پایگاه استنادی علوم جهان اسلام در انتخاب 

نشریه های داخلی تاثير بسزایی داشت.
برخی از پژوهشگران اظهار داشتند كه مطالعات باید از نظر كيفيت روش شناختی به اندازه كافی 
یكسان یا یكدست باشند تا معناداری در روش های مرور حاصل شود. البته دیگران فكر می كنند حذف 
بخش عمده ای از پژوهش ها بر اساس كيفيت روش ضعيف ممكن است به نوعی گرایش در انتخاب 
را ایجاد كند، بنابراین از تعميم یافته های مرور كاسته می شود. در پژوهش حاضر، روش ارزیابی كيفيت 
مشابه فرایند غربالگری ورود، توسط چند پژوهشگر ارزیابی كيفيت مستقل موازی انجام شد. همه 
اختلافات از طریق بحث یا مشورت با یک داور مستقل حل شد. تفاوت در این است كه داوران متن 
كامل را مطالعه می كنند تا هر مطالعه را با توجه به معيارهای كيفيت به دقت بررسی كنند. همچنين، 
مرور متن كامل فرصتی را برای مرور نهایی فراهم می كند. مطالعاتی كه معيارهای ورود مشخص شده 

در گام چهارم را برآورده نمی كرد، از فهرست نهایی مرور خارج شدند. 

گام ششم: استخراج داده ها
در پژوهش حاضر به منظور تركيب نتایج مطالعات، ابتدا اطلاعات آن ها استخراج شد و سپس 
از روش تحليل كيفی برای شناسایی نكات كليدی، مقوله بندی كدهای شناسایی شده برای شناسایی 
ارتباط بين مقولات و راهبردها استفاده گردید. به این صورت كه برای تمامی عوامل استخراج شده 
از مطالعات پيشين كدی در نظرگرفته شد و سپس با در نظرگرفتن مفهوم هر یک از این كدها، 

آن ها در یک مفهوم مشابه دسته بندی شدند. به این ترتيب، مفاهيم پژوهش شناسایی شدند. 

1. Ludvigsen et al.
2. Okoli & Schabram
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گام هفتم: تجزیه وتحلیل و سنتز داده ها
هنگامی كه استخراج داده ها كامل شد، پژوهشگران داده ها را سازماندهی كردند. این كار با 
تركيب برخی جداول و نمودارها و شرح متون انجام شد، به نحوی كه هر كدام از دسته ها برای 

تجزیه وتحليل معينی مناسب است و از استانداردها پيروی می كند.

گام هشتم: ارائه یافته ها
در این مرحله از روش، یافته های حاصل از مراحل قبل ارائه شدند و در جدول )3( نمایش داده شدند.

مدلسازی‌ساختاری‌تفسیری‌1

ایده اصلي  از مدلسازی ساختاری تفسيری استفاده شد.  برای روابط بين مولفه ها و سطح بندی 
مدلسازي ساختاري تفسيري تجزیه یک سيستم پيچيده به چند زیرسيستم )عناصر( با استفاده از تجربه 
عملي و دانش خبرگان به منظور ساخت یک مدل ساختاري چندسطحي است. در ساليان اخير در 
پژوهش هاي متعددي از این روش استفاده شده است )Firuzjaeyan et al., 2013(. در پژوهش حاضر 
این مراحل توسط پژوهشگران انجام شده است: مرحله اول: معيارها یا عناصر مد نظر فهرست شدند. این 
معيارها پيش تر توسط روش گراندد تئوری و به شيوه مصاحبه عميق از خبرگان به دست آمد. مرحله دوم: 
با استفاده از معيارها یا متغيرهاي شناسایي شده در مرحله اول، یک رابطه محتوایي2 ميان آن ها با توجه به 
هر جفت از معيارها تعریف شد. رابطه محتوایی یعني ارتباط محتوایي مفهومي بين اجزاي متشكل سيستم، 
به گونه اي كه از نظر معنا و محتوا متناسب با اهداف سيستم است. مرحله سوم: یک ماتریس ساختاري 
خودتعاملي )SSIM(3 براي مولفه ها توسعه داده شد كه روابط زوجي ميان مولفه ها را نمایان ساخت. برای 

تعيين نوع رابطه از نمادهای جدول )1( استفاده شد )قنبری و شكيب، 1396(.

جدول‌1:‌روابط‌مفهومی‌در‌تشکیل‌ماتریس‌خودتعاملی‌ساختار

مفهوم نمادنماد

V.)J زمینه ساز رسیدن به ستون I منجر می شود )عامل سطر J به I

A.)I زمینه ساز رسیدن به ستون J منجر می شود )عامل سطر I به J

X.)وجود دارد )هر دو زمینه ساز همدیگرند J و I رابطه دوطرفه بین

O.وجود ندارد J و I هیچ نوع ارتباطی بین دو عنصر

1. Interpretive Structural Modelling )ISM(
2. Contextual Relation
3. Structural Self-Interaction Matrix
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مرحله چهارم: ماتریس دسترسي با استفاده از ماتریس ساختاري خودتعاملي بررسي شد. تسري 
رابطه1 یک فرضيه اساسی در مدلسازی ساختاری تفسيری است. تسري یعني اگر متغير »الف« با متغير 
»ب« در ارتباط است و متغير »ب« با متغير »ج« مرتبط است، در نتيجه متغير »الف« با متغير »ج« 

نيز در ارتباط است. در جدول )2(، قواعد به صورت ساده بيان شده است )قنبری و شكيب، 1396(.

جدول‌2:‌نحوه‌تبدیل‌روابط‌مفهومی‌به‌اعداد

J به II به Jنماد مفهومی

V10

A01

X11

O00

مرحله پنجم: ماتریس دسترسي در مرحله چهارم به سطوح مختلفي بخش بندي شد. مرحله 
ششم: بر اساس روابطي كه در ماتریس دسترسي تعيين شده اند، یک شكل جهت دار رسم شد و 
روابط تسري حذف شدند. مرحله هفتم: شكل نهایي با استفاده از جایگزین كردن نام متغيرها یا 
مدلسازي  مرحله هشتم:  تبدیل شد.  تفسيري  مدلسازي ساختاري  به یک  گره ها  به جاي  معيارها 
لحاظ  از  تا  گرفت  قرار  بازنگري  مورد  شد،  داده  توسعه  هفت  مرحله  در  كه  تفسيري  ساختاري 
محتوایي ناسازگاري نداشته باشد. در این پژوهش، ناسازگاری وجود نداشت، ولی در صورت وجود 

.)Firuzjaeyan et al., 2013( ناسازگاري اصلاحات مورد نياز انجام شد

نتایج‌مرور‌نظام‌مند

جدول )3( مفاهيم، مقوله ها و عناصر حاصل از مرور نظام مند را نشان می دهد.

