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چكيده

ــركتي، متناسب با ماهيت  ــايي عوامل مهم اثرگذار برحكمراني با رويكرد پايداری ش هدف اين پژوهش، شناس
فعاليت   های عملياتي شركت ملي نفت ايران بود. در ابتدا با انجام مطالعات نظری شامل مقالات، راهنمای گزارش   های 
جهاني جي۴ و الگو  های حكمراني شركت   های بزرگ نفتي دنيا، عوامل اثرگذار بر حكمراني با رويكرد پايداری شركتي 
ــپس، با انجام نمونه گيریِ قضاوتي، پانل دلفي شامل ۲۲ نفر از مديران ارشد  ــايي گرديد. س از منظر مفهومي شناس
ــكيل گرديد. در ادامه، با طراحي پرسش نامه دلفي باز و تأييد روايي و پايايي، هفت عامل  ــازماني، تش درون و برون س
جديد اثرگذار بر حكمراني شركتي در پايان دور دوم دلفي شناسايي گرديد. درنهايت، ۵۹ عامل اثرگذار بر حكمراني 
ــب مورد اجماع قرارگرفت. پس از  ــركت ملي نفت ايران، با ضريب پايايي مناس ــركتي براي ش با رويكرد پايداری ش
ــامل: به روزآوریِ بيانيه   های راهبردی با رويكرد پايداری شركتي، افزايش سطح دانش و  اولويت بندی، چهار عامل ش
آگاهي هيئت مديره از مفاهيم بين المللي پايداری، اعِمال ريسك   های بلندمدت در برنامه   های راهبردی و نيز ارزيابي 

فرايند رسيدگي به نگراني    های بحراني جامعه، به عنوان مهم ترين عوامل اثرگذار شناسايي گرديد.
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سال دوازدهم | شماره ٤٦ | زمستان ١٣٩٩| ٤ | فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت

مقدمه

ــدی است كه با نگاه متوازن و  ــركتي يك مفهوم جديد و روبه رش حكمراني با رويكرد پايداری ش
ــده است و بسياری از كسب وكارها به دلايل مختلف،  ــركت ها واردش همه جانبه، به اتاق هيئت مديره ش
اعم از كسب ارزش سهام بالاتر، صرفه جويي هزينه ها و افزايش توان رقابت و كسب شهرت، پايداری را 
پيگيری مي كنند (Lovins, 2010). در سال   های اخير، موضوع پايداری شركتي به يكي از موضوعات 
ــركت ها در  ــنّتي، برای حداكثر كردن ارزش   های ش ــده و الگو  های حكمراني س ــم جهاني تبديل ش مه
ــب و كارها به دنبال الگو   های حكمراني جديد به صورت يكپارچه  با  ــب نيستند. لذا كس بلند مدت، مناس
مفهوم پايداری هستند تا از نتايج آن بهره مند شوند (Tricker, 2012). سازوكار «حكمرانيِ» شركت ها 
نقش مهمي در محقق نمودن اهداف پايداری شركتي دارد. به همين دليل، موسسه گزارش   های جهاني 
ــي را به گزارش   های جهاني پايداری اضافه نموده و با تعيين عوامل اثرگذار بر  ــي آر آی١، بعُد حكمران ج
حكمراني، در تلاش است شركت ها را به سوی اهداف پايداری شركتي هدايت نموده و با مشاركت دادن 
ــركت ها كمك نمايد تا ضمن مقابله با مسائل پيچيده ی  ذی نفعان و بازيگران اصلي، به هيئت مديره ش

 .(Global reporting initiative, 2017) جوامع كنوني، از منافع آن بهره مند شوند
ــوب  ــرون به صرفه ترين منبع انرژی دنيا محس ــترس ترين و مق ــت و گاز در دس ــه نف ازآنجايي ك
ــت، به همين  ــيار مهم اس ــار آلودگي بس ــود و تأمين آن به صورت ايمن و پايدار با حداقل انتش مي ش
ــرای جهت دهي به راهبرد  های  ــداری در صنعت نفت به عنوان يك فرصت ب ــي مفاهيم پاي دليل بررس
ــياری از شركت   های نفتيِ موفق  ــتای پايداری، از اهميت ويژ  های برخوردار بوده و بس ــركت در راس ش
ــتند.صنعت نفت و گاز علي رغم  دنيا، به دنبال عمل به مفاهيم پايداری و بهره مندی از منافع آن هس
ــت،  ــورها، با چالش جدی مواجه اس ــي كش ــيار مؤثر در قدرت اقتصادی و سياس دارا بودن نقش بس
ــت كه در عمل به دليل  ــتخراج، فراورش و انتقال نفت و گاز به نحوی اس زيرا ماهيت فعاليت   های اس
ــتردگي جغرافياييِ واحد  های عملياتي، حجم قابل توجه توليد، انتشار قابل توجه كربن و نيز تجديد  گس
ــركت   ها بر محيط زيست و  ــتي، ميزان اثرگذاری پيامد  های منفي اقدامات ش ناپذير بودن منابع برداش
 جامعه ی محلي بسيار قابل توجه و گسترده بوده و پايداری زيست محيطي و اجتماعي را تهديد مي كند

ــركت ملي نفت ايران چه عواملي را بايد  ــت كه ش ــؤال اين اس (British petroleum, 2016). لذا س

ــتمرار و پايايي فعاليت   های توليدی، اهداف  ــازوكار حكمراني خود اِعمال نمايد تا ضمن حفظ اس در س
اقتصادی را با اهداف پايايي زيست محيطي و اجتماعي در جامعه محلي، يكپارچه سازی و سازگار نمايد 
ــي را حداقل و پيامد  های مثبت آن را  ــي از فعاليت   ها در جامعه محل به نحوی كه پيامد  های منفي ناش
ــايي عوامل اثرگذار بر حكمراني با رويكرد پايداری شركتي  ــؤال اصلي، شناس حداكثر نمايد؟ درواقع،س
ــت. بديهي است استمرار توليد فعلي و اجرای برنامه    های توسعه زيرساخت ها برای افزايش ظرفيت  اس
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ــز چالش  هايي كه در آينده  ــت محيطي موجود و ني ــد، بدون توجه به چالش    های اجتماعي و زيس تولي
ــد، نه تنها مفاهيم پايداری را به دنبال نخواهد  با بهره برداری از ميادين نفتي جديد، اضافه خواهند ش
داشت بلكه نسل   های آتي را با مخاطرات جدی و جبران ناپذيری مواجه خواهد نمود. بنابراين،شناسايي 
ــد به عنوان يك نوآوری، نقش  ــذار بر حكمراني با رويكرد پايداری، مي توان ــدیِ عوامل اثرگ و اولويت بن
ــره و پايداری صنعت نفت و گاز ايفا نموده  ــازوكار حكمراني، بهبود تصميمات هيئت مدي مؤثری در س
ــينه  ــاس پيش ــعه نظری موضوع كمك نمايد. با توجه به اهميت موضوع، اين پژوهش بر اس و به توس
پژوهش و سازوكار حكمراني غول   های نفتي بزرگ دنيا،به دنبال توسعه عوامل اثرگذارِ اوليه حكمراني 
ــده توسط سازمان گزارش   های جهاني و دستيابي به عوامل اثرگذار بر حكمراني متناسب با  پيشنهادش

