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Abstract
An analysis of the international environment of oil industry and its  
developments shows that the oil industry sector will remain as an essential  
component of both energy and world economy. However, it will be a 
quite different environment with different characteristics; meaning, it 
will be an industry with different technologies, challenges, requirements,  
opportunities, and players all calling for a change in the business model 
and corporate-based leading of players on the basis of the environmental  
changes. One fundamental reform which the National Iranian Oil  
Company needs to adopt is internationalization in order to adapt to the  
upcoming environment. A primary step in this regard will be changing 
the framework of corporate leadership compatible to the market and oil  
industry domain. The purpose of this article is to present an optimal  
internationalized model of corporate leadership for the N.I.O.C. based on 
the grounded theory. Having analyzed the interviews, the final framework  
was developed. Findings show that the optimal model includes  
fundamental changes along the macro-corporate leadership and provids a 
balance between business and non-business goals so that in the long run 
the best performance can be materialized. To reach this end, internal and  
external mechanisms of corporate leadership at the N.I.O.C. must be 
changed. The most important changes in the internal mechanisms will 
cover ownership pattern, structure of board of directors and its  
committees, internal and external controls, and the business conduct  
bylaw. The most significant changes in the external mechanisms must  
occur in the statute law of the N.I.O.C., legal supervisions independent 
of this company and independent auditing. The optimal framework will  
bring about such outcomes as raising foreign capital, access to  
international capabilities and technology transfer, ability to impact  
international political-economic relations and developing various  
capabilities arising from international activities.
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Internationalization, Corporate Leadership Mechanisms, Oil 
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چکیده:
تحلیل محیط جهانی صنعت نفت و تحولات آن نشان می دهد که صنعت نفت یک بخش 
ضروری از انرژی و اقتصاد جهان باقی می ماند، ولی در یک محیط متفاوت و با ویژگی هایی 
تغییریافته؛ صنعتی با فناوری ها، چالش ها، الزام ها، فرصت ها و بازیگرانی متفاوت که در نتیجه 
نیازمند بازآفرینی در مدل راهبری شرکتی بازیگران در راستای تطابق با تغییرهای محیطی است. 
در این راستا، یکی از اصلاحات بنیادین مورد نیاز شرکت ملیّ نفت ایران به منظور تطابق با محیط 
جدید، بین المللی شدن است. یکي از اولین اقدام ها در جهت بین المللی شدن، تغییر چارچوب 
راهبری شرکتی با شرایط بازار و دنیای صنعت نفت است. اهمیت این پژوهش در تبیین مدل 
مطلوب راهبري شرکتی برای افزایش بهره وري شرکت مليّ نفت ایران، و به طور کلی اقتصاد 
ایران تعیین می شود. هدف این پژوهش تدوین مدل مطلوب راهبری شرکتی برای شرکت ملیّ 
نفت در راستای بین المللی شدن مبتنی بر روش کیفی داده بنیاد است. یافته های پژوهش نشان 
می دهد که مدل مطلوب راهبری شرکتی شامل تغییرهای اساسی در جهت گیری کلان راهبري 
شرکتي در راستای ایجاد توازن میان اهداف تجاری و غیرتجاری به منظور ایجاد بهترین عملکرد 
در طولانی مدت است. به این منظور، باید سازوکارهای داخلی و خارجی راهبري شرکتي در 
شرکت ملیّ نفت ایران تغییر یابد. چارچوب مطلوب راهبری شرکتی زمینه ساز پیامد هایی مانند 
جذب سرمایه گذاری های خارجی، دسترسی به شبکۀ توانمندی های بین المللی و انتقال فناوری، 
قدرت تاثیرگذاری در مناسبات سیاسی ـ اقتصادی بین المللی، و توسعه توانمندی های مختلف 

حاصل از فعالیت های بین المللی می شود.