1. Transitivity
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جدول‌3:‌عناصر،‌مقوله‌ها،‌و‌مفاهیم‌به‌دست‌آمده‌از‌مرور‌نظام‌مند

منابعمفاهیم ثانویهمقوله هاعناصر

ابزارها و 
الزامات

ابزارهای 
اجرایی 
خط مشی

ابزارهای ترغیبی
)Ferreira et al., 2016; Rajapakshe, 2017; Baskoy 
et al., 2011; Bhuyan et al., 2010; Linehan, 2010; 

Dupuis & Knoepfel, 2013(
)مقدس پور، 1390(

ظرفیت سازی
)Rajapakshe, 2017; Baskoy et al., 2011; Bhuyan et 

al., 2010; Linehan, 2010; Dupuis & Knoepfel, 2013; 
Abbasi et al., 2016; Fadaei & Pour Kiani, 2018(

)مقدس پور، 1390(

کیفیت 
خط مشی 

عمومی

ترغیب 
سرمایه گذاری

)Fadaei & Pour Kiani, 2018; Marsh & Sharman, 
2009; Hamidi et al., 2019; Zargham Boroujeni & 

Bazrafshan, 2014; Jamshidi et al., 2021(
)گلدار و همکاران، 1396(

حفظ محیط زیست
)Jamshidi et al., 2021; Doaee & Malekzadeh, 2012; 

Mamivand et al., 2018; Ghanbarihamedani & 
Hasanpoor, 2017(

سازگاری قوانین 
و مقررات صنعت 

نفت

)Jamshidi et al., 2021; Zargham Boroujeni & 
Bazrafshan, 2014;  

Firuzjaeyan et al., 2013(
)مقدس پور، 1390(

ایجاد فضای رقابتی 
سالم

)Modig, 2007; Jamshidi et al., 2021; Tokar & 
Swink, 2019; Sharifzadeh et al., 2016(

الزامات 
حقوق 

پیمانکاری

رابطه کارفرما و 
پیمانکار

)Abbasi et al., 2016; Tokar & Swink, 2019;  
Sharifzadeh et al., 2016(

)سلطانی، 1388؛ گلدار و همکاران، 1396؛ دانش فرد، 1392(

مقررات حمایتی از 
کارگران

)Newig & Koontz, 2014; Abbasi et al., 2016;  
Jamshidi et al., 2021; Tokar & Swink, 2019; 

Sharifzadeh et al., 2016; Zargham Boroujeni & 
Bazrafshan, 2014; Česnakas & Jakštaitė, 2019;  

Gharehdaghi et al., 2018(
ابدالی، 1389؛ الواني و شریف زاده، 1391؛ گلدار و 

همکاران، 1396؛ دانش فرد، 1392(

تعدیل قیمت در 
شرایط عمومی پیمان

)Marsh & Sharman, 2009; Hamidi et al., 2019; 
Zargham Boroujeni & Bazrafshan, 2014;  

Jamshidi et al., 2021(
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ادامه‌جدول‌3:‌عناصر،‌مقوله‌ها،‌و‌مفاهیم‌به‌دست‌آمده‌از‌مرور‌نظام‌مند

منابعمفاهیم ثانویهمقوله هاعناصر

یکپارچگی

مدیریت 
یکپارچه 
عملکرد

یکپارچه سازی در 
سطح صنعت نفت

)Abbasi et al., 2016; Jamshidi et al., 2021;  
Gharehdaghi et al., 2018(
)گلدار و همکاران، 1396(

یکپارچه سازی در 
سطح شرکت

)Ferreira et al., 2016; Tokar & Swink, 2019;  
Anderson, 2014; Filindra & Goodman, 2019;  
Jamshidi et al., 2021; Ghanbarihamedani & 

Hasanpoor, 2017(

یکپارچه سازی در 
سطح عملیات

)Modig, 2007; Crawford & Helm, 2009;  
Arbabi et al., 2011; Jamshidi et al., 2021(

)جبارزاده، 1392(

همسوسازی 
راهبردی

 & Tokar & Swink, 2019; Anderson, 2014; Filindra(همترازی عمودی
Goodman, 2019; Jamshidi et al., 2021(

 & Tokar & Swink, 2019; Anderson, 2014; Filindra(همترازی افقی
Goodman, 2019; Jamshidi et al., 2021(

شرایط محیطی

فرهنگ 
حرفه ای

تقویت فرهنگ 
یکپارچگی

)Abbasi et al., 2016; Arbabi et al., 2011; Modig, 
2007; Crawford & Helm, 2009; Torabzadeh  
Jahromi et al., 2017; Gholipor et al., 2015(

)جبارزاده، 1392(

ارزش دهی به 
کارکنان دانشی

)Abbasi et al., 2016; Jamshidi et al., 2021;  
Danaeifard et al., 2012; Newig & Koontz, 2014;  

Torabzadeh Jahromi et al., 2017; Gholipor et al., 2015; 
Roman, 2017; Ghorbanizadeh et al., 2017(

)دانش فرد، 1392(

تلاطم 
محیطی

)Anvary Rostamy et al., 2013; Jamshidi et al., 2021(پیچیدگی فناوری

 ;Newig & Koontz, 2014; Jamshidi et al., 2021(نبود ثبات اقتصادی
Tochukwu et al., 2018(

شرایط تحریم
)Abbasi et al., 2016; Jamshidi et al., 2021;  

Fadaei & Pour Kiani, 2018(
)گلدار و همکاران، 1396؛ الماسی، 1393(

ریسک 
پروژه های 

نفتی

)Ferreira et al., 2016; Jamshidi et al., 2021(ریسک راهبردی

 ;Moghadas Poor et al., 2013; Jamshidi et al., 2021(ریسک مالی
Ferreira et al., 2016; Sharifzadeh et al., 2016(
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ادامه‌جدول‌3:‌عناصر،‌مقوله‌ها،‌و‌مفاهیم‌به‌دست‌آمده‌از‌مرور‌نظام‌مند