فعاليت   های عملياتي شركت ملي نفت ايران است.
ــركت ها، به معني پذيرش  ــطح ش ــركتي“ در س ــي ادبيات موضوع، مفهوم ”پايداری ش در بررس
ــركت    ها مطرح گرديده است  ــتراتژی ش ــت محيطي و اجتماعي در اس ــئوليت   های اقتصادی، زيس مس
ــودها و منافع پايداری را برای تمامي ذی نفعان و نسل   های حاضر و  ــازد س به گونه  ای كه آنها را قادر س
ــركتي“ به نوعي، نتيجه جمع بندی و تكامل مفاهيم شهروندی  آينده فراهم نمايند. مفهوم ”پايداری ش
ــت كه اخيراً در مباحث مديريتي واردشده و به  ــركتي، مسئوليت شركتي و مسئوليت اجتماعي اس ش
ــرورت راهبردی و اقتصادی  ــازمان   ها، به يك ض ــب وكار س ــل  قابليت خلق فرصت  هايي برای كس دلي
ــت نفت و گاز  ــتاندارد، ۱۳۹۱). مفهوم پايداری در صنع ــازمان بين المللي اس ــت (س ــده اس تبديل ش
ــه نفت و گاز  ــاز جامعه جهاني ب ــه به معني تحقق ني ــت بلك ــي توليد نامحدود محصول نيس ــه معن ب
ــد ــاني به محيط و حداكثر پيامد مثبت مي  باش ــه، ايمن و با حداقل آسيب رس ــا هزينه مقرون به صرف  ب

(Ebenhack, & Martinez, 2008). همچنين واژه «حكمراني» به عنوان هادی راهبرد  های سازمان 

ــركت  ها از طريق فعاليت    های حكمراني خود قادر هستند  ــوی پايداری و با اين هدف است كه ش به س
ــعه اقتصادی داشته باشند.بديهي است ميزان تأثيرگذاری  ــت، جامعه و توس تأثير مثبتي بر محيط زيس
پيامدها، بر اساس سطح وابستگي و يكپارچگي پايداری در حاكميت شركتي است. لذا برای رسيدن به 
پايداری، بايد الگو   های مديريتي و راهبرد  های شركت ها به نحوی توسعه داده شوند تا باعث خلق ارزش   های 
ــوند(Krechovska & Prochazkova, 2014). ضمناً  مشترک اجتماعي، زيست محيطي و اقتصادی ش
ــازمان فائو، به  ــال ٢٠١٣ طبق پيشنهاد س ــت كه در س ــركتي اس حكمراني، يكي از ابعاد پايداری ش
ــركتي شامل اقتصادی، اجتماعي و زيست محيطي و اخلاقي اضافه شده است.  ابعاد پنج گانه پايداری ش
ــازمان گزارش   های جهاني ضمن تشويق شركت ها به تهيه گزارش   های پايداری و تأكيد بر ضرورت  س
ــركت   ها را به  ــتر در حوزه حكمراني با رويكرد پايداری، عوامل مؤثر بر حكمراني ش انجام پژوهش بيش
ــت. اين عوامل اثرگذار، به عنوان راهنمای اوليه پژوهش مورداستفاده  ــرح موارد زير تعيين نموده اس ش

:(Global reporting initiative, 2017)قرار مي  گيرند

شناسايي عوامل اثرگذار بر حكمراني شركت ملي نفت ايران با رويكرد پايداری شركتيشناسايي عوامل اثرگذار بر حكمراني شركت ملي نفت ايران با رويكرد پايداری شركتي
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سال دوازدهم | شماره ٤٦ | زمستان ١٣٩٩| ٦ | فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت

ــاد اقتصادی،  ــرات و پيامدها بر ابع ــي اث ــئوليت تصميم گيری و بررس ــاختار حكمراني با مس س
زيست محيطي و اجتماعي 

- فرايند تفويض اختيار به مديران ارشد و كاركنان برای اقدامات پايداری
- تعيين سمت سازماني در سطح اجرا جهت پيگيری اقدامات پايداری

- فرايند  های مشاوره بين ذی نفعان و بالاترين بدنه حكمراني و دريافت بازخورد 
- چگونگي تركيب بدنه حكمراني و كميته   های مربوطه

- تعيين وظايف برای مديران اجرايي هم زمان با مسئوليت حكمراني 
ــاخص   های كانديد شدن و انتخاب اعضای بالاترين بدنه حكمراني و كميته    های مربوطه با در نظر  - ش

گرفتن ملاحظاتي نظير تنوع اعضاء، عدم وابستگي، دانش پايداری
ــامل شفاف سازیِ اختلافات بين  ــگيری از بُروز تعارض منافع و مديريت كردن آن ش - فرايند  های پيش

هيئت مديره و سهامداران با تأمين كنندگان و ساير ذی نفعان
- به روزآوری و تأييد چشم انداز، مأموريت، ارزش ها، راهبردها، خط مشي و اهداف 

- اقدامات بدنه حكمراني برای توسعه و گسترش دانش در حوزه ابعاد پايداری
- فرايند  های ارزيابي احترام، عدم وابستگي در ارزيابي، تكرار ارزيابي ها، خودارزيابي

- اقدام در پاسخ به نتايج ارزيابي عملكرد شامل تغيير در اعضاء و فعاليت   های سازمان
- مديريت اثرات، ريسك ها و فرصت   های اقتصادی، زيست محيطي و اجتماعي 