کلیدواژهها:  راهبری شرکتی، چارچوب راهبری شرکتی، بین المللی 
شدن، سازوکارهای راهبری شرکتی، خط مشی عمومی 
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مقدمه

راهبري شرکتي شامل فعالیت های متنوعی است که با مدیریت شرکت ها مرتبط است. این امر 
بر عملکرد نهادهای اقتصادی و توانایی آن ها در جذب منابع مورد نیاز برای رشد اقتصادی تاثیر 
می گذارد. با توجه به اهمیت راهبري شرکتي، در عمل پژوهش جامعی برای بررسی تاثیر تغییرهای 
محیط جهانی بر چگونگی راهبری شرکتی یا هرگونه بهبود احتمالی در وضعیت راهبری شرکتی در 
ایران، که ممکن است تحت تاثیر تغییرهای جهانی ایجاد شود، انجام نشده است. همچنین، تاکنون 
انجام  ایران  هیچ پژوهش تجربی جامعی در مورد مدل مطلوب راهبری شرکتی در صنعت نفت 
نشده است. این در حالي است که تمامی شرکت های ملیّ تولیدکننده هیدروکربن در جهان، که 
فعالیت های خود را در خارج از کشور خود از طریق فرایند بین المللی سازی گسترش داده اند، از طریق 
 .)Heinrich, 2005( تدوین و بکارگیری الگوی بومی راهبری شرکتی به این مهم دست یافته اند
پیاده سازی  برای  اصلی  زیرساخت های  از  که  مي دهد  نشان  پیشین  پژوهش هاي  یافته هاي 
راهبرد بین المللی شدن، استفاده از مدل راهبری شرکتی مناسب برای فرایند بین المللی شدن است 
نیم قرن پیش، شرکت های ملیّ  از حدود  ادبیات پژوهش نشان می دهد که   .)Marcel, 2006(

نفت با بکارگیری مدل راهبری شرکتی مناسب و کسب قدرت در بخش هایی که فاقد آن بوده اند 
و یکپارچه سازی مزیت هایشان، به سمت ساخت شرکت هایی بین المللی گام برداشته اند. در تمامی 
بین المللی  با شرایط  مناسب  راهبری شرکتی  داشتن چارچوب  دولتی،  نفت  ملیّ  این شرکت های 
و  )بندریان، 1398الف؛  است  تاکید شده  آن  بر  نیز  پژوهش های جدید  در  و  بوده  مشترک   شدن 
Kumar & Reshma, 2018; Marcel, 2016; Guzman et al., 2019; Mishra, 2015(. این 

در حالي است که در دو دهه گذشته دیدگاه های متفاوتی در رابطه با وضعیت صنعت نفت ایران 
مطرح گردیده که نکته مورد اجماع همه دیدگاه ها، نامطلوب بودن شرایط موجود و ضرورت تحول 
اساسی در این صنعت برای تامین منافع ملیّ بوده است )درخشان، 1393؛ درخشان و تکلیف، 1394؛ 
بندریان، 1397الف؛ و Banasadegh et al., 2020(. برای حرکت به سمت شرایط مطلوب، ضرورت 
دارد این صنعت بدون پیش داوری مورد آسیب شناسی قرار گیرد. در سالیان اخیر، این صنعت بیش تر 
از جنبه های فنی و با هدف ازدیاد برداشت یا صیانت از مخازن مورد توجه قرار گرفته است. اگرچه این 
جنبه های فنی در مقام خود دارای اهمیت است، اما بدون نگاه نقادانه به ساختار صنعت نفت و مباحثی 
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همچون سازمان اجرایی، برنامه ریزی، نظارت، منابع انسانی، هزینه های مبادلاتی، تراز گاز، و اساسنامه 
شرکت ملیّ نفت ایران نمی توان به صورت ریشه ای آسیب های این صنعت را حتی در بخش های 
تولید شناسایی کرد )درخشان، 1393؛ و Friess et al., 2008; Banasadegh et al., 2020(. ادبیات 
توسعه صنعت نفت در جهان نشان می دهد که مسائل نفت از جهت اکتشاف و تولید، سرمایه گذاری، 
تنها جنبه داخلی  تبعات زیست محیطی  بازاریابی و تجارت، مصرف و  فناوری، حمل ونقل،  انتقال 
ندارد که بتوان با اقدام های ملیّ آن را تحت کنترل و نظم قرار داد. بیش تر مسائل و روابط مرتبط 
با نفت دارای تبعات مختلف بین المللی و فرامرزی است که برخورد با آن مسائل و تنظیم روابط 

