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Abstract
Purpose: The purpose of this study is to develop a model for the  
successful implementation of public policy in state-owned, project-
based oil companies in Iran.
Methodology: This research was a qualitative study in terms of  
methodology. Also, since it intended to provide a model for the  
implementation of public policies in such companies in Iran, it was 
considered to be an exploratory research. The statistical population of 
the study included senior managers of Iranian state project-oriented  
companies active in the field of oil and gas as well as university  
professors in the field of policy-making. The size of the research sample 
was determined by snowball method and interview was used to collect 
the required data.
Findings: Results show that successful implementation of public policy 
can be measured in the light of such criteria as efficiency, effectiveness, 
meeting expectations, adequacy in problem solving, justice distribution, 
and adaptation to the conditions of the oil industry. 
Value: According to the acquired framework, three clusters of variables were 
identified under the headings of causal, intervening, and underlying factors, 
which strongly influence the successful implementation of public policies.
Implications: The acquired framework indicates that the successful  
implementation of public policies leads to increased public trust and 
satisfaction as well as promotion of corporate legitimacy among 
stakeholders.

Keywords:  Implementation of Public Policies; Project-oriented Companies; 
Causal Factors, Contextual Conditions; Intervening Conditions; 
Consequences.
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چکیده:
در  عمومی  خط مشی  موفقیت آمیز  اجرای  مدل  تدوین  هدف  با  حاضر  پژوهش  هدف: 

شرکت های دولتی پروژه محور در ایران انجام شده است.
طرح پژوهش/ روش شناسی/ رویکرد: این پژوهش از نظر روش شناسی، یک پژوهش 
اجراي خط مشي هاي  ارائه مدل  آن جا که درصدد  از  کیفی محسوب می گردد. همچنین 
عمومي در شرکت هاي پروژه محور نفتی دولتي ایران است، در زمره پژوهش های اکتشافی 
قرار می گیرد. جامعه آماری شامل مدیران ارشد شرکت های پروژه محور نفتی دولتی ایران 
فعال در حوزه های نفت و گاز و استادان دانشگاه در حوزه خط مشی است. حجم نمونه به 
روش گلوله برفی تعیین شده و با توجه به چارچوب پژوهش، برای گردآوری داده های مورد 

نیاز از مصاحبه نیمه ساخت یافته استفاده شده است. 
یافته ها: یافته های پژوهش نشان می دهد که اجرای موفقیت آمیز خط مشی عمومی در پرتو 
معیارهایی چون کارایی، اثربخشی، برآورده سازی انتظارات، کفایت در حل مسئله، عدالت 

توزیع، و انطباق با شرایط صنعت نفت سنجش پذیر است. 
ارزش/ اصالت پژوهش: مطابق چارچوب به دست آمده سه خوشه متغیر تحت عناوین 
عوامل علیّ، مداخله گر، و زمینه ای شناسایی شده که اجرای موفقیت آمیز خط مشی های 

عمومی به شدت از آن ها تاثیر پذیرفته است.
اجرای  که  است  آن  نشانگر  به دست آمده  چارچوب  پژوهشی:  اجرایی/  پیشنهادهای 
موفقیت آمیز خط مشی های عمومی به افزایش اعتماد و رضایت عمومی، و همچنین ارتقای 

مشروعیت شرکتی در میان ذی نفعان منجر می شود.

کلیدواژهها:  اجرای خط مشی های عمومی، شرکت های پروژه محور، 
عوامل علیّ، شرایط زمینه ای، شرایط مداخله گر، پیامدها.
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مقدمه

به  جامعه  درون  در  مسائل  حل  برای  حکومت ها  سازمانی،  مدرن  و  پیچیده  دنیای  در 
 .)Khadzhyradieva et al., 2019( می کنند  تکیه  عمومی  خط مشی های  نام  به  سازوکارهایی 
 یکی از دلایل توجه بیش تر به این موضوع افزایش تدریجی در وظایف دولت ها و حکومت هاست 
)Ghorbanizadeh et al., 2016(. در واقع، عمر توجه به مبحث خط مشی های عمومی با پیدایش 
دولت ها همراه است. همچنین، بسیاری از مفاهیم علوم اجتماعی و خط مشي های عمومي نیز به 
شکل هاي مختلف تعریف شده است. خط مشي های عمومي مجموعه اقدام هایی است که براي حل 
مسائل عمومي تصمیم گیري مي شود )Rodríguez-Ulloa et al., 2011(. همچنین، خط مشي هاي 
جامعه  و مشکلات  مسائل  براي حل  عمومي  دستگاه هاي  فعالیت هاي  و  عملیات  بیانگر  عمومي 
است )Mohammadi et al., 2017(. در واقع، خط مشي هاي عمومي به عنوان حلقه هاي واسط 
به شمار  بشري  جوامع  سیاستگذاري  بنیادین  اجزاي  از  یکی  مردم،  و   دولتي  سازمان هاي  بین 
عمومي  مسائل  مدیریت  برای  دولتي  سازمان هاي  دیگر،  بیان  به   .)Anderson, 2014( می آید 
عمومي  خط مشي گذاري   .)Kraft & Furlong, 2019( هستند  عمومی  خط مشي گذاري  نیازمند 
فرایندي است که طي آن دولت ها براي اداره و حل مشکلات و مسائل عمومي به تدوین قوانین و 
دستورالعمل ها می پردازند و برنامه هاي اجراي خط مشي ها را فراهم مي نمایند و در نهایت به ارزیابي 
)Smith & Larimer, 2018(. همچنین،  می کنند  اقدام  جامعه  در  آن ها  اجراي  از  نتایج حاصل 
دستگاه هاي اجرایي و سازمان هاي دولتي به عنوان نهادهاي قانوني خط مشي گذاري عمومي، به 
مي پردازند  عمومي  خط مشي های  تعیین  به  مقررات  و  قوانین  تعریف  مانند  مختلف  صورت هاي 
مي ورزند  مبادرت  آن ها  اجراي  و  اولویت بندي  به  مشخص  برنامه هاي  بکارگیري  طریق  از   و 