- مشاوره با ذی نفعان مرتبط با نوع تصميمات و فعاليت ها
- بررسي اثربخشي فرايند  های مديريت ريسك سازمان در ابعاد مهم پايداری

- تكرار فرايند  های ارزيابي اثرات، ريسك ها و فرصت ها

- بررسي و تأييد گزارش   های رسمي پايداری به صورت هماهنگ با گزارش   های مالي 
- فرايندهايي برای برقراری ارتباط بين نگراني    های بحراني با بالاترين بدنه حكمراني

- فرايند  های حكمراني برای رسيدگي و حل نگراني    های بحراني 
- سياست   های پرداخت پاداش ثابت و متغيّر در راستای نيل به اهداف پايداری

- فرايند  های تعيين پاداش و استقلال مشاوران حوزه پاداش از سيستم مديريتي
- اعمال ديدگاه ذی نفعان در روش پرداخت پاداش.

ــف، پنج بعُد  ــالات مختل ــازوكار  های حكمراني در مق ــل س ــي تحلي ــن در بخش بررس همچني
ــت ــده اس ــت، اقتصادی، ارضي و حكمراني به عنوان ابعاد پايداری، شناسايي ش ــي، محيط زيس  اجتماع
(Allais, Roucoules, & Reyes, 2016). تفاوت اين مقاله با مقالات ديگر، اضافه شدن بعُد"ارضي" 

به ساير ابعاد پايداری شركتي است كه در آن، شرايط و ويژگي    های خاص محيطي هر سازمان را عامل 
مهم در حفظ پايداری مطرح نموده است. لندروم(٢٠١٧) نيز با تركيب نمودن ديدگاه    های خُرد و كلانِ 
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ــئوليت اجتماعي، مديريت محيط زيست و توسعه پايدار، يك  ــركتي، مس مختلف مربوط به پايداری ش
ــركتي يكپارچه  پنج  مرحل  های شامل: پايداری تطبيقي بر اساس نيرو  های محيطي،  الگوی پايداری ش
ــب وكار، پايداری سيستماتيك، پايداری بازسازی كننده و پايداری هماهنگ و  پايداری با محوريت كس
تكامل يافته ارائه نموده است. درحالي كه عبدالكافي و تاچر (٢٠١٦) (٢٠١٦) الگو  های جزئيِ چهارگانه 
ــركت، محيط  زيست، تصميم گيرنده و مشتری را به يكديگر وصل نموه و در يك الگوی چند  ــامل ش ش
ــتمي به صورت يكپارچه ارائه نموده است. از سوی ديگر، رضايي (٢٠١٧) با تمركز بر  ــطحي و سيس س
ــری پايداری، خلق ارزش  ــامل يكپارچگي نظ ــركتي، چهار راهبرد ش ابعاد مالي و غيرماليِ پايداری ش
ــت. ــتمر و گزارش دهي و تضمين عملكرد پايدار را ارائه نموده اس ــترک پايدار، بهبود عملكرد مس مش

ــتفاده از راهبرد  های متفاوت برای نيل به پايداری شركتي، در نظر گرفتن ابعاد مختلف  به طوركلي اس
ــركتي و وجود نقص و كاستي در مدل    های مختلف، ازجمله تفاوت   های مشاهده شده  برای پايداری ش
ــوابق پژوهشي بوده است.به منظور شناسايي عوامل اثرگذار بر حكمراني، همگرايي مطالب مهم و  در س

مشترک مطرح شده در كليه مقالات بررسي شده، به شرح موارد زير مي باشند:
ــركتي و  ــتيابي به اهداف پايداری ش ــازوكار حكمراني به عنوان ابزار دس ــود دانش و تجربه در س كمب
ضرورت پژوهش و نوآوری در آن برای اصلاح نمودن منطق كسب وكار متناسب با ريسك ها و فرصت ها 

(Mahmood & Orazalin, 2017 ; Allais et al., 2016)

ــازی، اندازه گيری و ارائه سطوح مختلف برای حكمراني و پايداری (كمالي،  - تأكيد بر اهميت كمّي س
;(Landrum, 2017; Allais et al., 2016 1394

 (Landrum, 2017; ضرورت يكپارچه سازی مفاهيم پايداری شركتي در سازوكار حكمراني شركت ها - 

ــان (  ــترک پايدار با ذی نفع ــه الگوهايي برای خلق ارزش مش - ارائ
(Tauscher, 2016

ــازمان متناسب با شرايط محيطي آن (بومي سازی) و  ــازوكار حكمراني هر س - ضرورت تغيير دادن س
 Krechovska & ــدم امكان تحميل الگو  های بيگانه (يحيي پور، ١٣٩٤؛ فرهانيان و دعايي، ١٣٩٢؛ ع

(Prochazkova, 2014

ــي ابعاد پايداری از منظر مالي و غير مالي و ضرورت رفع تنش و ايجاد توازن و هماهنگي بين  - بررس
( Rezaee, 2017; Abdulai, 2013) آنها

ــدني بودن منابع تجديد ناپذير نفت و گاز، ضرورت توانمندسازی ساير بخش   های  - با توجه به تمام ش
.(Abdulai, 2013 ; Richer, 2014)اقتصادی به ويژه جوامع محلي و نيز سازمان   های دانش بنيان

ــي قرار  ــركت   های برتر نفتي دنيا در حوزه حكمراني موردبررس در ادامه، گزارش   های پايداریِ ش
ــركتي اضافه گرديده  مي گيرد. در گزارش   های پايداری جهاني، بعُد حكمراني اخيراً به ابعاد پايداری ش

شناسايي عوامل اثرگذار بر حكمراني شركت ملي نفت ايران با رويكرد پايداری شركتي
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سال دوازدهم | شماره ٤٦ | زمستان ١٣٩٩| ٨ | فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت

ــط هيئت مديره در راستای پايداری شركتي را  ــركت   ها خواسته شده تا اقدامات انجام شده توس و از ش
ــوابق پژوهشي  ــركتي، س گزارش دهند. با توجه به جديد بودن موضوع حكمراني با رويكرد پايداری ش
ــازوكار حكمراني، گزارش   های پايداری يافت شده  ــد. به منظور بررسي س اندكي در اين حوزه يافت ش
ــي قرار گرفت.لازم به  ــه در اين حوزه فعاليت نموده  اند، موردبررس ــركت بزرگ نفتي دنيا ك ــج ش از پن
ــتجو، گزارش پايداری از ساير شركت    های نفتي، يافت نشد. به طور خلاصه  ــت در زمان جس توضيح اس
ــر بيانيه   های راهبردی در  ــا در حوزه حكمراني، مواردی نظي ــات غول   های نفتي دني ــزارشِ اقدام در گ
ــتورالعمل و رويكرد حكمراني، ارتباط با ذی نفعان و مديريت ريسك  ــركتي، دس ــتای پايداری ش راس
ــطح  ــاختارِ حكمراني، چگونگي اجرای اقدامات ابتكاری، س ــاوت در نوع س ــت و تف مطرح گرديده اس
ــب وكار با انتظارات ذی نفعان و حوزه   های كليدی پايداری و نيز نوع  يكپارچگي راهبردها و اهداف كس
شاخص   های مورداستفاده، ازجمله واگرايي    های بارزِ مشاهده شده در سازوكار حكمراني شركت  ها بوده 
ــايي عوامل اثرگذار، بر اساس همگرايي ديدگاه هاست،  ــت. ازآنجايي كه اين پژوهش به دنبال شناس اس
 (Petrochina, 2017; Royal Dutch Shell, موارد مشابه مطرح شده در گزارش اقدامات شركت   ها
(British Petroleum, 2017; Exxonmobil, 2017; Apache, 2017 ;2017، به شرح موارد زير 

شناسايي گرديد:
- ارزيابي و كنترل ريسك   های مالي، اقليمي، فساد و غيره

- به كارگيری استاندارد  های علمي سطح بالا جهت مديريت فرايندها
- تمركز بر ساختار هيئت مديره و ضرورت يكپارچگي وظايف با حكمراني پايدار

- دارای دستورالعمل و راهنما در مورد چارچوب حكمراني
- ضرورت شفاف بودن ساختار حكمراني با عملكرد استاندارد

- شناخت علمي از پيامد اقدامات بر جامعه محلي به ويژه در پروژه   های جديد
- دارای كميته   های تخصصي جهت ارائه مشاوره به هيئت مديره

- شناسايي انتظارات و نگراني    های ذی نفعان و ايجاد تعادل و توازن در پاسخ گويي
- مواجهه بودن صنايع نفت و گاز با چالش دوگانه شامل روند افزايشي تقاضای انرژی توأم با ضرورت 

جذب كربن و حداقل انتشار آلودگي
- مسئوليت در تداوم تأمين انرژی مطمئن و مقرون به صرفه

- گذار از انرژی    های تجديد ناپذير به سوی انرژی    های پاک در چشم انداز شركت ها
- سرمايه گذاری محلي با ايجاد فرصت شغلي، آموزش، خريد از منابع محلي و غيره

- حمايت از كسب وكار اخلاق مدار
- مسئوليت در توجه به حقوق مردم و نيز حفظ ايمني آنها

- رعايت الزامات قانوني ملي و احترام به قوانين بين الملل
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| ٩ | 

- تأكيد بر سازوكار نظارت بر افشای اطلاعات شركت ها
بر اساس هم گرائي ديدگاه ها در سه مرجع پيش گفته شامل راهنمای گزارش   های پايداری جي٤، 
ــداد ٥٢ عامل اثرگذار بر حكمراني با  ــركت   های بزرگ نفتي دنيا، تع مقالات و گزارش   های پايداری ش
ــايي گرديد كه برای بومي سازی آن در شركت ملي نفت ايران، مبنای  ــركتي شناس رويكرد پايداری ش

طراحي پرسش نامه باز به روش دلفي قرارگرفته است.

روش شناسي

ــت. ابزار مورداستفاده در اين  ــي اس ــافي و راهبرد آن، پژوهش پيمايش هدف اين پژوهش، اكتش
ــتفاده از روش دلفي بوده است. تحليل داده ها با كمك روش   های آمار توصيفي انجام شده  پژوهش، اس
ــامل مديران ارشد درون سازماني اعم از اعضای هيئت مديره،  ــت. در تحقيق حاضر، جامعه آماری ش اس
معاونان و مشاوران مدير عامل شركت ملي نفت ايران و نيز مديران ارشد سازمان   های بيروني مرتبط با 
ــركت ملي نفت ايران، اعم از استانداری، شهرداری وسازمان محيط زيست بودند.  موضوعات پايداری ش
ــكل از ۲۲ نفر بود كه به صورت قضاوتي تعيين شد و جمع آوری  ــاس، اعضای پانل دلفي متش براين اس

اطلاعات از آنها از طريق پرسش نامه باز صورت گرفت.
ــده در راهنمای گزارش   های پايداری جي٤  ــركتي مطرح ش در اين پژوهش، پنج بعُد پايداری ش
ــامل ابعاد اقتصادی، اجتماعي، زيست محيطي، حكمراني و اخلاقي به عنوان  ــال ٢٠١٣، ش مربوط به س
ــت. برای شناسايي عوامل اثرگذار اوليه بر اساس مطالعات  ــتفاده قرارگرفته اس راهنمای اوليه مورد اس
نظری، از داده   های آرشيوی موجود در سه مرجع شامل چارچوب گزارش   های پايداری جهاني، پيشينه 
ــت. براساس شناسايي  ــده اس ــركت   های بزرگ نفتي دنيا استفاده ش پژوهش و گزارش   های پايداری ش
ــه منبع فوق، پرسش نامه دور اول دلفي با ٥٢ گويه، در يك طيف  ــترک و همگرا در س ديدگاه   های مش
ــركت كنندگان در پانل دلفي  ــط خبرگان، بين ش ليكرت ۹ تايي، تنظيم و پس از تأييد روايي آن توس
توزيع گرديد. پس از اعمال نظرات اصلاحي آنها بر اساس نظرات مطرح شده در قسمت باز پرسش نامه، 
ــنجي گرديد. ــده، مجدداً نظرس ــش نامه دور دوم با هفت عامل اثرگذار جديد و ١٢ گويه اصلاح ش پرس