 .)Marcel, 2016; Stevens, 2015( مستلزم یک نظم بین المللی است
تغییرهای  شاهد  اخیر  سال های  در  نفت  صنعت  جهانی  کسب وکار  محیط  دیگر،  طرف  از 
نفت  صنعت  اصلي  بازیگران  و  شرکت ها  که  می شود  باعث  شرایط  این  است.  بوده  گسترده اي 
براي بقای خود در این عرصه مجبور به ایجاد تغییر شوند. یکی از این تغییرها، حرکت تعدادی از 
شرکت های ملیّ به سمت بین المللی شدن و در نتیجه ایجاد گروه جدیدی از شرکت های نفتی با 
عنوان شرکت هاي مليّ ـ جهاني نفت است که مشخصه آن میل شرکت هاي مليّ نفت به فعالیت 
به صورت جهانی و تبدیل شدن به شرکت های بین المللي نفت است که فراتر از عملکرد سنتی 
بین المللی  )بندریان، 1398الف؛ ب(.  )فعالیت در داخل مرزهای کشور متبوع( است  آن شرکت ها 
شدن شرکت های نفتی از اهمیت بالایی برخوردار است، چرا که نفت به عنوان یک منبع انرژی 
تجدیدناپذیر، مصرفی جهانی دارد و برنامه ریزی هدفمند برای آن بسیار مورد نیاز است. از طرف 
دیگر، شرکت های ملیّ نفت به دلایل مختلفی نمی توانند در محدوده مرزهای خود محدود شوند. 
برای زنده ماندن از فشار رقابت از سوی سایر تولیدکنندگان و شرکت های بین المللی نفت، برای 
بهبود روابط با مصرف کنندگان و پاسخگویی به چالش های حاصل از روندهای جهانی صنعت مانند 
ادغام شرکت های بین المللی نفت و نیز چالش های زیست محیطی و فناوری های نوین، شرکت های 
ملیّ نفت نیاز به گسترش بین المللی و ادغام فعالیت های خود دارند. این راهبرد بخشی از روند بلوغ 
صنعتی آن هاست )Mitchell et al., 2012(. تقریباً نیمی از )45 درصد( 20 شرکت برتر تولیدکننده 
هیدروکربن در جهان فعالیت های خود را در خارج از کشورهای خود از طریق فرایند بین المللی سازی 
گسترش داده و آن ها را به »شرکت های ملیّ ـ بین المللی« تبدیل کرده اند. محرک های مختلفی 
فرایند بین المللی سازی شرکت های ملیّ نفت را ایجاد کرده اند. در کشورهای واردکننده نفت مانند 
چین، بین المللی شدن به دلیل نیاز به تامین منابع برای تامین تقاضای ملیّ رو به افزایش انرژی 
صورت گرفته است. همچنین، در کشورهای صادرکننده نفت، اهداف اصلی برای بین المللی سازی 
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متنوع تر است. این ممکن است شامل امنیت بازارها، دسترسی به منابع هیدروکربنی بسیار جذاب 
یا تقویت صلاحیت های اصلی باشد. علاوه بر این، چندین شرکت ملیّ نفت با رقابت فزاینده ای 
در بازارهای داخلی خود و فشار بیش تر برای ارائه بازده و ارزش اقتصادی روبه رو شده اند. این امر 
آن ها را بر آن داشته است که برای حفظ بقا و نیز رشد بلندمدت در سطح بین المللی گسترش یابند 
)Guzman et al., 2019(. در برخی موارد، شرکت های ملیّ نفت از مزایای »دولتی« بودن برای 

ایجاد اتحاد با همسالان خود برای به اشتراک گذاشتن فناوری، دانش، و مبادلات منابع استفاده 
می کنند. با این حال، بازده سرمایه گذاری های بزرگ خارجی در بازارهای ناشناخته بسیار نامشخص 
است و به خطر انداختن مقادیر زیادی از منابع مالی یک کشور می تواند منازعات سیاسی ایجاد کند. 
منحنی یادگیری مرتبط با گسترش بین المللی می تواند برای شرکت ها پرهزینه باشد. شرکت های 
را برای  باید آمادگی لازم  بین المللی  ملیّ نفت علاقه مند به گسترش فعالیت های خود در سطح 
رقابت با شرکت های بین المللی نفتی داشته باشند که برای دهه ها در مورد پرتفوی دارایی های خود 