.)Newig & Koontz, 2014(
اجراي برنامه ها و سیاست هاي عمومي در ایران، به ویژه در سازمان هاي پروژه محور، چندان موفق 
و رضایت بخش نیست. تجربه نشان مي دهد مسائل متعددي در اجراي یک خط مشي در سازمان هاي 
پروژه محور اتفاق مي افتد، به طوري که عملًا آنچه که اجرا مي شود )البته اگر بشود( با آنچه که تدوین 
شده است، تفاوت اساسي دارد )رهنورد و فضل اللهی، 1394(. افراد مختلفي )سیاستگذاران، پژوهشگران، 
اجراي  از نحوه  اجرایي کشور(  قوه  رهبران سیاسي، شهروندان عادي، و حتي مجریان و کارگزاران 
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خط مشي هاي عمومي اعلام نارضایتي کرده اند )Rangriz et al., 2018(. اما انتقاد از اجراي نامناسب 
خط مشي ها، به هیچ وجه به معناي تایید و دفاع از محتواي خط مشي هاي تدوین شده نیست، بلکه منتقدان 
با علم به وجود برخي ضعف هاي احتمالي در تدوین خط مشي، انتظار دارند خط مشي هاي تدوین شده به 
نحو مطلوبي اجرا شوند )Monavariyan et al., 2020(. مفهوم خط مشی در شرکت های پروژه محور 
در شرکت های  اجرای خط مشی های عمومی  باشد.  دیگر  با شرکت های  متفاوت  دولتی شاید کمی 
پروژه محور دولتی مجموعه ای از فعالیت هاست که به واسطه برخی سیاست ها، ارتباطات، ساختارها، و 
فرایندها منحصر به فرد است و در یک قالب مشخص تعریف می گردد. به طور کلی، منحصر به فرد بودن 
اجرای خط مشی های عمومی در شرکت های پروژه محور دولتی مسئلۀ مهمی است. در واقع، شرکت های 
پروژه محور دولتی، شرکت هایی هستند که عمده درآمد آن ها از اجرای پروژه ها در قالب یک قرارداد با 
بخش های مختلف حاصل می شود. این شرکت ها فعالیت های خود را در قالب پروژه ها سازماندهی می کنند 
و سیستم های مدیریت خود را در راستای فرایندهای کاری همان پروژه مستقر می نمایند. به این ترتیب، 
پروژه یک سازماندهی موقت است که منابع پروژه باید خاص و منحصر به آن پروژه باشد و تلاش شود 
که مدیریت در جهت غلبه بر نااطمینانی گام بردارد و باید برای ارائه اهداف سودمند بر تغییر و تحولات 

غلبه کند و به یکپارچه سازی و انسجام قطعی برسد )ستوده، 1399(.
هرچند در خصوص اجرای خط مشی های عمومی پژوهش های قابل توجهی صورت گرفته است 
نظر  اختلاف  هنوز  اما   ،)Elmore, 1979; Hanf  Scharpf, 1978; Meyers et al., 2012(
دارند  تاکید  اجرای خط مشی  ساختاری  وجه  بر  آن ها  از  برخی  دارد.  وجود  اندیشمندان  میان   زیادی 
 .)Matland, 1995( در حالی که برخی بر رفع تعارض ـ ابهام در اجرای خط مشی تکیه دارند ،)Hjern, 1982( 
بریسرز1 )2007(، با بررسی زمینه گسترده، زمینه ساختاری، و زمینه خاص در اجرای خط مشی ها تلاش 
می کند سهم و نقش هر یک از عوامل زمینه های سه گانه را در اجرای خط مشی شناسایی کند. اگر بپذیریم 
که عوامل زمینه ای نقش تعیین کننده ای در اجرای موفقیت آمیز خط مشی دارند، اما نباید فراموش کرد که 
شرایط زمینه ای از یک اقلیم به اقلیم دیگر با هم متفاوت هستند. بنابراین، ضروری است عوامل اثرگذار 
بر اجرای موفقیت آمیز خط مشی عمومی در زمینه شرکت های پروژه محور به طور مستقل شناسایی شود 
تا بتوان بر مبنای آن اقدامات اصلاحی لازم صورت گیرد. به عبارت دیگر، اجراي خط مشي هاي عمومي 
یکي از بغرنج ترین مراحل فرایند خط مشي گذاري عمومي است و اثرات و پیامد هاي یک خط مشي به 
واسطه اجراي آن به وقوع مي پیوندد، چرا که اجراي نامناسب خط مشي، تمام امیدها را براي رسیدن به 
اثرات مورد انتظار از تدوین خط مشي از بین مي برد. ولی همیشه مشکل نبود مدل اجرایی مناسب خط مشی 

1. Bressers
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وجود دارد و آن خط مشی که از بخش بالادستی حکمرانی به شرکت های پروژه محور می رسد، دارای 
نقصان هایی است از قبیل ارزش افزوده پایین، نارضایتی عمومی، ناهماهنگی های اجرایی در بخش دولتی، 

موازی کاری، معضلات زیست محیطی و اجتماعی، و رشد نامتوازن بخش دولتی.
به طور کلی، با وجود پژوهش های گسترده در زمینه اجرای خط مشی های عمومی، با در نظرگرفتن 
زمینۀ شرکت های نفتی پروژه محور، نمی توان ادعا کرد که مبانی نظری از کفایت لازم برای پوشش ابعاد 
اجرای موفقیت آمیز خط مشی های عمومی در زمینه شرکت های نفتی پروژه محور برخوردار است. با توجه 
به موارد مطرح شده، اجراي خط مشي مبتني بر شرایط و ضرورت هاي فرهنگي، سیاسي، اجتماعي، و 
اقتصادي سازمان ها متفاوت است که این مسئله در این پژوهش مورد توجه قرار می گیرد و تلاش مي شود 
با توجه به شرایط سازماني و محیطي شرکت های پروژه محور نفتی دولتي ایران، مدلي برای اجراي 
خط مشي هاي عمومي ارائه گردد. در همین راستا پرسش اصلي به این صورت مطرح مي گردد: مدل 

مناسب براي اجراي خط مشي هاي عمومي در شرکت ها ی پروژه محور نفتی دولتي ایران چگونه است؟ 

مبانینظریپژوهش

مفهوم اجرای خط مشی 

منظور از اجراي خط مشی عبارت است از آنچه که بین قصد مشخص دولت براي انجام یا عدم انجام 
کاري، و اثر غایي در دنیاي عمل اتفاق می افتد. این تعریف ناظر بر اقدامات بین انتظارات و نتایج است. 
شاید ساده ترین و جامع ترین تعریف توسط فرمن1 )1990( ارائه شده که اجراي خط مشی را به »آنچه که 
بین انتظارات خط مشی و نتایج )ادراک شده( خط مشی اتفاق مي افتد« تعریف کرده است )ص 39(. اجراي 
خط مشی در مفهوم کلی به معناي اجراي قانون است که در آن بازیگران، سازمان ها، رویه ها، و روش هاي 
متفاوت در هم می آمیزند تا اهداف یک برنامه یا خط مشی پیشنهادي را با تلاش به نتیجۀ مطلوب و مثبت 
برسانند. در واقع، برقراري ارتباط منطقي بین آنچه که توسط خط مشي گذاران تدوین می شود و آنچه که 
اجرا مي گردد، یکي از مهم ترین مسائل در فرایند خط مشي گذاري است )دانش فرد، 1393(. در واقع، اجرا 
ادامۀ فرایند تدوین خط مشي عمومي است در این مرحله قانون به صورت آیین نامه و دستورالعمل درمي آید 
و جنبۀ کاربردي پیدا مي کند. بررسي ادبیات در خصوص فرایند خط مشي گذاري عمومي نشان مي دهد که 
اجراي خط مشي هاي عمومي به عنوان یک کالبد مشترک بین تدوین و ارزیابي مطرح مي شود که ماهیت 
متفاوت نسبت به آن ها دارد )Marsh & Mcconnel, 2010(. اجرا، تعامل بین هدفگذاري و اقداماتي 