ــد. برای تشخيص زمان مناسب  ــپس، تحليل   های آمار توصيفي و صحه گذاری روی عوامل انجام ش س
ــلاک قرار مي گيرد. به منظور  ــش نامه م ــرای خاتمه دادن دور  های دلفي، وضعيت پايايي آخرين پرس ب
پردازش و تحليل داده   های گردآوری شده به روش آمار توصيفي، از نرم افزار SPSS و Minitab، برای 
تعيين پارامتر  های مركزی و پراكندگي داده ها استفاده شده است. همچنين جهت جمع بندی و توصيف 
نظرات اعضای پانل در پايان دور نهايي دلفي، از معيار ضريب تغييرات برای بررسي ميزان اجماع نظر 
ــتفاده گرديده است. بر اين اساس مواردی كه ميانگين آنها  ــه آنها با يكديگر اس نتايج داده   ها و مقايس
بيش از مقدار متوسط پنج بوده، در فهرست عوامل اثرگذار، باقي مانده و عواملي كه هم زمان از ميانگينِ 

شناسايي عوامل اثرگذار بر حكمراني شركت ملي نفت ايران با رويكرد پايداری شركتيشناسايي عوامل اثرگذار بر حكمراني شركت ملي نفت ايران با رويكرد پايداری شركتي
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سال دوازدهم | شماره ٤٦ | زمستان ١٣٩٩| ١٠ | فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت

بيشتر، انحراف معيارِ كمتر و ضريب تغييرات كمتر برخوردار بوده اند، بيشترين اجماع نظر و اثرگذاری 
را داشته و در اولويت بالاتری قرارگرفته اند.

يافته  ها

ــدد پنج بود. لذا هيچ يك  ــتر از ع ــت آمده بيش در دور اول پانل دلفي، ميانگين همه اعداد به دس
ــخ گويان مجموعاً ۳۰ مورد در  ــا برای دوردوم دلفي حذف نگرديد.در پايان دوراولِ دلفي،پاس از گويه ه
ــنهاد نمودند كه پس از تجميع نظرات، درمجموع ۱۱ مورد از آنها با عوامل  ــش نامه پيش بخش بازِپرس
ــابهت و همپوشاني داشت. همچنين۱۲گويه  دور اول نيز با اضافه نمودن توضيحات بيشتر،  موجود مش
ــد. در دور دوم، ميانگين  ــت عوامل دور اول افزوده ش ــد و هفت عامل جديد نيز به فهرس ــل گردي كام
نمرات نظرات اعضای پانل و نيز پاسخ قبلي هر عضو به طور جداگانه در جداول مربوطه درج و مجدداً 
ــده، در اختيار پاسخ گويان قرار گرفت و از اعضای پانل خواسته شد تا با توجه به  ــش نامه اصلاح ش پرس
ميانگين پاسخ جمع، نظر جديد خود را بازنگری نمايند. در اين مرحله نيز هر پاسخ گو مي توانست برای 
هر عامل بر روی طيفي از ۱ تا ۹، گزينه موردنظر خود را انتخاب نمايد. پرسش نامه دور دوم درنهايت 

با ۵۹ عامل اثرگذار طبق موارد مندرج در جدول (۱) به دست آمده است.

جدول ۱- عوامل اثرگذار بر حكمراني شركت ملي نفت ايران(منبع: يافته   های پژوهش)

ميانگيننام معيار
انحراف 

معيار

ضريب 

تغييرات

۱۷/۳۱۶۰/۹۴۶۱۲/۹-داشتن اطلاعات تخصصي از ابعاد پايداری شركتي به عنوان معيار مهم انتخاب هيئت مديره 

۲۵/۷۸۹۱/۸۴۳۳۱/۸-حضور نمايندگان مردم محلي در برخي جلسات هيئت مديره برای موارد مرتبط با جامعه

۳۴/۹۴۷۱/۴۳۳۲۸/۹-تنوع جنسيت اعضای هيئت مديره برای هدايت تصميمات به سوی همه جوانب پايداری

۴۷/۵۲۶۱/۲۱۹۱۶/۱-وجود كميته   های مشاوره پايداری در ساختار حكمراني 

۵۸/۲۶۳۰/۶۵۳۷/۹-وجود اسناد بالادستي و مجوز  های قانوني برای اقدام هم سو با موضوعات پايداری بين المللي 

۶۸/۲۶۳۰/۸۰۶۹/۷-وجود استاندارد علمي و دستورالعمل اجرايي برای سازوكار حكمراني

۷۷/۷۸۹۰/۵۳۵۶/۸-تعيين سمت   های سازماني برای پاسخ گويي به موضوعات پايداری و تفويض اختيار لازم 

۸۷/۱۵۸۱/۲۵۹۱۷/۵-اتخاذ رويكرد رعايت عدالتِ بين نسلي در تدوين برنامه   های استخراج نفت و گاز 

۹-به روزآوری خط مشي و بيانيه ها ( چشم انداز، ارزش ها و مأموريت)، راهبردها و اعِمال نگرش 
پايداری در عمليات جاری و طرح    های توسعه آتي ميادين نفتي

۸/۵۲۶۰/۵۱۳۶

۱۰۷/۷۳۷۰/۶۵۳۸/۴-به كارگيری رويكرد ارزش آفريني پايدار و بلندمدت برای ذی نفعان

۱۱۸/۲۱۱۰/۷۱۳۸/۶-دريافت بازخورد از ذی نفعان و اصلاح فرايند  های داخلي در راستای افزايش پايداری
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ميانگيننام معيار
انحراف 

معيار

ضريب 

تغييرات

۱۲۷/۶۳۲۰/۸۳۱۱۰/۸-يكپارچه سازی اهداف كليدی كسب وكار با نگراني ها و موضوعات بحراني و مهم ذی نفعان

۱۳۸/۲۱۱۰/۷۸۷۹/۵-توسعه راهبرد  های سرمايه گذاری درزمينه به روزآوری فن آوری توليد 

۱۴۷/۳۶۸۰/۹۵۵۱۲/۹-به كارگيری قابليت   های نهفته در دارايي    های نامشهود سازمان برای افزايش پايداری

۱۵۷/۵۲۶۰/۷۷۲۱۰/۲-اتخاذ راهبرد توانمندسازی سازندگان محلي و استفاده از خدمات شركت   های دانش بنيان

۱۶۸۰/۸۸۲۱۱-تعيين جهت گيری به سوی مصرف انرژی    های پاک و تجديد پذير

۱۷۸/۲۶۸۰/۵۶۲۶/۸- افزايش سطح دانش و آگاهي هيئت مديره از مفاهيم و موضوعات  پايداری بين المللي