منابعمفاهیم ثانویهمقوله هاعناصر

اثربخشی

کارایی

صرف کم ترین 
منابع در اجرای 

خط مشی

)Moon et al., 2017; Bhuyan et al., 2010;  
Baskoy et al., 2011; Jamshidi et al., 2021(

)باقری نصرآبادی، 1393(
استفاده از ظرفیت 

بخش خصوصی در 
اجرای خط مشی

)Baskoy et al., 2011; Jamshidi et al., 2021; Fadaei 
& Pour Kiani, 2018(

)باقری نصرآبادی، 1393؛ گلدار و همکاران، 1396(

قانون محوری در 
اجرا

)Monavvarian, 2015; Poorkiani et al., 2014; Yang & 
Valdés-Cotera, 2011; Jamshidi et al., 2021;  

Torabzadeh Jahromi et al., 2017; Gholipor et al., 
2015; Birkland, 2015; Mohammadi et al., 2017; 

Zargham Boroujeni & Bazrafshan, 2014; Fadaei & 
Pour Kiani, 2018; Hamidi et al., 2019(

)گلدار و همکاران، 1396؛ الوانی و شلویری، 1395(

اثربخشی
پایداری محصول

)Jamshidi et al., 2021; Mohammadi et al., 2017; 
Zargham Boroujeni & Bazrafshan, 2014; Fadaei & 

Pour Kiani, 2018; Hamidi et al., 2019(

کیفیت زنجیره 
تامین

)Tokar & Swink, 2019; Jamshidi et al., 2021;  
Ugwuanyi & Chukwuemeka, 2013(

کفایت در 
حل مسئله

تسهیل در اختتام 
پروژه

)Sheikhpour & Salajeghe, 2017; Fadaei & Pour 
Kiani, 2018; Jamshidi et al., 2021(

)گلدار و همکاران، 1396(

مدیریت یکپارچه 
پروژه

)Ferreira et al., 2016; Tokar & Swink, 2019;  
Anderson, 2014; Filindra  Goodman, 2019;  

Switzer, 2019; Ghanbarihamedani & Hasanpoor, 
2017; Jamshidi et al., 2021(
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ادامه‌جدول‌3:‌عناصر،‌مقوله‌ها،‌و‌مفاهیم‌به‌دست‌آمده‌از‌مرور‌نظام‌مند

منابعمفاهیم ثانویهمقوله هاعناصر

نتایج

افزایش 
اعتماد 
عمومی

افزایش اعتماد 
عمومی جامعه به 
مدیران صنعت نفت

)Abbasi et al., 2016; Ferreira et al., 2016; Jamshidi 
et al., 2021; Brynard, 2005( 
)گلدار و همکاران، 1396(

ارتباطات مناسب 
ذی نفعان و مجریان 

پروژه های نفتی

)Jahanshahi & Bahramzadeh, 2015;  
Ferreira et al., 2016; Brynard, 2005;  

Hamidi et al., 2019;  
Yang & Valdés-Cotera, 2011;  

Bhuyan et al., 2010;  
Crawford & Helm, 2009;  

Abbasi et al., 2016(
)جبارزاده، 1392؛ گلدار و همکاران، 1396؛ الماسی، 

)1393

مشروعیت 
سازمانی

ایجاد ارزش افزوده 
برای ذی نفعان

)Yang & Valdés-Cotera, 2011;  
Jahanshahi & Bahramzadeh, 2015; Hamidi et al., 
2019; Ferreira et al., 2016; Jamshidi et al., 2021(

ضرورت وجودی 
شرکت های نفتی 

برای جامعه

)Abbasi et al., 2016; Torabzadeh Jahromi et al., 2017; 
Gholipor et al., 2015; Fadaei & Pour Kiani, 2018;  

Monavvarian, 2015; Hamidi et al., 2019; 
Zargham Boroujeni & Bazrafshan, 2014;

Ferreira et al., 2016; Marsh & Sharman, 2009; 
Sharifzadeh et al., 2016(
)گلدار و همکاران، 1396(

راهبردها

راهبردهای 
کلان

راهبرد خط مشی

)Zargham Boroujeni & Bazrafshan, 2014; 
Fadaei & Pour Kiani, 2018;  

Torabzadeh Jahromi et al., 2017;  
Gholipor et al., 2015; Jamshidi et al., 2021; 

Ghorbanizadeh et al., 2017(

راهبرد شرکتی

)Zargham Boroujeni & Bazrafshan, 2014; 
Fadaei & Pour Kiani, 2018;  

Torabzadeh Jahromi et al., 2017;  
Gholipor et al., 2015; Jamshidi et al., 2021;  

Ghorbanizadeh et al., 2017(

راهبردهای 
خُرد

راهبردهای 
وظیفه ای

)Gholipor et al., 2015; Jamshidi et al., 2021;  
Ghorbanizadeh et al., 2017(

)Tokar & Swink, 2019(راهبردهای عملیاتی
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نتایج‌مدلسازی‌تفسیری‌ـ‌ساختاری

شركت هاي  در  عمومي  خط مشي هاي  اجراي  مدل  سطح بندی  و  متغيرها  بين  روابط  برای 
پروژه محور نفتی دولتي ایران از روش مدلسازی ساختاری-تفسيری )ISM(1 استفاده شده است. 
در یک  را  از عناصر  زیادی  تعداد  بين  پيچيده  روابط  قادر می سازد كه  را  ISM خبرگان  رویكرد 
موقعيت پيچيده تصميم گيری ترسيم كنند. این روش برای نظم بخشيدن و جهت دهی به جذب 
منابع مالی روابط ميان سازه ها عمل می كند. در این روش با تحليل تاثير یک سازه بر سازه های 
دیگر، ترتيب و جهت روابط پيچيده ميان سازه های یک سيستم بررسی و بدین وسيله بر جذب 
منابع مالی روابط بين سازه ها غلبه می شود )Navabizand et al., 2018(. پرسشنامه ISM یک 
قرار  استفاده  مورد  ساختاری-تفسيری  مدلسازی  مسائل  برای حل  كه  است  ساده  مربع  ماتریس 
می گيرد. پرسشنامه مدلسازی ساختاری ـ تفسيری با روش مرسوم پرسشنامه های طيف ليكرتی 
ليكرت  طيف  از  این جا  در  نگرش،  سنجش  پرسشنامه های  برخلاف  واقع،  در  نمی شود.  طراحی 
استفاده نمی شود. این پرسشنامه در واقع یک ماتریس ساده است كه برای گردآوری دیدگاه خبرگان 
استفاده می شود. این پرسشنامه بر اساس مقادیر 0 و 1 طراحی می شود. به بيان ساده، اگر شما 
n عنصر داشته باشيد، باید یک ماتریس n×n تشكيل دهيد. سپس قطر اصلی این ماتریس را به 
صورت پيش فرض 1 قرار دهيد. حال باید از هر یک از خبرگان بخواهيد كه در صورت وجود رابطه 
عدد 1 را وارد كنند یا یک تيک ساده بزنند. اگر هم رابطه ای وجود ندارد یا عدد 0 را وارد كنند یا 