1. Ferman
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است که در جهت حصول به آن طرح ریزي شده است. در واقع، اجراي خط مشي هاي عمومي مجموعه 
فعالیت هایي است که به صورت زنجیره ای از روابط علت و معلولي برقرار می شود و ابزار رسیدن به هدف 

.)Gheytasivand et al., 2020( را مشخص مي سازد

عوامل موثر بر اجراي خط مشی 

است  گرفته  صورت  گسترده ای  پژوهش های  خط مشی،  اجراي  حوزه  در   هرچند 
است  مدل هایي  بر طراحي  ناظر  پژوهش ها  این  از  برخي  اما   ،)Baghernezhad et al., 2017(
که فرایند اجراي خط مشی را هدف گرفته اند. مدل های اجرای خط مشی به سه دسته کلی »بالا 
تکاملی  رویکرد  با  زمان  گذر  در  که  می شود  تقسیم  »ترکیبي«  و  بالا«2  به  »پایین  پایین«1،  به 
اجراي  مدل های  کرده اند.  کمک  خط مشی  اجرای  پیچیده  ابعاد  شفاف سازی  به  و  شده  مطرح 
خط مشی با رویکرد »بالا به پایین« بر تصمیم آمرانه )قانون موضوعه جدید( و نقش آفرینان رسمي 
)تصمیم گیرندگان( در سبک سلسله مراتبي متمرکز شده اند. در عوض، رویکرد »پایین به بالا« به 
اجراي خط مشی با عینک تحلیلي و نظري متفاوتي نگاه مي کند. در این رویکرد، بر وجود یک مسئله 
عمومي و نقش آفرینان مرتبط با آن تمرکز مي شود. براي شناخت اجراي خط مشی، گروه هدف و 
محیط اجرایي کنکاش مي شود )Hjern, 1982(. اهداف بوروکرات هاي سطح عملیاتي در رابطه با 
برنامه، راهبردها و فعالیت های اجرایي مورد بررسی قرار مي گیرد. این اطلاعات مبنایي است براي 
گام بعدي که ایجاد شبکه چندمحلي3 و چندسطحي4 است. در عمل، اجرا بر مبنای سطوح خرد 
شکل می گیرد. براي نیل به اجراي موفقیت آمیز، نقش آفرینان محلي برنامه ها و خط مشی هایی را 
براي متناسب سازی شرایط محلي مي پذیرند. اجراي خط مشی از طریق چانه زنی با زیرسیستم های 
اجرایي )اعضاي یک سازمان اجرایي و مشتریان آن ها( شروع می شود، اتحادهایي شکل می گیرند، 
خط مشی  یا  برنامه  یک  وقتي  مي شود.  مدیریت  اجرایي  فرایند  و  مي آیند،  به وجود  ائتلاف هایي 
جدیدي با شرایط محلي سازگاري پیدا کرد، اجرا دنبال مي شود. وقتي چنین سازگاري وجود نداشته 
باشد، آن را به تاخیر می اندازند یا متوقف مي سازند. مدل های ارائه شده مجموعه ای از عوامل موثر 
بر اجرای موفقیت آمیز خط مشی را مطرح ساخته اند که نتایج آن ها در جدول )1( منعکس شده است.

1. Top-Down
2. Bottom-Up
3. Multilocal
4. Multilevel
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جدول1:عواملموثربراجرایخطمشیعمومی)رهنوردورهنورد،1397(

رویکرد عوامل اثرگذارمنبع
غالب

Pressman &  
Wildavsky (1973)

هشدارها و شرايط دستوري براي پذيرش اجراي خط مشی: اجرا 
نبايد از خط مشی جدا باشد؛ از وسايل و ابزارهاي مستقيم در اجرا 
استفاده شود؛ در نظرگرفتن مباني علمي و نظری؛ تداوم رهبري؛ 

سادگي و آسان سازی خط مشی.

بالا به پايين

Van Meter & Van 
Horn (1975)

خوشه های شش گانه: منابع؛ استانداردها؛ سبک اجرا؛ ارتباطات 
بالا به پايينسازماني؛ ويژگي دستگاه اجرايي؛ شرايط محيطي.

Mazmanian &  
Sabatier (1983)

قابليت مهار و کنترل مسئله؛ توانايی قانون موضوعه؛ متغيرهای 
بالا به پايينغيرحقوقی اثرگذار.

Hogwood et al. (1984).بالا به پايينشرايط اجرای کامل: در دسترس بودن منابع؛ قابليت پذيرش سياسی
Lipsky (2010).بالا به پايينبوروکرات عملياتی: تصميم ارزشی؛ روش های کاری؛ و ابزارهای اجرايی
Hjern (1982).پايين به بالاساختار اجرايی

Elmore (1979).پايين به بالامديريت سيستم ها؛ فرايند بوروکراتيک؛ و مديريت مذاکره و تعارض
Hanf & Scharpf 

(1978)
ترکيبیشبکه گرايی در تدوين و اجرای خط مشی.

Sabatier (1986).يکپارچهائتلاف جانبدارانه نقش آفرينان در شبکه ها

Goggin et al. (1990)
مدل ارتباطات: الف( متغيرهای مستقل: محرک ها و محدوديت ها؛ 
ترکيبیب( متغيرهای ميانجی: ظرفيت سازمانی و اکولوژيکی و بازخورد.

Matland (1995).ترکيبیمدل ابهام ـ تعارض: منابع؛ قدرت؛ شرايط زمينه ای
Van Bueren et al. 

(2003)
مدل شبکه خط مشی: متغيرهای شناختی؛ متغيرهای اجتماعی؛ 

ترکيبیمديريت شبکه.

Giacchino &  
Kakabadse (2003)

ترکيبیعوامل فرايندمحور؛ عوامل فردمحور؛ تعهد مجريان؛ همکاری.

Howlett et al. (2009).ترکيبیعوامل مرتبط با طبيعت مسئله؛ عوامل محيطی؛ و سازوکارهای اجرايی
Fixsen et al. (2005).ترکيبیعوامل محيطی؛ عناصر سازمانی؛ و عناصر محوری اجرا

Bressers (2007)
عوامل سه گانه زمينه ای: زمينه گسترده تر؛ زمينه ساختاری؛ زمينه خاص.

يکپارچهنقش آفرينان: شناخت؛ انگيزه ها؛ منابع.

Bhuyan et al. (2010)

انتشار خط مشی در ميان مجريان؛ زمينه اجتماعی، سياسی و 
اقتصادی؛ رهبری برای اجرای خط مشی؛ درگير شدن ذی نفعان در 
اجرا؛ برنامه ريزی برای اجرا و بسيج منابع؛ عمليات و خدمات؛ 

بازخورد در خصوص پيشرفت و نتايج.