۱۸۷/۵۷۹۰/۶۹۲۹/۱-خودارزيابي از وضعيت احترام به موضوعات پايداری و تكرار خودارزيابي بدون  سوگيری

۱۹۷/۷۳۷۰/۷۳۳۹/۴-اصلاح فعاليت   های سازمان بر اساس نتايج ارزيابي عملكرد هيئت مديره در حوزه  پايداری

۲۰۸۰/۸۱۶۱۰/۲-ميزان اهميت دادن و رسيدگي هيئت مديره به انتظارات ذی نفعان

۲۱۸/۵۲۶۰/۷۷۲۹-تصميم گيری برای موضوعات پايداری به صورت تخصصي و خارج از مداخلات سياسي

۲۲۸/۵۲۶۰/۶۱۲۷/۱- به كارگيری شيوه   های نوين شناسايي و مديريت اثرات ريسك ها،فرصت ها و ارزيابي ثانويه

۲۳۷/۷۸۹۰/۷۸۷۱۰/۱-استفاده از نظرات ذی نفعان در مُميزی سازمان برای تشخيص ريسك ها،فرصت ها و اثرات

۲۴۸/۱۵۸۰/۶۸۸۸/۴-تعيين مسئول بررسي اثربخشي فرايند  های مديريت ريسك در ابعاد مهم پايداری 

۲۵۷/۴۸۲۰/۶۸۸۸/۷-بررسي اثرات، ريسك ها و فرصت ها در دوره   های زماني متوالي

۲۶۸/۲۱۱۰/۵۳۵۶/۵-اِعمال ملاحظات ريسك   های بلندمدت در برنامه   های راهبردی

۲۷۸/۵۲۶۰/۶۹۷۸/۱-وجود فرايندشناسايي و اولويت بندی ريسك   های كليدی و پرُخطر

۲۸۷/۸۹۵۰/۵۶۷۷/۱-آسيب شناسي ريسك كانال   های ارتباطي  برای حفاظت و امنيت اطلاعات

۲۹۸/۵۲۶۰/۶۱۲۷/۱-توسعه زيرساخت   های پدافند غيرعامل در راستای افزايش تاب آوری

۳۰۸۱۱۲/۵-تهيه گزارش   های پايداری به صورت رسمي و مورد تأييد هيئت مديره

۳۱۷/۴۷۴۰/۷۷۲۱۰/۳-هماهنگ بودن گزارش   های پايداری با گزارش   های مالي مجمع 

۳۲۷/۲۶۳۱/۰۴۶۱۴/۴- تحليل شاخص ها در قياس با معيار  های معتبر جهاني و ارائه گزارش  پايداری بين المللي

۳۳۸/۱۰۵۰/۵۶۷۷-تأييد گزارش   های افشاسازیِ وضعيت پايداری درزمينه اثرات مثبت و منفي اقدامات 

۳۴۸/۱۵۸۰/۶۰۲۷/۳-وجود فرايندهايي برای ارائه گزارش نگراني    های بحراني به هيئت مديره

۳۵۸/۰۵۳۰/۵۲۴۶/۵- ارزيابي فرايند رسيدگي و حل نگراني    های بحرانيِ گزارش شده به هيئت مديره

۳۶۷/۴۷۴۰/۹۶۴۱۲/۹-ارزيابي درجه مصرف پايدار انرژی و ساير منابع سازمان بر مبنای معيار  های معتبر جهاني

شناسايي عوامل اثرگذار بر حكمراني شركت ملي نفت ايران با رويكرد پايداری شركتي
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سال دوازدهم | شماره ٤٦ | زمستان ١٣٩٩| ١٢ | فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت

ميانگيننام معيار
انحراف 

معيار

ضريب 

تغييرات

۳۷۸/۰۵۳۰/۷۸۰۹/۶-ارزيابي پيامد  های مثبت و منفي عملكرد در بعُد اقتصادی

۳۸۸/۳۶۸۰/۵۹۷۷/۱-ارزيابي پيامد  های مثبت و منفي عملكرد در بعُد اجتماعي 

۳۹۸/۲۶۳۰/۹۹۱۱۲-ارزيابي پيامد  های مثبت و منفي عملكرد در بعُد زيست محيطي

۴۰۷/۸۴۲۰/۵۰۱۶/۳- ارزيابي هزينه   های چشم پوشي از منافع تجاری برای منفعت اجتماعي و گزارش به دولت

۴۱۷/۸۲۵۰/۹۹۴۱۲/۵-ارزيابي هزينه   های پرداخت شده برای جبران خسارت   های وارده به محيط زيست و جامعه

۴۲۸/۲۱۱۰/۸۸۵۱۰/۴-ارزيابي ميزان تحقق عملي تعهدات شركت به سازمان   های بيروني طبق برنامه 

۴۳۷/۶۸۴۰/۷۴۹۹/۷-اطمينان از اثرگذاری روش   های مختلف پرداخت پاداش بر پيشبرد اهداف پايداری 

۴۴۸/۱۰۵۰/۶۵۸۸/۱-وجود سياست   های انگيزشي بر اساس معيارِ ميزان تلاش در جهت تحقق اهداف توليدی

۴۵۷/۶۳۲۰/۸۳۱۱۰/۸-در نظر گرفتن ميزان رضايت ذی نفعان به عنوان يكي از معيار  های مهم پرداخت پاداش

۴۶۷/۸۴۲۰/۹۵۸۱۲/۲-استفاده از مشوق   های انگيزشي مؤثر بر ارتقای مشاركت انجام اقدامات ابتكاری داوطلبانه 

۴۷۷/۹۴۷۰/۹۱۱۱۱/۴-فعاليت در حوزه   های پايداركننده امنيت و بقای شغلي كاركنان 

۴۸۷/۶۳۲۰/۹۵۵۱۲/۵-حمايت از مطالعات پژوهشي كاربردی در حوزه تقويت پايداری شركت

۴۹۷/۶۳۲۰/۵۹۷۷/۸-ميزان حمايت و بسترسازی دولت برای تشويق سازمان ها برای تلاش در جهت پايداری

۵۰۸/۱۰۵۰/۶۵۸۸/۱-وجود سياست هايي برای اطمينان از رفع تعارض و مديريت انتظارات ذی نفعان