.)Navabizand et al., 2018( یک ضربدر بزنند

تشکیل‌ماتریس‌خودتعاملی‌ساختاری2

ساختاری-تفسيری  مدلسازی  در  ماتریس  نخستين   )SSIM( ساختاری  خودتعاملی  ماتریس 
استفاده  خبرگان  دیدگاه  بر  مبتنی  درونی شاخص ها  روابط  برای شناسایی  ماتریس  این  از  است. 
می شود. ماتریس به دست آمده در این گام نشان می دهد یک متغير بر كدام متغيرها تاثير دارد و از 
كدام متغيرها تاثير می پذیرد. به طور مرسوم برای شناسایی الگوی روابط عناصر از نمادها استفاده 
 A رابطه متغيرها باید 2 به 2 بررسی شود. برای مثال، متغير ISM می شود. ماتریس پرسشنامه
و متغير B می توانند رابطه دوسویه یا یک سویه داشته باشند یا این كه اساساً هيچ رابطه ای با هم 

نداشته باشند. انواع روابط ميان متغيرها در مدلسازی ساختاری-تفسيری به صورت زیر است:

1. Intrepretive Structural Modeling
2. Structural Self-Interaction Matrix
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نماد V: متغير I بر متغير J تاثير دارد.

نماد A: متغير J بر متغير I تاثير دارد.
نماد X: متغير I و متغير J ارتباط دوسویه دارند.

نماد O: متغير I و متغير J هيچ ارتباطی با هم ندارند.
ماتریس خودتعاملی ساختاری از ابعاد و شاخص های مطالعه و مقایسه آن ها با استفاده از چهار 
حالت روابط مفهومی تشكيل می شود. اطلاعات به دست آمده بر اساس روش مدلسازی ساختاری 
علائم  به  توجه  با  می گردد.  تشكيل  نهایی  ساختاری  خودتعاملی  ماتریس  و  جمع بندی  تفسيری 

مندرج، ماتریس خودتعاملی ساختاری به صورت جدول )4( خواهد بود.

SSIMجدول‌4:‌ماتریس‌خودتعاملی‌ساختاری‌

SSIMC01C02C03C04C05C06

C01AAAVV

C02VVV0

C03XVV

C04V0

C05V

C06

تشکیل‌ماتریس‌دریافتی1

 1 و   0 دوارزشی  ماتریس  یک  به  ساختاری  خودتعاملی  ماتریس  تبدیل  از  دریافتی  ماتریس 
به دست می آید. در ماتریس دریافتی درایه های قطر اصلی برابر 1 قرار می گيرد. همچنين، برای 
اطمينان باید روابط ثانویه كنترل شود. به این معنا كه اگر A به B منجر شود و B به C منجر شود، 
در این صورت باید A به C منجر شود. یعنی اگر اثرات مستقيم بر اساس روابط ثانویه لحاظ شده 
است، اما در عمل این اتفاق نيفتاده است، باید جدول تصحيح شود و رابطه ثانویه را نيز نشان داد. 

بنابراین، ماتریس دریافتی متغيرهای پژوهش در جدول )5( ارائه شده است.

1. Reachability Matrix
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جدول‌5:‌ماتریس‌دریافتی‌متغیرهای‌پژوهش

RMC01C02C03C04C05C06

C01100011

C02111111

C03101111

C04101111

C05000011

C06000001

ایجاد‌ماتریس‌دسترسی‌نهایی

پس از آن كه ماتریس دسترسی اوليه به دست آمد، با وارد نمودن انتقال پذیری در روابط متغيرها، 
ماتریس دسترسی نهایی به دست می آید. این یک ماتریس مربعی است كه هر یک از درایه های 
آن، هنگامی كه عنصر به عنصر با هر طولی دسترسی داشته است، برابر 1 و در غير این صورت 
برابر 0 است. روش به دست آوردن ماتریس دسترسی با استفاده از نظریه اویلر1 است كه در آن 
ماتریس مجاورت را به ماتریس واحد اضافه می كنيم. سپس این ماتریس را در صورت تغيير نكردن 
درایه های ماتریس به توان n می رسانيم. رابطه )1(، روش تعيين دسترسی را با استفاده از ماتریس 

مجاورت نشان می دهد:

12 
 

C02 1 1 1 1 1 1 
C03 1 0 1 1 1 1 
C04 1 0 1 1 1 1 
C05 0 0 0 0 1 1 
C06 0 0 0 0 0 1 

 
 ایجاد ماتریس دسترسی نهایی

دست  هدر روابط متغیرها، ماتریس دسترسی نهایی ب 1پذیری دست آمد، با وارد نمودن انتقال هماتریس دسترسی اولیه بکه ‎پس از آن
و  1 ، برابراستکه عنصر به عنصر با هر طولی دسترسی داشته  هنگامی ،های آن یک از درایه آید. این یک ماتریس مربعی است که هر می

است که در آن ماتریس مجاورت را به  2دست آوردن ماتریس دسترسی با استفاده از نظریه اویلر هش باست. رو 1صورت برابر  این در غیر
روش  (،1) رابطهرسانیم.  می nهای ماتریس به توان  کنیم. سپس این ماتریس را در صورت تغییر نکردن درایه ماتریس واحد اضافه می

 دهد: میتعیین دسترسی را با استفاده از ماتریس مجاورت نشان 
              : تعیین ماتریس دسترسی نهایی1رابطه 

  (   )  
 3ماتریس دسترسی اولیه ماتریس همانی و ماتریس دسترسی نهایی است. عملیات به توان رساندن ماتریس طبق قوانین بولین Aماتریس 