يکپارچه

Meyers et al. (2012)
چارچوب اجرای کيفی: راهبردهای ظرفيت سازی؛ ايجاد ساختار 

يکپارچهبرای اجرا؛ راهبرد حمايتی در حين اجرا.
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گرفته  صورت  گسترده ای  به نسبت  پژوهش های  خط مشی،  موفقیت آمیز  اجرای  خصوص  در 
است. برای مثال یافته های ژیاودونگ و همکاران1 )2019(، نشانگر آن است که ظهور عصر بزرگ 
داده شرایطی را برای شهروندان فراهم می کند که بتوانند در اجرای خط مشی های عمومی بهتر 
مشارکت کنند. مشارکت شهروندان در فرایند اجرای خط مشی های عمومی به تحقق اهداف افراد 
از اجرای خط مشی های عمومی، اجرای الگوی خط مشی های عمومی »از پایین به بالا«، به بیشینه 
رساندن منافع عمومی و نیازهای شهروندان برای انطباق با خط مشی های عمومی منجر می شود. 
همچنین نتایج آن ها نشان می دهد، اشتیاق و میزان مشارکت شهروندان در اجرای خط مشی های 
عمومی به دلیل برخی محدودیت های ذهنی و عینی در عمل به نسبت کم است. فلیندرا و گودمن2 
)2019(، نیز نشان می دهند که مطالعه هر حوزه از اجرای خط مشی های عمومی چندبعدی است 
و نیاز به مفهوم سازی و اندازه گیری دقیق و آگاهانه دارد، خواه از مراقبت های بهداشتی، عدالت یا 

سیاست های رفاهی باشد.

چارچوبمفهومیپژوهش

قالب  در  عمومی  موفقیت آمیز خط مشی  اجرای  پژوهش،  پیشینه  و  نظری  مبانی  به  توجه  با 
چارچوب مفهومی به صورت شکل )1( جمع بندی شده است:

1. Xiaodong et al.
2. Filindra & Goodman
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 فلسفه و اهداف
 مورد انتظار نتایج -  برداری بهره - 

 نفع   ها و جوامع ذی ها، سازمان گروه -  بودجه و منابع مالی -
 نفعان  ذی مشارکتدرگیرسازی و  -   تدوین -
 شناسایی فوریت و تحلیل منفعت  -   اجرا -
 ریزی ارتباطات چندجانبه برنامه -  گیری فرایند تصمیم -
 های صنعت نفت ویژگی - های درگیر مسئله گروه -

 ابعاد

قتصادیا فرهنگی مدیریتی  سیاسی 

  عمومي هاي مشي خط اجراي

 اجرا
 تخصصی  کمیته -1
  کردن نهادینه -5    کاری های گروه -2
  ارزشیابی -6 تهدیدها  و ها فرصت تعیین قوت، و ضعف نقاط -3
 مشی تدوین صحیح خط -7   اجرایی و عملیاتی های برنامه -4

 رضایتمندی

 تامین منافع

 اعتمادسازی

 مشی گذاری نهادهای خط

 ریزی و روش اجرایی برنامه

 شفافیت
 روحیه همکاری

ها محدودیت  

 تغییرات سازمانی ها هنجارها و ارزش

 مشاوران

 ضمانت اجرایی

بندی اولویت  

گر عوامل تسهیل  
 نهادهای دولتی

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (یعموم یمش خط زیآم تیموفق یاجرا) پژوهش هیاول چارچوب: ۱ شکل
 

 پژوهش یها پرسش

شکل1:چارچوباولیهپژوهش)اجرایموفقیتآمیزخطمشیعمومی(
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پرسشهایپژوهش

با لحاظ کردن چارچوب نیمه ساخت یافته اشتراوس و کوربین1 )1998(، پرسش های پژوهش به 
این شرح قابل طرح هستند: ابعاد و مولفه های اجرای موفقیت آمیز خط مشی در شرکت های پروژه محور 
در شرکت های  موفقیت آمیز خط مشی  اجرای  بر  اثرگذار  علیّ  ایران کدام اند؟ عوامل  دولتی  نفتی 
موفقیت آمیز خط مشی  اجرای  بر  اثرگذار  زمینه ای  ایران کدام اند؟ شرایط  دولتی  نفتی  پروژه محور 
موفقیت آمیز  اجرای  در  مداخله گر  شرایط  کدام اند؟  ایران  دولتی  نفتی  پروژه محور  در شرکت های 
اجرای موفقیت آمیز  راهبردهای  ایران کدام اند؟  دولتی  نفتی  پروژه محور  خط مشی در شرکت های 
خط مشی های عمومی در شرکت های پروژه محور نفتی دولتی ایران کدام اند؟ و پیامدهای اجرای 

موفقیت آمیز خط مشی های عمومی در شرکت های پروژه محور نفتی دولتی ایران کدام اند؟

روششناسیپژوهش

هدف این پژوهش، ارائه مدل اجراي خط مشي هاي عمومي در شرکت هاي پروژه محور نفتی دولتي 
ایران است. بنابراین از نظر هدف، یک پژوهش کاربردي است، چرا که علاوه بر جنبه آگاهی بخشی 
و علمی، جنبه کاربردی برای شرکت ها  و سازمان ها ی زیرمجموعه وزارت نفت دارد. این پژوهش از 
نظر روش، کیفی است. همچنین از آن جا که این پژوهش درصدد طراحی مدل است، اکتشافی ا ست. 
راهبرد مورد استفاده، نظریه داده بنیاد2 و طبقه بندی اطلاعات جمع آوری شده از خبرگان است. جامعه 
آماری نیز مدیران ارشد شرکت های پروژه محور نفتی دولتی ایران فعال در حوزه های پایین دستی نفت 

و گاز، و استادان دانشگاه در حوزه خط مشی هستند )جدول 2(.