 .)Guzman et al., 2019( مذاکره و مدیریت کرده اند و دارای تجربیات ارزشمندی هستند
پژوهش های پیشین در مورد ضرورت پژوهش در مورد بین المللی سازی شرکت ملیّ نفت ایران 
با در نظرگرفتن  به قدمت و سوابق خود و  با توجه  نیز  ایران  تاکید می کنند: »شرکت ملیّ نفت 
وظیفه ای که در اقتصاد ایران بر عهده دارد، باید بیش از پیش به اهداف و فعالیت های آتی خود 
نظارت داشته باشد. از همین رو مطالعه شیوه های بین المللی شدن و میزان نیاز به این مقوله برای 
از  یکی  راستا  این  در  میرک آباد، 1394: 9(.  )زارع  است«  اهمیت  دارای  بسیار  نفت  ملیّ  شرکت 
مهم ترین الزام های تبدیل شرکت ملیّ نفت ایران به شرکت ملیّ و بین المللی، رسیدن به جایگاه 
رقابتی در بازار جهانی نفت و جبران عقب ماندگی ها، دسترسی به آخرین فناوری های روز از یک سو، 
و جذب سرمایه گذاری خارجی و داشتن الگوي راهبری شرکتی مطلوب در راستای بین المللی شدن 
از سوی دیگر است )بندریان، 1398الف؛ ب؛ ج(، به نحوی که موجب ایجاد اعتماد در بازارهای مالی 
مزایای  تمام  از  بخواهند  و کشورها  اگر شرکت ها  ریسک سرمایه گذاران شود.  مدیریت  امکان  و 
بازارهای سرمایه جهانی بهره ببرند و بخواهند سرمایه های بلندمدت را جذب کنند، توافقات راهبری 
شرکتی آن ها باید معتبر باشند، فرای مرزها به خوبی درک شوند، و با اصول پذیرفته شده بین المللی 
یکپارچه شوند )سازمان همکاری و توسعه اقتصادی، 1395(. ادبیات راهبری شرکتي بر این موضوع 
تاکید دارد که یک الگوي واحد و به طور کامل مشابه براي کشورهاي مختلف موجود نیست و هر 
الگوي مناسب مبادرت  تهیه  به  اجتماعي، و فرهنگي خود  اقتصادي،  به ساختار  بنا  باید  کشوري 
ورزد )Heinrich, 2005; Marcel, 2016(. پژوهش هاي پیشین نشان می دهد که راز جاودانگی 
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و کامیابی شرکت های معروف و خوش نام در برخورداری آن ها از رعایت اصول راهبری شرکتی و 
برخورداری از سازوکارهای راهبری شرکتی کارامد نهفته است. با سقوط شرکت انرون و موسسه 
آرتور اندرسون در آمریکا، و وقایعی مشابه در انگلیس از قبیل فروپاشی مارکونی و سایر رسوایی های 
بزرگ در آغاز قرن بیست ویکم، راهبري شرکتی به طور فزاینده ای مهم شده است. پژوهش حاضر 
می کوشد با توجه به شکاف موجود در ادبیات و با تمرکز بر مدل راهبري شرکتي به عنوان یکي از 
زیرساخت هاي اصلي لازم برای بین المللي سازي شرکت مليّ نفت ایران، سازوکارهاي اصلي مدل 
مطلوب راهبری شرکتی را برای شرکت ملیّ نفت ایران در راستای بین المللی شدن شناسایي و 

تبیین نماید.