 .(2)رابطه  گیرد صورت می
 1×1=1؛  1+1=1    : قوانین بولینی2رابطه 

 Aدر این صورت باید  ،شودمنجر  Cبه  Bشود و منجر  Bبه  Aبرای اطمینان باید روابط ثانویه کنترل شود. به این معنا که اگر  ،بنابراین
باید جدول تصحیح شود و  ،ندهددر عمل رخ اگر اما  شود،باید اثرات مستقیم لحاظ  ،اساس روابط ثانویه شود. یعنی اگر برمنجر  Cبه 

 ارائه شده است. (2)جدول دسترسی نهایی متغیرهای پژوهش در  رابطه ثانویه را نیز نشان داد. ماتریس
 دسترسی نهایی متغیرهای پژوهش : ماتریس6جدول 

TM C01 C02 C03 C04 C05 C06 

C01 1 0 0 0 1 1 

C02 1 1 1 1 1 1 

C03 1 0 1 1 1 1 

C04 1 0 1 1 1 1 

C05 0 0 0 0 1 1 

C06 0 0 0 0 0 1 

 
 4(مک‎میکنمودار ) وابستگی-تحلیل قدرت نفوذ

نشان داده شده است که موجب درك  یخوب‎به مختلفسطوح  ارهاییو ارتباط مع ارهایمع نیب رگذارییثاروابط متقابل و ت ISM در مدل
 یدسترس سیماتر ،ارهایمع یقدرت نفوذ و وابستگ دییکل ارهاییمع نییتع برایشود.  یم رانیمد لهیوس بهری یگ میبهتر فضای تصم

 دهد. مطالعه نشان میمورد  رهاییبرای متغ را وابستگی-قدرت ،(9جدول )شود. ‎یم لیتشک یینها
 : قدرت نفوذ و میزان وابستگی متغیرهای پژوهش7جدول 

 قدرت نفوذ میزان وابستگی پژوهشمتغیرهای 

 4 3 ابزارها و الزامات

 2 1 یکپارچگی

 5 3 راهبردها

 5 3 شرایط محیطی

 3 4 بخشیاثر 

 2 2 نتایج

                                                           
1. Transitivity  
2. Euler 
3. Boolean Rule 
4. MICMAC 

رابطه 1: تعيين ماتریس دسترسی نهایی                                       
ماتریس A ماتریس دسترسی اوليه ماتریس همانی و ماتریس دسترسی نهایی است. عمليات 

به توان رساندن ماتریس طبق قوانين بولين2 صورت می گيرد )رابطه 2(.
رابطه 2: قوانين بولينی                       1=1+1 ؛ 1=1×1
بنابراین، برای اطمينان باید روابط ثانویه كنترل شود. به این معنا كه اگر A به B منجر شود و 
B به C منجر شود، در این صورت باید A به C منجر شود. یعنی اگر بر اساس روابط ثانویه، باید 
اثرات مستقيم لحاظ شود، اما اگر در عمل رخ ندهد، باید جدول تصحيح شود و رابطه ثانویه را نيز 

نشان داد. ماتریس دسترسی نهایی متغيرهای پژوهش در جدول )6( ارائه شده است.

1. Euler
2. Boolean Rule
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جدول‌6:‌ماتریس‌دسترسی‌نهایی‌متغیرهای‌پژوهش

TMC01C02C03C04C05C06

C01100011

C02111111

C03101111

C04101111

C05000011

C06000001

تحلیل‌قدرت‌نفوذ-وابستگي‌)نمودار‌میک‌مک(1

مختلف  معيارهاي سطوح  ارتباط  و  معيارها  بين  تاثيرگذاري  و  متقابل  روابط   ISM مدل  در 
به خوبی نشان داده شده است كه موجب درك بهتر فضاي تصميم گيري به وسيله مدیران می شود. 
نهایی تشكيل  ماتریس دسترسی  معيارها،  وابستگی  و  نفوذ  معيارهاي كليدي قدرت  تعيين  براي 

می شود. جدول )7(، قدرت ـ وابستگی را براي متغيرهاي مورد مطالعه نشان می دهد.

جدول‌7:‌قدرت‌نفوذ‌و‌میزان‌وابستگی‌متغیرهای‌پژوهش

قدرت نفوذمیزان وابستگیمتغیرهای پژوهش
34ابزارها و الزامات

16یکپارچگی
35راهبردها

35شرایط محیطی
43اثربخشی

62نتایج

1. MICMAC
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 مک(‎)خروجی میک: قدرت نفوذ و میزان وابستگی 1شكل 
 

مساوی تقسیم نمود.  بخش توان دستگاه مختصاتی تعریف کرد و آن را به چهار‎می ،(1شکل ا )بر اساس قدرت وابستگی و نفوذ متغیره
این متغیرها قدرت نفوذ زیاد و وابستگی کمی دارند. در دستۀ بعدی  در این پژوهش، گروهی از متغیرها در زیرگروه محرك قرار گرفتند،

 ساز متغیرهای دیگر شوند.‎توانند زمینه‎تر می‎و کم هستند هیند توسعاای نتایج فر‎گونه‎که به متغیرهای وابسته قرار دارند
متغیرهای خودمختار ر: خودمختاد. شونتقسیم می 4و مستقل ،)رابط( 3، پیوندی2، وابسته1در این تحلیل متغیرها به چهار گروه خودمختار

زیرا دارای اتصالات ضعیف با سیستم هستند.  ،شونداز سیستم جدا می این معیارها عموماً .میزان وابستگی و قدرت هدایت کمی دارند
 .متغیرهای وابسته دارای وابستگی قوی و هدایت ضعیف هستنده: وابستد. شوباعث تغییر جدی در سیستم نمی تغییری در این متغیرها

متغیرهای مستقل دارای وابستگی کم و هدایت بالا ل: مستقد. یستم دارنو تاثیرگذاری کمی روی ستاثیرپذیری بالا  این متغیرها اصولاً
متغیرهای رابط یا پیوندی از وابستگی ی: پیوندت. سهای این متغیرهاکم از ویژگی تاثیرگذاری بالا و تاثیرپذیری ،به عبارتی دیگر هستند.