جدول2:آمارهایجمعیتشناختیخبرگان

تجربه )سال(مسئولیتتخصصسنکد خبره
25مدير ارشد شرکت نفتیمديريت پروژه های نفتی147
22مدير ارشد شرکت نفتیمديريت پروژه های نفتی242
28مدير ارشد شرکت نفتیمديريت پروژه های نفتی352
26مدير ارشد شرکت نفتیمديريت پروژه های نفتی449
27مدير ارشد شرکت نفتیمديريت پروژه های نفتی550
31استاد دانشگاهخط مشی گذاری658

1. Strauss & Corbin
2. Grounded Theory
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ادامهجدول2:آمارهایجمعیتشناختیخبرگان

تجربه )سال(مسئولیتتخصصسنکد خبره
17استاد دانشگاهخط مشی گذاری741
19استاد دانشگاهخط مشی گذاری846
24استاد دانشگاهخط مشی گذاری950
30استاد دانشگاهخط مشی گذاری1053
20استاد دانشگاهخط مشی گذاری1144
20استاد دانشگاهخط مشی گذاری1245

همان طور که در جدول )2( دیده می شود، با توجه به سن، تجربه، و مسئولیت افراد مورد مصاحبه، 
می توان گفت که آنان واجد شرایط خبرگی هستند. شرکت های پروژه محور نفتی دولتي ایران کلیه 
شرکت هایي هستند که طبق بودجه بندي ابلاغ شده از سوي سازمان مدیریت و برنامه ریزي کشور، اولًا در 
زمینه پروژه هاي نفتي دولت فعالیت مي کنند و ثانیاً در پروژه های ملیّ که توسط این شرکت های دولتی 
اجرا می شوند بیش از 51 درصد از مشارکت ها داخلی هستند. این شرکت ها  شامل شرکت ملیّ مهندسی 
و ساختمان نفت ایران، شرکت مهندسی و توسعه گاز، شرکت مهندسی و توسعه نفت، و شرکت نفت و 
گاز پارس هستند. خبرگان در مورد مولفه ها ی موثر بر اجرای خط مشی در شرکت ها ی پروژه محور نفتی 
دولتی نظر دادند و در مورد ابعاد مختلف آن، موانع، سیاست ها ، کمبودها، قوانین، مشوق ها ، و عوامل 
مختلف درگیر در این مسئله صحبت کردند. نمونه گیری به صورت نظری انجام شد. در نمونه گیری 
نظری از رویدادها نمونه گیری می شود نه لزوماً از افراد، چنانچه اگر به افراد نیز مراجعه شود، هدف اصلی و 
کلیدی کاوش رویدادهاست. اگرچه قاعده خاصی برای حجم نمونه در راهبرد کیفی وجود ندارد، ولی برای 
گروه های همگون 6 تا 8 واحد و برای گروه های ناهمگون 12 تا 20 واحد پیشنهاد شده است. مصاحبه ها 
نیز تا اطمینان از اشباع نظری ادامه پیدا کرد. در این پژوهش با 12 نفر از صاحب نظران )مدیران ارشد 
شرکت های پروژه محور نفتی دولتی ایران فعال در حوزه های پایین دستی نفت و گاز، و استادان دانشگاه در 
حوزه خط مشی( مولفه ها  به حالت اشباع درآمد. در نهایت، داده ها ی جمع آوری شده از مصاحبه با خبرگان 
با نرم افزار MAXQDA بر مبنای چارچوب نیمه ساخت یافته اشتراوس و کوربین )1998( مورد تحلیل 
قرار گرفت. آشنایی پژوهشگران با خبرگان بر اساس تجربه و درک عمیق آنان نسبت به جامعه پژوهش 
در حوزه پروژه های نفتی است. مصاحبه ها نیز به صورت حضوری انجام پذیرفت. مجموع زمان صرف شده 
در مصاحبه های صورت گرفته بیش از 50 ساعت بود که به طور میانگین بیش از 5 ساعت با هر کدام از 
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خبرگان صنعت و دانشگاه در دفاتر محل کار نامبردگان صورت گرفت )جدول 3(. در این جلسه ها ابتدا 
عناصر مختلف به صورت باز مورد اشاره و بحث قرار گرفت، در نهایت پس از پیاده سازی مصاحبه های 
ضبط شده، مراحل تکوین مدل صورت پذیرفت. در خصوص روایی و پایایی کیفی پژوهش نیز سعی گردید 
پرسش های باز در مصاحبه نیمه ساختاریافته با پشتوانه ادبیات و پیشینه ایجاد و تهیه گردد و انجام مصاحبه 
با تاکید بیش تر بر آن ها انجام شود. همچنین، مرحله کدگذاری با ردیابی حساس گونه انجام گردید. در 
خصوص پایایی کیفی، نمونه ای از متون برای کدگذاری به چند نفر از خبرگان داده شد و نتایج کدگذاری 

با کدگذاری پژوهشگران مقایسه گردید، که توافق بین دو نوع کدگذاری در حدود 90 درصد بوده است.

جدول3:راهنمایمصاحبهنیمهساختیافته

پرسش های فرعیپرسش های اصلی

ويژگی های اجرای 
موفقيت آميز خط مشی 
در شرکت های دولتی 

پروژه محور نفتی 
کدام اند؟

موفقيت آميز  اجرای  برای  ارائه شده  مفهومی  چارچوب های  با  حد  چه  تا   .1
خط مشی های عمومی آشنا هستيد؟

2. آيا اين چارچوب را در زمينه شرکت های دولتی پروژه محور مناسب می دانيد؟
شرکت های  در  خط مشی  موفقيت آميز  اجرای  برای  را  الزاماتی  چه  رعايت   .3

پروژه محور پيشنهاد می کنيد؟
4. تعريف شما از اجرای موفقيت آميز خط مشی های عمومی در شرکت های دولتی چيست؟

مهم ترين چالش ها برای 
اجرای موفقيت آميز 

خط مشی های عمومی 
در شرکت های دولتی 

پروژه محور  نفتی 
کدام اند؟

در شرکت های  موفقيت آميز خط مشی  اجرای  برای  ديگر کشورها  تجربه  با  آيا   .1
پروژه محور نفتی آشنا هستيد؟

2. چه عواملی در اجرای موفقيت آميز خط مشی های عمومی در شرکت های دولتی 
پروژه محور ايران موثر هستند؟

3. بر اساس تجربه شما، موانع اجرای خط مشی های عمومی در شرکت های دولتی 
ايران کدام اند؟

4. چگونه می توان شرکت های دولتی پروژه محور را در اجرای خط مشی های عمومی 
کمک کرد؟

5. چه اقداماتی برای اجرای خط مشی های عمومی در شرکت های دولتی پروژه محور 
انجام شده است؟

پيامدهای اجرای موفقيت آميز 
خط مشی عمومی در 
شرکت های دولتی 

پروژه محور نفتی کدام اند؟

1. خط مشی گذاران دولتی چه اهدافی را برای اجرای خط مشی های عمومی دنبال می کنند؟
اجرای  برای  را  راهبردهايی  و  سياست ها  چه  پروژه محور  دولتی  شرکت های   .2

موفقيت آميز خط مشی های عمومی انتخاب کرده اند؟

شرايط زمينه ای و 
مداخله گر در اجرای 
موفقيت آميز خط مشی 
عمومی در شرکت های 
دولتی پروژه محور نفتی 

چگونه است؟

چه  پروژه محور  شرکت های  بر  حاکم  اجتماعی  و  اقتصادی،  سياسی،  شرايط   .1
الزاماتی را بر آن ها تحميل می کند؟

نوبه خود  به  و  می کنند  مداخله  پروژه محور  دولتی  در شرکت های  عواملی  2. چه 
اجرای موفقيت آميز خط مشی های عمومی را تحت الشعاع قرار می دهند؟
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مراحل اجرای این پژوهش به شیوه نظریه برخاسته از داده ها به این شرح است:

کدگذاریباز

بعد از جمع آوری داده ها ی کیفی از مدیران ارشد شرکت های پروژه محور نفتی دولتی ایران فعال 
در حوزه های پایین دستی نفت و گاز، و استادان دانشگاه در حوزه خط مشی، روند کدگذاری آغاز شد. 
اختصاص نزدیک ترین مفهوم به کوچک ترین جزءِ با معنای هر بخش از داده ها ی گردآوری شده 
را کدگذاری می گویند. در پژوهش حاضر، در روش نظریه داده بنیاد، برای تحلیل داده ها ی کیفی 

جمع آوری شده سه مرحلۀ کدگذاری باز، کدگذاری محوری و انتخابی انجام شد. 