مبانینظریپژوهش

مفهوم بین المللی شدن

این  به  منجر  و  قرار گرفته  مورد مطالعه  بسیاری  پژوهشگران  توسط  بین المللی شدن  پدیده 
نتیجه شده است که واژه بین المللی شدن مبهم و قلمرو آن نیز متغیر است. در برخی از تعاریف، 
بین المللی سازی را به عنوان فرایندی برای افزایش درگیری در فرایند عملیات بین الملل شناخته اند 
و کسب وکار بین المللی را کسب وکاری تعریف کرده اند که مبادلات تجاری دو یا چند کشور را شامل 
شود. پژوهشگران، بین المللی سازی را به عنوان حرکتی رو به بیرون برای عملیات بین الملل شرکت 
می دانند. ولچ و لوستارنن1 )1998(، بین المللی شدن را فرایند مشارکت هرچه بیش تر در عملیات 
بین المللی تعریف می کنند. کالوف و بیمیش2 )1995(، با دیدگاهی متفاوت بین المللی شدن را فرایند 
البته  تعریف می کنند.  بین المللی  با محیط های  منابع(  و  )راهبرد، ساختار،  انطباق عملیات شرکت 
بین المللی شدن یک فرایند پویاست و تحت تاثیر تجربه مدیریتی، اعتقاد به مزیت رقابتی شرکت، 
 Andersen, 1993;( میزان آمادگی برای صادرات، و پذیرش ریسک بین المللی کردن قرار دارد
و  نیست  تک بعدی  مفهومی  بین المللی سازی  فرایند  پس   .)Rundh, 2007; Kalafsky, 2009

در شش  بین المللی سازی  مفهومی  ابعاد  گیرد.  قرار  بررسی  مورد  عملیاتی  بعُد  در  فقط  نمی تواند 
بعُد توسعه یافته است: 1. روش های عملیات خارجی )طریقه ورود، راهبرد ورود(؛ 2. بازار )کجا؟(؛ 
3. محصول )چه چیزی؟(؛ 4. نیروی کار؛ 5. ساختار سازمان؛ و 6. امور مالی. در مقایسه با ابعاد 

1. Welch & Luostarinen
2. Calof & Beamish
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اشاره شده محصول، نیروی انسانی، ساختار سازمانی، و امور مالی برای رشد هر شرکت لازم است، 
در صورتی که نحوه ورود به بازار و گزینش بازار از ویژگی های مختص به فرایند بین المللی سازی 
هستند. چگونگی ورود به بازار بین المللی را می توان از طریق ترتیبات نهادی1 مانند اعطای حق 
عملیات  که  را  مکانی  نیز  بازار  گزینش  کرد.  انتخاب  خارجی  سرمایه گذاری  و  صادرات،  امتیاز، 
شرکت در آن مستقر می شود، نشان می دهد. در این پژوهش، تعریف بیمیش2 )1990(، به عنوان 
تکاملی  طبیعت  تعریف  این  زیرا  می گیرد،  قرار  استفاده  مورد  بین المللی سازی  از  مفهومی  تعریف 
نشان  را  بین المللی  مبادله های  طریق  از  به وجودآمده  روابط  و  می دهد،  نشان  را  بین المللی سازی 
می دهد و همچنین تاثیر آن ها را بر رشد شرکت و گسترش آن ها به بازارهای دیگر نمایان می سازد 
)امینی و فتاحی، 1397؛ فقیهی و همکاران، 1389(. از طرف دیگر، مطالعه پدیده بین المللی شدن 
شرکت های ملیّ نفت از اهمیت ویژه ای برخوردار است، چرا که این پدیده، صحنۀ رقابت در عرصه 
صنعت نفت را تغییر داده و باعث حذف برخی بازیگران قبلی و ظهور گروه جدیدی از بازیگران 