یری این معیارها بسیار بالاست و هر تغییر کوچکی روی این متغیرها تاثیرگذاری و تاثیرپذ ،به عبارتی .بالا و قدرت هدایت بالا برخوردارند
 (.Taheri Demneh & Naderi, 2014)د شو‎ث تغییرات اساسی در سیستم میباع

                                                           
1. Autonomous Variables 
2. Dependent 
3. Linkage  
4. Independent 

 وابستگی

ثیر
ا تا

ذ ی
نفو

 

شکل‌1:‌قدرت‌نفوذ‌و‌میزان‌وابستگی‌)خروجی‌میک‌مک(

بر اساس قدرت وابستگي و نفوذ متغيرها )شكل 1(، مي توان دستگاه مختصاتي تعریف كرد و آن 
را به چهار بخش مساوي تقسيم نمود. در این پژوهش، گروهي از متغيرها در زیرگروه محرك قرار 
گرفتند، این متغيرها قدرت نفوذ زیاد و وابستگي كمي دارند. در دستۀ بعدي متغيرهاي وابسته قرار دارند 

كه به گونه اي نتایج فرایند توسعه هستند و كم تر مي توانند زمينه ساز متغيرهاي دیگر شوند.
در این تحليل متغيرها به چهار گروه خودمختار1، وابسته2، پيوندی3 )رابط(، و مستقل4 تقسيم 
می شوند. خودمختار: متغيرهای خودمختار ميزان وابستگی و قدرت هدایت كمی دارند. این معيارها 
عموماً از سيستم جدا می شوند، زیرا دارای اتصالات ضعيف با سيستم هستند. تغييری در این متغيرها 
باعث تغيير جدی در سيستم نمی شود. وابسته: متغيرهای وابسته دارای وابستگی قوی و هدایت ضعيف 
هستند. این متغيرها اصولًا تاثيرپذیری بالا و تاثيرگذاری كمی روی سيستم دارند. مستقل: متغيرهای 
مستقل دارای وابستگی كم و هدایت بالا هستند. به عبارتی دیگر، تاثيرگذاری بالا و تاثيرپذیری كم 
از ویژگی های این متغيرهاست. پيوندی: متغيرهای رابط یا پيوندی از وابستگی بالا و قدرت هدایت 
بالا برخوردارند. به عبارتی، تاثيرگذاری و تاثيرپذیری این معيارها بسيار بالاست و هر تغيير كوچكی 
.)Taheri Demneh & Naderi, 2014( روی این متغيرها باعث تغييرات اساسی در سيستم می شود

1. Autonomous Variables
2. Dependent
3. Linkage 
4. Independent
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 آثار بالقوه تاثیرات :2شكل 

 
روشنی استخراج و ‎روابط اثرگذاری و اثرپذیری عوامل به ،گردد‎مک مشاهده می‎میکافزار ‎مستخرج از نرم (2) شکلگونه که در ‎همان

 مشخص گردیده است.
 

 گیری و نتیجه بحث
 ر اجرایرگذار بشناسایی عوامل اث، ی هستند. هدف این پژوهشها برای اعمال حکمرانی ملّ های عمومی ابزار کلیدی حکومت مشی     خط
محور دولتی صنعت ‎های پروژه‎این عوامل با استفاده از مدلسازی ساختاری تفسیری در شرکت میانو تعیین روابط های عمومی  مشی خط

 نفت است. 
اجرای بر اثرگذار  چارچوبجا بحث ‎در این .دهد‎محور را در صنعت نفت ایران نشان می‎های پروژه‎پژوهش حاضر، شرایط شرکتنتایج 

هایی اثرگذار ‎مشی در این چنین سازمان‎تواند در اجرای موثرتر خط‎عواملی یا مجموعه عواملی میه چه ک‎مشی مد نظر است و این‎خط
دسته عواملی  نهایتاً ،ها‎بندی آن‎خراج مفاهیم اولیه از متون و سنخو است مند ادبیات‎مرور نظامضمن  پژوهشدر این  ،همچنین .باشد

  هستند.محور صنعت نفت موثر ‎های پروژه‎مشی در سازمان ر خطید که در اجرای موثشو‎معرفی می
از: ابزارها و الزامات، یکپارچگی، شرایط محیطی، اثربخشی،  ندا‎مشی عمومی عبارت‎آمیز خط‎عوامل تاثیرگذار بر اجرای موفقیتترین ‎مهم

 ,Tokar & Swink) مطابقت داردهای عمومی ‎مشی‎ها در زمینۀ اجرای خط‎پژوهش با بسیاری از یافتهنتایج این و راهبردها.  ،نتایج

2019; Anderson, 2014; Filindra & Goodman, 2019.)  مرور نظامپشتوانه علمی عوامل با توجه به روش‎در مرحله نخست و  مند
در فضای  پژوهشگرانو همچنین تجربه  ،خبرگان یاشراف اعضامصاحبه عمیق با گروه نخبگان صنعتی دانشگاهی با توجه به  نهایتاً

ان، محور ایر‎پروژه های‎در شرایط خاص شرکترساند.  ،ملاحظه است‎قابل (3)جدول که در پژوهش، نتایج را به سمت و سوی عواملی 
-شراکت عمومی( 1از:  ندا‎ها عبارت‎ترین آن‎های عمومی شناسایی شدند که مهم‎مشی‎آمیز خط‎جدیدی در اجرای موفقیتعوامل 

( مدیریت یکپارچه 4محور؛ ‎( ساختار پروژه3هینه پیمانکاری؛ ( وجود حقوق ب2های نفتی؛ ‎سپاری اجرای پروژه‎خصوصی مبتنی بر برون
 حیطی ناشی از تحریم.و تلاطم م (5عملکرد در سطوح مختلف؛ 

شکل‌2:‌آثار‌بالقوه‌تاثیرات

همان گونه كه در شكل )2( مستخرج از نرم افزار ميک مک مشاهده می گردد، روابط اثرگذاری 
و اثرپذیری عوامل به روشنی استخراج و مشخص گردیده است.