کدگذاریمحوریوانتخابی

هم  به  را  داده ها  آن،  زیرمقوله های  و  مقوله  یک  بین  پیوند  از طریق  محوری  کدگذاری  در 
پیوند می دهند. در این مرحله، پژوهشگر می تواند از پارادایم های کدگذاری مختلفی برای تسهیل 
شناسایی ارتباط میان مقولات استفاده نماید، ولی پژوهشگر باید در میان طرح های موجود، طرحی 
را انتخاب نماید که تصویر معتبرتری از نظریه ارائه نماید )Corbin & Strauss, 2014(. در این 

پژوهش، از پارادایم کدگذاری نیمه ساخت یافته اشتراوس و کوربین )1998( استفاده شده است.

ارزیابیاتکاپذیرییافتهها

طراحي روش شناسي و طرح پژوهش به نحوي است که بتواند داده ها و تفسیرهایي مناسب و 
موثقی براي پاسخگویی سازمان های دولتی ارائه دهد. جدول )4(، خلاصه اي از معیارهاي سنجش 
از صاحب نظران  تبعیت  به  مي دهد.  نشان  را  تفسیرها  و  داده ها  کیفیت  و  پژوهش  فرایند  کفایت 
 Lincon & Guba, 1985; Glaser & Strauss, 2017; Charmaz, 2006;( پژوهش های کیفی
اتکاپذیر بودن داده ها و  ارزیابي  برای  Eriksson & Kovalainen, 2015(، معیارهای چهارگانه 

تفسیرها مورد استفاده قرار گرفت.
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جدول4:ارزیابيکیفیتیافتههايپژوهش

شرحمعیار

اعتمادپذيري

بررسی چندين باره پرسش های مصاحبه نيمه ساخت يافته به منظور شفاف بودن؛ ارسال 
خلاصه ای از طرح پژوهش به منظور آماده بودن ذهن مصاحبه شونده؛ دقت پژوهشگران 

و چندين بار بررسی کدهای اتخاذشده از مصاحبه ها؛ و بررسی و پالايش نظريه 
صورت بندی شده با چند نفر از خبرگان.

انتقال پذيري
نمونه گيري نظری و هدفمند؛ اطلاعات ارائه شده در مورد پديده تحت بررسي، از کفايت 

لازم برای ارزيابی امکان انتقال يافته ها به موقعيت هاي مشابه برخوردار است؛ مفاهيم نظري 
ارائه شده از داده هاي حاصل از تمامي مصاحبه شوندگان اين پژوهش استخراج شد.

پايايی و 
در مصاحبه ها، خبرگان تجربيات جاري و پيشين خود را در مورد موضوع عنوان کردند.اتکاپذيری

مرور مصاحبه هاي پياده شده و ارزيابی تفسيرها از سوی ديگران؛ بسط و پالايش تفسيرها از تصديق پذيري
طريق تاييد خلاصه الگوي صورت بندي شده توسط سه تن از مصاحبه شوندگان.

نتایج

مقوله های به دست آمده از نتایج مصاحبه با خبرگان در جدول )5( منعکس شده است. همان طور 
که مشاهده می شود، اتفاق نظر قابل ملاحظه ای میان خبرگان در خصوص مقوله ها وجود دارد.

جدول5:ماتریسکیفیمقولهها

کد خبرهردیف
123456789101112مقوله ها

******ابزارهای اجرايی خط مشی1
*******کيفيت خط مشی2
******شراکت عمومی ـ خصوصی3
****مطالبه گری ذی نفعان4
*****قابليت های انسانی و فناورانه5
*****حقوق پيمانکاری6
*****مديريت پروژه7
*******ساختار پروژه محور8
******در دسترس بودن منابع9
*******التزام کارکنان دانشگر10
***قرارداد بهينه پيمانکاری11
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ادامهجدول5:ماتریسکیفیمقولهها

کد خبرهردیف
123456789101112مقوله ها

*****بهبود عملکرد همسوسازی راهبردی12
*******هماهنگی بين سازمانی13
*******فرهنگ حرفه ای14
****تلاطم محيطی15
******ريسک پروژه های نفتی16
******کارايی17
******اثربخشی18
****کفايت در حل مسئله19
********برآورده سازی انتظارات20
*****عدالت توزيعی21
********انطباق با شرايط صنعت نفت22
*****افزايش اعتماد عمومی23
***رضايت عمومی24
****مشروعيت سازمانی25

کدگذاریمحوریواحصایمقولهها

این مرحله  از   است. هدف  داده بنیاد  نظریۀ  در  کدگذاری محوری مرحله دوم، تجزیه وتحلیل 
برقراری رابطه بین طبقه های تولیدشده در مرحله کدگذاری باز است. ارتباط سایر طبقه ها با طبقه 
از شرایط علیّ، پدیده محوری،  باشد که عبارت اند  محوری در پنج عنوان می تواند تحقق داشته 
 .)Corbin & Strauss, 2014( راهبردها و اقدامات، شرایط مداخله گر، شرایط زمینه ای، و پیامدها
پس با نظر استادان و کارشناسان، از کلیه شاخص های به دست آمده به تعیین مقوله ها پرداخته شد 

)جدول 6(.
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جدول6:فراوانیمقولههاومفاهیممرتبطبرحسبابعادمختلفچارچوباشتراوسوکوربین)1998(

عناصر 
فراوانی مفاهیم ثانویهمقوله هاچارچوب

مفاهیم اولیه 
فراوانی 

کدهای اولیه

عوامل علّی

ابزارهای اجرايی 
خط مشی

45ابزارهای ترغيبی
812ظرفيت سازی

کيفيت خط مشی 
عمومی

1015ترغيب سرمايه گذاری
1015حفظ محيط زيست

410سازگاری قوانين و مقررات صنعت نفت
59ايجاد فضای رقابتی سالم

مطالبه گری 
ذی نفعان

57مطالبه گری طرفداران محيط زيست
1215انتظار شهروندان برای اشتغال زايی 

قابليت های 
سازمانی )انسانی، 

فناورانه، مالی(

1225بکارگيری نيروی انسانی دانشگر 
1420دسترسی به فناوری های پيشرفته
912دسترسی به منابع مالی و سرمايه