۵۱۷/۸۹۵۰/۵۶۷۷/۱-استانداردسازی كانال   های ارتباطي با ذی نفعان

۵۲۸/۳۱۶۰/۶۷۱۸-فراهم نمودن زيرساخت ها برای تسهيل دريافت بازخورد برخط از انتظارات ذی نفعان

۵۳۸/۳۶۸۰/۶۸۴۸/۱-شناسايي و ارتباط با تصميم  گيرندگان برون سازماني مؤثر بر عملكرد شركت

۵۴۸/۴۷۴۰/۶۹۷۸/۲-پاسخ گويي شفاف و رفتار منصفانه با ذی نفعان مبتني بر قانون، استانداردها و الزامات 

۵۵۷/۷۸۹۰/۷۱۳۹/۱-تعيين ارزش   های و كد  های اخلاقي و نُرم   های رفتار مناسب با ذی نفعان 

۵۶۷/۶۳۲۱/۰۶۵۱۳/۹- انجام تحليل هزينه- فايده قبل از صرف هزينه در حوزه تحقق انتظارات ذی نفعان

۵۷۸/۱۰۵۰/۷۳۷۹/۱-نگاه متوازن به ابعاد مختلف پايداری و قرباني نكردن برخي ابعاد برای منافع اقتصادی

۵۸۸/۴۲۱۰/۶۹۲۸/۲-افزايش اثربخشي فعاليت   های مسئوليت اجتماعي با هماهنگي سازمان   های مسئول 

۵۹۷/۸۹۵۰/۹۳۷۱۱/۸-شناسايي مواردی با منافع مشترک بين سازمان و جامعه محلي و صدور مجوزها

در محاسبات مربوط به تحليل توصيفي پرسش نامه دور دوم دلفي، ضريب پايايي كل پرسش نامه ی 
ــؤالات و همبستگي  ــش نامه نشان از سازگاری س ــت. لذا پايايي پرس ــده اس دور دوم ٠/٩٤ محاسبه ش
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| ١٣ | 

مناسب ( بيش از ٠/٧) ميان پاسخ دهندگان بوده است. كليه ٥٩ عامل مندرج در جدول شماره (١)، از 
ميانگين امتيازات بالا، بين ٧/٢ تا ٨/٢ و نيز ضريب تغييرات كم، بين ٤/٦ تا ٨/٦ برخوردار هستند 
ــيار خوب عوامل و اجماع نظر است. در جدول (٢)، وضعيت ميانگين و ضريب  ــب بس كه نمايانگر تناس

تغييرات عوامل جديد اضافه شده به پرسش نامه در دور دوم دلفي بررسي شده است.
ــده به پرسش نامه دور دوم،  ــبات آماری جدول (۲)، همه هفت عامل جديد اضافه ش طبق محاس
ــطح مطلوب، بين ۷/۱  تا  ــا ۸/۵ و نيز ضريب تغييرات كم و در س ــن بالا بين ۷/۶ ت ــدار ميانگي از مق
ــد. با توجه  ۱۲/۵ قرار گرفتند كه نمايانگر اجماع نظر اعضای پانل دلفي و تأييد عوامل جديد مي باش
ــماره(۱) و (۲)، در پايان دور دوم،فرايند دلفي خاتمه يافته و نيازی به  به توضيحات تحليلي جداول ش
برگزاری دور سوم نبوده است. لذا كليه عوامل مندرج در جدول شماره (۱) به عنوان عوامل اثرگذار بر 

سازوكار حكمراني با رويكرد پايداری شركتي شناسايي گرديدند.
ــايي عواملي با بيشترين اثرگذاری بر سازوكار حكمراني شركت، مواردی كه به صورت  برای شناس
ــترين ميانگين، كمترين انحراف معيار و نيز كمترين ضريب تغييرات بوده  اند در  ــترک دارای بيش مش

جدول (۳) درج شده است.  

شناسايي عوامل اثرگذار بر حكمراني شركت ملي نفت ايران با رويكرد پايداری شركتي

۱- آسيب شناسي و مديريت ريسك كانال   های ارتباطي درون و برون سازماني و استفاده از 
۷/۸۹۵۷/۱شيوه   های نوين و زيرساخت   های مناسب برای  حفاظت و امنيت اطلاعات 

۲۸/۵۲۶۷/۱- توسعه زيرساخت   های پدافند غير عامل در راستای افزايش تاب آوری شركت

۳-افزايش اثربخشي فعاليت   های مسئوليت اجتماعي شركت با شناسايي نياز  های محيط 
با هماهنگي سازمان   های  اولويت بندی موارد  اجتماعي پيرامون، برنامه ريزی بلند مدت و 

مسئول بيروني 
۸/۴۲۱۸/۲

۴- شناسايي مواردی با منافع مشترک بين شركت و جامعه محلي و صدور مجوز  های 
لازم برای استفاده مشترک از زيرساخت   های موجود در شركت اعم از امكانات فرهنگي، 

ايمني، آموزشي، حمل ونقل و غيره 
۷/۸۹۵۱۱/۸

۵- حمايت و بسترسازی دولت و در نظر گرفتن مشوق   های انگيزشي به منظور 
۷/۶۳۲۷/۸تشويق سازمان ها برای تلاش در جهت تحقق اهداف پايداری شركتي

۶- ارزيابي هزينه   های پرداخت شده برای جبران خسارت   های واردشده به محيط زيست 
۷/۸۲۵۱۲/۵و جامعه

۷- ارزيابي وضعيت اجرای گام به گام، تكميل فاز  های اجرايي و ميزان تحقق عملي تعهدات 
۸/۲۱۱۱۰/۴شركت به سازمان   های بيروني طبق طرح و برنامه زمان بندی ارائه شده  

جدول ۲- بررسي ميانگين و ضريب تغييرات هفت عامل اثرگذار بر حكمراني شركت ملي نفت ايران، 

شناسايي شده در پانل دلفي (منبع: يافته   های پژوهش)
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سال دوازدهم | شماره ٤٦ | زمستان ١٣٩٩| ١٤ | فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت

ــترک حكمراني شركت   های بزرگ نفتي  اولين يافته مهم، آگاهي يافتن از ويژگي    های مهم و مش
ــايي هفت عامل جديد اثرگذار بر حكمراني،  ــت. دومين يافته، شناس دنيا و الگوبرداری از آنها، بوده اس
در پانل دلفي است كه بر اساس اجماع نظر اعضا، به ٥٢ عامل شناسايي شده در مطالعات نظری اضافه 
گرديد و درنهايت، ٥٩ عامل اثرگذار شناسايي شد. يافته سوم، شناسايي چهار عامل مندرج در جدول 

(٣) به عنوان مهم ترين عوامل اثرگذار بر حكمراني شركت ملي نفت ايران بوده است.