بحث‌و‌نتیجه‌گیری

خط     مشي هاي عمومي ابزار كليدي حكومت ها براي اعمال حكمراني مليّ هستند. هدف این 
پژوهش، شناسایی عوامل اثرگذار بر اجرای خط مشی های عمومی و تعيين روابط ميان این عوامل 

با استفاده از مدلسازی ساختاری تفسيری در شركت های پروژه محور دولتی صنعت نفت است. 
نتایج پژوهش حاضر، شرایط شركت های پروژه محور را در صنعت نفت ایران نشان می دهد. 
در این جا بحث چارچوب اثرگذار بر اجرای خط مشی مد نظر است و این كه چه عواملی یا مجموعه 
عواملی می تواند در اجرای موثرتر خط مشی در این چنين سازمان هایی اثرگذار باشد. همچنين، در 
این پژوهش ضمن مرور نظام مند ادبيات و استخراج مفاهيم اوليه از متون و سنخ بندی آن ها، نهایتاً 
دسته عواملی معرفی می شود كه در اجرای موثر خطی مشی در سازمان های پروژه محور صنعت نفت 

موثر هستند. 
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و  ابزارها  از:  عبارت اند  عمومی  خط مشی  موفقيت آميز  اجرای  بر  تاثيرگذار  عوامل  مهم ترین 
الزامات، یكپارچگی، شرایط محيطی، اثربخشی، نتایج، و راهبردها. نتایج این پژوهش با بسياری 
 Tokar & Swink, 2019;( دارد  مطابقت  عمومی  خط مشی های  اجرای  زمينۀ  در  یافته ها   از 
Anderson, 2014; Filindra & Goodman, 2019(. پشتوانه علمی عوامل با توجه به روش 

مرور نظام مند در مرحله نخست و نهایتاً مصاحبه عميق با گروه نخبگان صنعتی دانشگاهی با توجه 
به اشراف اعضای خبرگان، و همچنين تجربه پژوهشگران در فضای پژوهش، نتایج را به سمت و 
سوی عواملی كه در جدول )3( قابل ملاحظه است، رساند. در شرایط خاص شركت های پروژه محور 
ایران، عوامل جدیدی در اجرای موفقيت آميز خط مشی های عمومی شناسایی شدند كه مهم ترین 
آن ها عبارت اند از: 1( شراكت عمومی ـ خصوصی مبتنی بر برون سپاری اجرای پروژه های نفتی؛ 
2( وجود حقوق بهينه پيمانكاری؛ 3( ساختار پروژه محور؛ 4( مدیریت یكپارچه عملكرد در سطوح 

مختلف؛ 5( و تلاطم محيطی ناشی از تحریم.
به هر حال، همان طور كه تزِرا1 )2019( اشاره می كند، اجرای موفقيت آميز خط مشی های عمومی 
را باید در شرایط زمينه ای جستجو كرد. این زمينه ها اعم از زمينه خاص، زمينه ساختاری، و زمينه 
كلان در شكل دهی به روابط بين نقش آفرینان در اجرای خط مشی های عمومی تاثيرگذار هستند. 
از این رو، وجود مدل های مختلف در اجرای خط مشی را باید به حساب تفاوت در شرایط زمينه ای 
گذاشت. با توجه به شرایط زمينه ای صنعت نفت ایران، و با در نظرگرفتن چارچوب به دست آمده، 
پيشنهاد می شود شركت های نفتی پروژه محور در اجرای خط مشی های عمومی، با توجه به عوامل 
راهبردها در دو سطح خرد  این  بگذارند.  اجرا  به  را تدوین كنند و  راهبردهای مناسبی  تاثيرگذار، 
و كلان باید تدوین و به اجرا گذاشته شوند. در سطح كلان، راهبردهای خط مشی و راهبردهای 
راهبردهای  تدوین  تدوین شوند. در سطح خرد،  نفت  وزیر  فعال  از طریق مشاركت  باید  شركتی 

وظيفه ای و راهبردهای عملياتی وظيفه مدیران ارشد در سطح شركت های پروژه محور است.
بر اساس شكل )1(، عنصر یكپارچگی و مولفه های آن از لحاظ ميزان وابستگی و تاثيرگذاری 
در وضعيت متوسط قرار دارند. با نگاه به تاثيرات بالقوه غيرمستقيم )شكل 2( درمی یابيم كه عوامل 
ابزارها تاثير ملایمی بر یكپارچگی دارند. همچنين، عوامل نتایج و اثربخشی ها به طور  محيطی و 
ملایمی متاثر از یكپارچگی هستند. بر اساس این، می توان یكپارچگی را در محدوده خودمختار قرار 
داد. در محدوده دوم یا همان بخش وابسته به عوامل نتایج و اثربخشی برمی خوریم. این عوامل 
به لحاظ وابستگی از سطح بالایی برخوردارند، اما از لحاظ تاثيرگذاری سطح پایينی دارند كه كاملًا 

1. Tezera
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و  محيطی  عوامل  از  قابل ملاحظه ای  تاثير  نتایج  و  اثربخشی   ،)2( اساس شكل  بر  است.  منطقی 
ابزارها می گيرند و در عين حال تاثير ملایم تری از راهبردها و یكپارچگی. حال كه صحبت از عوامل 
راهبردی شد، جایگاه این عامل در منطقه پيوندی است كه از ميزان تاثير و وابستگی بالا برخوردار 
است. اما در بخش مستقل نهایتاً با دو متغير ابزارها و عوامل محيطی كه پيش تر از آن ها سخن رفت، 