الزامات حقوق 
پيمانکاری

1223رابطه کارفرما و پيمانکار
616مقررات حمايتی از کارگران

510تعديل قيمت در شرايط عمومی پيمان

مديريت پروژه
1027مديريت به هم وابسته/ دفتر مديريت پروژه

1230مديريت قراردادهای برون سپاری
518مديريت مالی

ساختار پروژه محور
1220تفويض اختيار به بخش های پروژه محور

1017پايش و کنترل مرکزی پروژه ها
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ادامهجدول6:فراوانیمقولههاومفاهیممرتبطبرحسبابعادمختلفچارچوباشتراوسوکوربین)1998(

عناصر 
فراوانی مفاهیم ثانویهمقوله هاچارچوب

مفاهیم اولیه 
فراوانی 

کدهای اولیه

متغيرهای 
مداخله گر
)ميانجی(

التزام کارکنان 
دانشگر

514تعلق خاطر کارکنان دانشگر
57استقلال شغلی کارکنان دانشی

36فعاليت صادقانه کارکنان
قرارداد بهينه 

پيمانکاری
512قرارداد برد ـ برد در مناقصه
510قرارداد برد ـ برد در مزايده

مديريت يکپارچه 
عملکرد

1326يکپارچه سازی در سطح صنعت نفت
618يکپارچه سازی در سطح شرکت 
58يکپارچه سازی در سطح عمليات

همسوسازی 
راهبردی

717همترازی عمودی
812همترازی افقی

هماهنگی 
بين سازمانی

1012تصميم گيری همکارانه
814يکپارچه سازی اقدامات

شرايط 
زمينه ای 

)متغيرهای 
تعديل کننده(

فرهنگ حرفه ای
1336تقويت فرهنگ يکپارچگی

1226ارزش دهی به کارکنان دانشی

تلاطم محيطی
22پيچيدگی فناوری

615نبود ثبات اقتصادی
721شرايط تحريم

ريسک پروژه های 
نفتی

620ريسک راهبردی
311ريسک مالی
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ادامهجدول6:فراوانیمقولههاومفاهیممرتبطبرحسبابعادمختلفچارچوباشتراوسوکوربین)1998(

عناصر 
فراوانی مفاهیم ثانویهمقوله هاچارچوب

مفاهیم اولیه 
فراوانی 

کدهای اولیه

مقوله محوری 
)اجرای 

موفقيت آميز 
خط مشی 
عمومی(

کارايی

1220صرف کم ترين منابع در اجرای خط مشی
استفاده از ظرفيت بخش خصوصی در اجرای 

920خط مشی

616قانون محوری در اجرا

اثربخشی
1220پايداری محصول

220کيفيت زنجيره تامين
کفايت در حل 

مسئله
512تسهيل در اختتام پروژه
629مديريت يکپارچه پروژه

برآورده سازی 
)واکنش گری(

59توجه به انتظارات ذی نفعان
36استفاده از پيمانکاران داخلی

عدالت توزيعی
26منصفانه بودن مزايای دريافتی ذی نفعان

26منصفانه بودن رويه های توزيع

انطباق با شرايط 
صنعت نفت

612انطباق مجری خط مشی با تغييرات محيط صنعتی
48استفاده مجريان از مدل های همسو با صنعت نفت
612انطباق شيوه اجرای خط مشی با شرايط صنعت نفت

پيامدهای 
اجرای 

موفقيت آميز 
خط مشی 

عمومی

افزايش اعتماد 
عمومی

613افزايش اعتماد عمومی جامعه به مديران صنعت نفت
47ارتباطات مناسب ذی نفعان و مجريان پروژه های نفتی

مشروعيت سازمانی

48ايجاد ارزش افزوده برای ذی نفعان
تاييد عملکرد شرکت های نفتی پروژه محور از 

48سوی جامعه

ضرورت وجودی شرکت های نفتی برای جامعه

رضايت عمومی
69تقويت و شکل گيری مشارکت عمومی

67نشاط جامعه

راهبردهای 
اجرای 

خط مشی 
عمومی

راهبردهای کلان
راهبرد خط مشی
راهبرد شرکتی

راهبردهای خرد
راهبردهای وظيفه ای
راهبردهای عملياتی
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در نظریه پردازی بنیادی، تلفیق داده ها از اهمیت زیادی برخوردار است. در فرایند پژوهش، پس از 
گردآوری داده ها و تجزیه وتحلیل و تفسیر آن ها، نوبت به ارائه مدل، نتیجه گیری و جمع بندی می رسد. 
شکل )2(، نشان دهنده چارچوب اجراي خط مشي هاي عمومي در شرکت هاي پروژه محور نفتی دولتي 
ایران است. باید در نظر داشت که چارچوب به دست آمده روابط بین خوشه متغیرها را نشان می  دهد. 

بنابراین، راهبردهای اجرای موفقیت آمیز خط مشی های عمومی در چارچوب وارد نشده اند. 
 

 

 

 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 یدولت بخش محور پروژه ینفت یها شرکت در یعموم یها یمش خط زیآم تیموفق یاجرا چارچوب :2 شکل

 
 یریگ جهینت و بحث

 هاي مشي خط تدوين و رييگ ميتصم تياهم اندازه به اجرا تياهم دهد مي نشان عمومي هاي مشي خط اجراي زمينه در ادبيات بررسي
 با است عمومي هاي مشي خط اجراي حاصل كه ها دولت يواقع عملکرد اوقات، از ارييبس اما(. 3131 دنهارت،) است تيريمد در عمومي

 شکست اجرا مرحله در يدولت هاي يمش خط از ارييبس و دارد اريبس تفاوت بودند، داده وعده ها يمش خط نيتدو زمان در كه آنچه
 يها شركت رد يعموم يمش خط زيآم تيموفق ياجرا مدل ييشناسا پژوهش نيا هدف(. Danaiifard et al., 2010) خورند يم

 .افتي دست مناسب يبوم مدل به بتوان تا است ينفت محور پروژه
 ياجرا بر ثرگذارا عوامل نيتر مهم كه دهد يم نشان رانيا نفت صنعت در محور پروژه يها شركت بستر در وهشپژ نيا جينتا

 يخصوصـ  يعموم شركت ؛يابلاغ يها يمش خط تيفيك ؛يياجرا مناسب يهارازاب از استفاده :از ندا عبارت يعموم يمش خط زيآم تيموفق