بحث و نتيجه گيری 

ــات جهاني به ابعاد پايداری  ــد بعد حكمراني اخيراً توسط سازمان گزارش ــاره ش همان گونه كه اش
ــركتي اضافه شده است و انجام پژوهش و ارائه گزارشات عملكرد شركت  ها در حوزه حكمراني، برای  ش
توسعه دادن شاخص    های حكمراني همسو با پايداری شركتي، مورد تأكيد قرارگرفته است. با توجه به 
ــايي  ــركت    های نفت و گاز، اين پژوهش باهدف شناس حائز اهميت بودن اجرای مفاهيم پايداری در ش
ــر حكمراني با رويكرد پايداری  ــي و نيز تعيين عوامل مهم اثرگذار ب ــل اثرگذار جديد بر حكمران عوام
ــركت ملي نفت ايران انجام گرديد. تعداد عوامل  ــركتي، متناسب با ماهيت فعاليت   های عملياتي ش ش
ــده توسط سازمان  ــه با عوامل اثرگذار اوليه معرفي ش ــده در اين پژوهش در مقايس اثرگذار شناسايي ش
گزارش   های جهاني جي. آر. آی به عنوان مبنای اوليه پژوهش، بيشتر و جامع تر بوده و دربرگيرنده مفاهيم 
گسترده تری از حكمراني همسو با پايداری در صنعت نفت و گاز است. لذا، اولين نتيجه پژوهش بر اين 
ــت كه ٢٩ عامل جديد شناسايي شده در مطالعه هم گرائي عوامل در پيشينه پژوهش  ــتوار اس فرض اس
و گزارش   های پايداری شركت    های بزرگ نفتي دنيا و نيز ٧ عامل جديد شناسايي شده در پانل دلفي، 

به روزآوری بيانيه ها،راهبردها و خط مشي ها و اعِمال نگرش 
۶۸/۵۲۶۰/۵۱۳پايداری در هدف گذاری ها

نوع اقدامات و ميزان تلاش   های اعضای هيئت مديره برای افزايش 
سطح دانش و آگاهي خود از مفاهيم و موضوعات مهم پايداری 
در سطح بين المللي(علاوه بر دانش فني و تخصصي صنعت نفت)

۶/۸۸/۲۶۳۰/۵۶۲

در  بلندمدت  ريسك   های  به  مربوط  ملاحظات  اِعمال 
۶/۵۸/۲۱۱۰/۵۳۵برنامه   های راهبردی

ارزيابي  و  به هيئت مديره  گزارش شده  بحراني  نگراني    های 
۶/۵۸/۰۵۳۰/۵۲۴سازوكار رسيدگي و حل آنها

جدول ۳- عواملي با ضريب تغييرات و انحراف معيار پايين تر و ميانگين بالاتر (منبع: يافته   های پژوهش)
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| ١٥ | 

نقش مهمي در توسعه نظری در حوزه حكمراني با رويكرد پايداری شركتي خواهد داشت و مي  تواند در 
ــه گزارش   های جهاني پايداری، به چارچوب گزارش   های پايداری شركت   های نفتي دنيا در بعُد  مؤسس
ــود. عوامل شناسايي شده در اين پژوهش مبتني بر مفاهيم علمي، سوابق پژوهشي،  حكمراني اضافه ش
مطالعه گزارش اقدامات عملي شركت   های نفتي بزرگ دنيا و نيز نظرسنجي واجماع نظر هيئت مديره 
ــازمان   های بيروني مرتبط با موضوع پايداری شركت ملي نفت ايران بوده و  ــركت و مديران ارشد س ش
ــتای اسناد بالادستي، مأموريت و اساسنامه شركت ملي  به صورت آگاهانه و مبتني بر واقعيات، در راس
ــت. لذا، دومين نتيجه گيری مهم اين  ــازی گرديده اس نفت ايران و چالش    های محيطي حاكم، بومي  س
است كه اين عوامل مي توانند به عنوان يك نوآوری در سازوكار حكمراني، راهنمای كاربردی و عملياتي 
ــاير مديران شركت ملي نفت ايران در شناسايي فرصت   ها  ــيار خوبي برای اعضای هيئت مديره و س بس
ــازی تصميمات و اقدامات جديد باهدف آرماني پايداری شركتي در  و تهديد  های فعلي و آتي، بهينه س
كوتاه مدت و بلندمدت و مبنای تهيه گزارش   های پايداری ساليانه و انتشار آن در سطح بين المللي قرار 
ــت ايران و اثرگذاری قابل توجه آن بر  ــركت ملي نف گيرد. با عنايت به ماهيت فعاليت   های عملياتي ش
ــطح انتظارات جامعه محلي از شركت ملي نفت ايران به  ــوی ديگر زياد بودن س محيط پيرامون و از س
ــركت ملي نفت ايران مي تواند باهدف قرار دادن مفهوم پايداری  دليل دولتي بودن آن،هيئت مديره ش
ــده به عنوان راهنمای بهينه سازی تصميمات  ــازوكار حكمراني، از ٥٩ عامل شناسايي ش شركتي در س
ــن چهار عامل مهم  ــتفاده نمايد. همچني ــركتي اس ــتيابي به اهداف پايداری ش هيئت مديره برای دس
ــده شامل به  روز آوری برنامه      های راهبردی همسو با مفهوم پايداری شركتي، افزايش سطح  شناسايي ش
ــك فعاليت   ها در برنامه     های راهبردی و نيز  آگاهي مديران از مفاهيم  بين المللي،  در نظر گرفتن ريس
ــي از فعاليت     های عملياتي شركت،   ــيدگي به نگراني      های جامعه محلي در رابطه با پيامد    های ناش رس

ــته و پيشنهاد مي  شود در اولويت اقدامات  ــركت ملي نفت ايران داش نقش مهمي برافزايش پايداری ش
شركت ملي نفت ايران قرار گيرند.
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