مواجه می شویم. این عوامل ضمن تاثير بالا بر سایر متغيرها، كم ترین ميزان تاثيرپذیری را دارند. 
 )2021( و همكاران  و جمشيدی   ،)1396( و همكاران  گلدار  یافته های  با  پژوهش  این  نتایج 
خط مشي گذاري  فرایند   ،)2007( همكاران1  و  آلتائوس  زمينه  این  در  همچنين،  دارد.  هم راستایی 
عمومي را در هشت مرحله شناسایي مسئله، تحليل خط مشي، ابزار خط مشي، مشاوره و مشورت، 
هماهنگي، تصميم، كاربرد، و ارزیابي مطرح می كنند. مفهوم خط مشی در شركت های پروژه محور 
دولتی شاید كمی متفاوت با شركت های دیگر است. اجرای خط مشی های عمومی در شركت های 
پروژه محور دولتی مجموعه ای از فعاليت هاست كه به واسطه برخی سياست ها، ارتباطات، ساختارها 
و فرایندها منحصر به فرد می شود و در یک قالب مشخص تعریف می گردد. به طور كلی، منحصر 
به فرد بودن اجرای خط مشی های عمومی در شركت های پروژه محور دولتی مسئلۀ مهمی است. در 
واقع، شركت های پروژه محور دولتی، شركت هایی هستند كه عمده درآمد آن ها از اجرای پروژه ها 
در قالب یک قرارداد با گروه های مختلف حاصل می شود. این شركت ها فعاليت های خود را در قالب 
كاری همان  فرایندهای  راستای  در  را  مدیریت خود  و سيستم های  پروژه ها سازماندهی می كنند 
پروژه مستقر می نمایند. به این ترتيب، پروژه یک سازماندهی موقت است كه منابع پروژه باید خاص 
و منحصر به آن پروژه باشند و تلاش شود كه مدیریت در جهت غلبه بر نااطمينانی گام بردارد و 
باید برای ارائه اهداف سودمند بر تغيير و تحولات غلبه كند و به یكپارچه سازی و انسجام قطعی 
برسد. این مسئله در شركت های پروژه محور دولتی نيز صادق است. این شركت ها دارای ساختارها 
و فرم های سازمانی متنوعی هستند كه شامل ایجاد سيستم های موقتی برای اجرای خط مشی ها 
و عملكرد در این شركت هاست. شركت های پروژه محور دولتی بيش ترِ فعاليت های خود را متمركز 
بر پروژه های مختلف می كنند و می كوشند به پيچيدگی روزافزون محيطی پاسخ دهند؛ برنامه ها 
و پروژه ها ممكن است ابزار و سازوكار متمایزی داشته باشند، اما در شرایط اجرای خط مشی های 
عمومی دارای جهت دهی یكسانی هستند. اجراي خط مشي هاي عمومي یكي از بغرنج ترین مراحل 
فرایند خط مشي گذاري عمومي است و اثرات و پيامد هاي یک خط مشي به واسطه اجراي آن به 
مورد  اثرات  به  رسيدن  براي  را  اميدها  تمام  نامناسب خط مشي،  اجراي  كه  چرا  مي پيوندد،  وقوع 

1. Althaus et al.
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)Switzer, 2019(. اجراي خط مشی در مفهوم كلی به  از بين مي برد  از تدوین خط مشي  انتظار 
هم  در  متفاوت  روش هاي  و  رویه ها  سازمان ها،  بازیگران،  آن  در  كه  است  قانون  اجراي  معناي 
 می آميزند تا با تلاش، اهداف یک برنامه یا خط مشی پيشنهادي را به نتيجه مطلوب و مثبت برسانند 

.)Ghanbarihamedani & Hasanpoor, 2017(

یک خط مشی در فضای خلأ ایجاد یا اجرا نمی شود، بلكه منابع موجود از ابتدا نفوذ قابل توجهی 
در نتایج ميانی و نهایی اجرای خط مشی دارند )Newman, 2014(. در دسترس بودن منابع مختلف 
برای مجریانی كه درگير فرایند اجرای خط مشی های عمومی هستند، توليد، مدیریت، بهره برداری، 
اثرات  و  نتایج  فرایندها،  بر  قابل توجهی  تاثير  منابع، می تواند  تبادل  یا  جایگزینی  و حتی  تركيب، 
اجرای خط مشی ها اعمال كند )Switzer, 2019(. هاولت و همكاران1 )2017(، به تعامل چندین 
جریان سياسی در اجرای خط مشی های عمومی اشاره می كنند. آن ها بيان می كنند كه یک جهت 
آشكار برای اجرای خط مشی وجود ندارد و تحليل و تعامل ارزش های طرف های مختلف چارچوب 
چندجریانی را شكل می دهد كه تعيين كنندۀ جریان اجرای خط مشی های عمومی است. همچنين، 
مسائل  برای حل  چرخه ای  یا  پی  در  پی  به صورت  سياستگذاری  روند  كه  می كنند  اشاره  آن ها 
عمومی تحت تاثير نفوذ جریان های مختلف در هر مرحله است و ماندگاری هر جریان به دليل 

اولویت هنجاری، نفوذ یا مقبوليت آن توسط جریانات دیگر اتفاق می افتد.
این صورت  به  عمومی  موثر خط مشی های  اجرای  برای  پژوهشگران  كاربردی  پيشنهادهای 
است: ایجاد شورای عالی خط مشی دهی به عنوان عامل یكپارچه ساز و موثر بر نتایج و اثربخشی 
اجرای خط مشی؛ تشكيل نهاد مستقل نظارتی حوزه انرژی مستقل از سازمان های دولتی به عنوان 
و  سازماندهی  تقویت،  محيطی؛  تسهيل گر  و  راهبردها  بازبينی  راستای  در  كنترلی  ابزاری  عامل 
حمایت انجمن ها و نهادهای مردم نهاد فعال در حوزه نفت و گاز به عنوان عامل محيطی اثرگذار 
بر راهبردها و نتایج؛ تخصيص ردیف بودجه مستقل یا خط اعتباری جذب سرمایه و تامين مالی 
طرح های حوزه نفت و گاز به عنوان ابزار؛ راه اندازی مراكز پژوهشی یا انجام پژوهش، چابک سازی 
قوانين و دستورالعمل ها، رفع تناقض ها در قوانين و سلسله مراتب حكمرانی )یكپارچگی و ابزارها(؛ 
)ابزار(؛ و  نفت  پروژه محور دولتی در صنعت  آموزش و تجدید ساختار سازمان های  توانمندسازی، 
استفاده از ظرفيت های بخش خصوصی و كنشگران حوزه نفت و گاز و اخذ نيازها، خواسته ها و ایجاد 

روحيه تسهيل گرانه، ایجاد مرجع واحد برای ارائه آمار و اطلاعات حوزه نفت و گاز.
از منظر پيشنهادهای پژوهشی، مطالعه تخصصی تر روی عوامل دارای فراوانی بالا مورد تاكيد 

1. Howlett et al.
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است. همچنين، مطالعات تطبيقی در سایر صنایع دولتی و مقایسه با نتایج پژوهش حاضر توصيه 
نيز  مطلوب  وضع  با  فاصله  تحليل  برای  فهرستی  طراحی  و  موجود  وضع  اندازه گيری  می شود. 

پيشنهاد می گردد.
از مهم ترین محدودیت های این پژوهش می توان به عدم امكان ورود دیگر متغيرهای مداخله گر 
مهم به علت پيچيدگی های زیاد آن ها اشاره كرد و همچنين عدم امكان تجميع ویژگی علمی و 

اجرایی در یک فرد باعث شد كه به صورت توامان از نخبگان صنعت و دانشگاه استفاده گردد.
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