 کارایی 
 اثربخشی

 کفایت در حل مسئله
 سازی انتظارات برآورده

 عدالت توزیعی
 انطباق با شرایط صنعت نفت

 ای فرهنگ حرفه
 تلاطم محیطی
 های نفتی ریسک پروژه

افزایش اعتماد 
 عمومی

 رضایت عمومی
 مشروعیت سازمانی

 کارکنان دانشگر التزام
 انکاریمقرارداد بهینه پی

 سازی عملکرد یکپارچه
 همسوسازی راهبردی

 سازمانی هماهنگی بین

 مشی  ابزارهای اجرایی خط
 مشی عمومی کیفیت خط

 خصوصیـ  شراکت عمومی
 نفعان گری ذی مطالبه
 های انسانی و فناورانه قابلیت

 حقوق پیمانکاری
 مدیریت پروژه
 محور ساختار پروژه

 در دسترس بودن منابع

 ای شرایط زمینه

 پیامد

 گر عوامل مداخله

 عوامل علیّ

آمیز  اجرای موفقیت
 مشی عمومی خط

شکل2:چارچوباجرایموفقیتآمیزخطمشیهایعمومیدرشرکتهاینفتیپروژهمحوربخشدولتی
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اندازه  به  اجرا  اهمیت  مي دهد  نشان  عمومي  خط مشي هاي  اجراي  زمینه  در  ادبیات  بررسي 
اهمیت تصمیم گیري و تدوین خط مشي هاي عمومي در مدیریت است )دنهارت، 1393(. اما بسیاري 
از اوقات، عملکرد واقعی دولت ها که حاصل اجراي خط مشي هاي عمومي است با آنچه که در زمان 
تدوین خط مشی ها وعده داده بودند، تفاوت بسیار دارد و بسیاري از خط مشی هاي دولتی در مرحله 
اجرای  پژوهش شناسایی مدل  این  )Danaiifard et al., 2010(. هدف  اجرا شکست می خورند 
موفقیت آمیز خط مشی عمومی در شرکت های پروژه محور نفتی است تا بتوان به مدل بومی مناسب 

دست یافت.
ایران نشان می دهد که  این پژوهش در بستر شرکت های پروژه محور در صنعت نفت  نتایج 
مهم ترین عوامل اثرگذار بر اجرای موفقیت آمیز خط مشی عمومی عبارت اند از: استفاده از ابزارهای 
مناسب اجرایی؛ کیفیت خط مشی های ابلاغی؛ شرکت عمومی ـ خصوصی در اجرای خط مشی ها؛ 
پروژه ها؛ ساختار  مدیریت  پیمانکاری؛  رعایت حقوق  قابلیت های سازمانی؛  مطالبه گری ذی نفعان؛ 

سازمانی پروژه محور؛ و در دسترس بودن منابع برای اجرای خط مشی های عمومی.
یافته های پژوهش نشانگر آن است که میزان تاثیرگذاری عوامل علیّ بر اجرای موفقیت آمیز 
خط مشی های عمومی تحت تاثیر شرایط زمینه ای مانند فرهنگ حرفه ای، تلاطم محیطی، و ریسک 
پروژه های نفتی تعدیل می شوند. این متغیرهای تعدیل کننده ممکن است در نقش بازدارنده یا پیش برنده 
موفقیت آمیز  اجرای  و  علیّ  عوامل  بین  روابط  در  که  می دهد  نشان  نتایج  در ضمن،  شوند.  ظاهر 
خط مشی عمومی، متغیرهایی در نقش میانجی ظاهر می شوند، مانند التزام کارکنان دانشگر؛ قرارداد 

بهینه پیمانکاری؛ یکپارچه سازی عملکرد؛ همسوسازی راهبردی؛ و هماهنگی بین سازمانی.
نتایج این پژوهش با بسیاری از یافته ها در زمینه اجرای خط مشی های عمومی مطابقت دارد 
)Tokar & Swink, 2019; Filindra & Goodman, 2019(. اما در شرایط خاص شرکت های 
پروژه محور در ایران، عوامل جدیدی در اجرای موفقیت آمیز خط مشی های عمومی شناسایی شدند 
که مهم ترین آن ها عبارت اند از: شراکت عمومی ـ خصوصی مبتنی بر برون سپاری اجرای پروژه های 
سطوح  در  عملکرد  یکپارچه  مدیریت  پروژه محور؛  ساختار  پیمانکاری؛  بهینه  حقوق  وجود  نفتی؛ 

مختلف؛ و تلاطم محیطی ناشی از تحریم.
همان طور که برسرز1 )2004( اشاره می کند، اجرای موفقیت آمیز خط مشی های عمومی را باید 

1. Bressers
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در شرایط زمینه ای جستجو کرد. این زمینه ها اعم از زمینه خاص، زمینه ساختاری، و زمینه کلان 
در شکل دهی روابط نقش آفرینان در اجرای خط مشی های عمومی اثرگذار هستند. از این رو، وجود 
با  گذاشت.  زمینه ای  شرایط  در  تفاوت  حساب  به  باید  را  خط مشی  اجرای  در  مختلف  مدل های 
توصیه  به دست آمده،  چارچوب  نظرگرفتن  در  با  و  ایران،  نفت  صنعت  زمینه ای  شرایط  به  توجه 
می شود شرکت های نفتی پروژه محور در اجرای خط مشی های عمومی، با توجه به عوامل اثرگذار، 
راهبردهای مناسبی را تدوین کنند و به اجرا بگذارند. این راهبردها در دو سطح خرد و کلان باید 
تدوین گردند و به اجرا گذاشته شوند. در سطح کلان، راهبردهای خط مشی و راهبردهای شرکتی 
باید از طریق مشارکت فعال وزیر نفت تدوین شوند. در سطح خرد، تدوین راهبردهای وظیفه ای و 

راهبردهای عملیاتی وظیفه مدیران ارشد در سطح شرکت های پروژه محور است.
باید در نظر داشت که این پژوهش نیز همانند دیگر پروژه های کیفی دارای محدودیت های 
اجرایی در میان  امکان تجمیع ویژگی علمی و  نبود  این محدودیت ها  از  خاص خود است. یکی 
برخی از خبرگان بود. از این رو، پژوهشگران ناچار به انتخاب خبرگان علمی و خبرگان اجرایی از 
محیط های دانشگاهی و اجرایی بودند. در ضمن، این چارچوب به دست آمده ناظر بر شرکت های 
پروژه محور دولتی است و یافته های آن قابل تعمیم به دیگر شرکت ها در بخش خصوصی نیست. 
توصیه می شود که در پژوهش های آتی، مدل های بومی تدوین شوند و در شرایط صنعت نفت ایران 

مورد آزمون قرار گیرند تا بتوان به مدل جامعی دست یافت.
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دولتی.

عمومی:  خط مشی های  اجرای  بازدارنده  عوامل  شناسایی   .)1394( مهدی  فضل اللهی،  و  فرج اله،  رهنورد، 
و  مدیریت  بین المللی  کنفرانس  اولین  ایران.  صنایع  نوسازی  و  گسترش  سازمان  موردی  مطالعه 

حسابداری با رویکرد ارزش آفرینی.
ستوده، سروش )1399(. ارزیابی علل و ریشه های شکل گیری بیگانگی خط مشی در میان مجریان حرفه ای 

خط مشی در سازمان های دولتی. نشریه مطالعات آینده پژوهی و سیاستگذاری، 6)2(، 69-58. 