نفتی شده است. 
یک اصل راهبردی در صنعت نفت جهانی که توسط بازیگران مختلفی در صنعت نفت به اثبات 
رسیده این است که فروش فناوری درآمد بسیار بیش تری از فروش نفت و گاز دارد. لازمه حضور در 
عرصه کسب وکار فناوری، تبدیل شدن از یک شرکت ملیّ به یک شرکت بین المللی است )بندریان، 
1397الف(. شرکت های ملیّ نفت شرکت هایی هستند که مالکیت آن ها در اختیار دولت هاست و 
شرکت های بین المللی نفتی شرکت هایی اند که فعالیت های عظیم بین المللی دارند و مالکیت آن ها 
به عنوان مهم ترین  امروزه  این شرکت ها  اختیار سرمایه گذاران بخش خصوصی است. هر دو  در 
از  برخی  البته   .)James, 2011( می شوند  محسوب  جهان  اقتصادی  سازمان های  بزرگ ترین  و 
صاحب نظران اعتقاد دارند نام »شرکت های بین المللی نفتی3« کمی گمراه کننده است، زیرا امروزه 
بسیاری از شرکت های ملیّ نفتی در بازارهای بین المللی فعالیت دارند و دیگر منحصر به بازار کشور 
بنابراین نام »شرکت های خصوصی نفتی« را برای آن گروه از شرکت ها مناسب تر  خود نیستند. 
می دانند )Tordo et al., 2011(. البته در این پژوهش مطابق با ادبیات از واژه بین المللی استفاده 
آن  از دلایل  یکی  است،  دشواری  کار  نفت  ملیّ  از یک شرکت  تعریفی مشخص  بیان  می شود. 
می تواند این نکته باشد که این شرکت ها در تمامی کشورهای توسعه یافته، متمرکز، و درحال توسعه 

1. Institutional Arrangements
2. Beamish
3. International Oil Companies )IOCs(
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به طور مشابه ظاهر شده اند. دلیل دیگر آن است که برخی از شرکت ها مانند استات اویل1 نروژ، 
در  جهانی2  ـ  ملیّ  شرکت های  حتی  یا  بین المللی  و  ملیّ  شرکت های  تعاریف  میان  در  همیشه 
ابتدا پایه گذاری شده اند، رابطه نزدیکی با  حال رفت وآمد بوده اند. این شرکت ها، همان طور که از 
دولت های خود دارند، اما اختیارها و فعالیت های آن ها از حالت زیر سلطۀ کامل دولت بودن تا تبدیل 
شدن به مراکز قدرت با داشتن اختیار از خود تغییر می کند، که این تغییرها به تصمیم هایی که به 
نفع شراکت تجاری است، وابسته است. شرکت های ملیّ نفت، هیچ گاه تنها به دلیل سوددهی یا 
ابزارهایی بسیار قوی  توسعه منابع طبیعی کشورها پایه گذاری و ادامه حیات نداده اند، بلکه آن ها 
برای دستیابی به اهدافی همچون اشتغال زایی، بالا نگهداشتن ارزش واحد پول کشور، و توسعه 
کنترل  نفت،  وزارتخانه های  طریق  از  دولت ها   .)James, 2011( بوده اند  کشورها  زیرساخت های 
ذخایر هیدروکربنی کشور را در اختیار دارند و به عنوان مالک ذخایر )شرایط قراردادهای اکتشاف 
صنایع بالادستی نفت با شرکت های بین المللی، اصولًا ذخایر را متعلق به دولت می داند(، با مشارکت 
شرکت های بین المللی، نفت و گاز را از طریق پروژه های بومی یا صادراتی به پول تبدیل می کنند 
)Ledesma, 2009(. دولت ها به عنوان عضوی از این پروژۀ سرمایه گذاری، ترجیح می دهند که 

یک شرکت ملیّ که در زنجیره ارزش نفت دارای سهم مشارکت مشخصی باشد، بنیانگذاری کنند. البته 
این امر بسته به دولت ها و میزان تمایل آن ها به این مقوله، متفاوت است )Tordo et al., 2011(. در 
مجموع، انتقال انرژی چالش های جدیدی را برای شرکت های ملیّ نفت به ارمغان آورده است. تقاضاهای 
تحول صنعت در کشورها باعث تشویق بسیاری از شرکت های ملیّ نفت برای انجام فعالیت های 
در یک  موفقیت  شانس  افزایش  برای  نفت  ملیّ  حال، شرکت های  این  با  است.  بین المللی شده 
صنعت کاملًا رقابتی و جهانی، باید راهبردهای بین المللی سازی خود را به روشنی مشخص کنند و 

 .)Guzman et al., 2019( سازمان های خود را برای این مسیرهای رشد جدید آماده کنند

دلایل اصلی برای بین المللی شدن شرکت ملیّ نفت ایران 

دلایل اصلی نیاز ابرَشرکت های ملیّ نفت برای بین المللی شدن را مي توان در موارد متعددي 
تبیین نمود. اولین دلیل رقابت با شرکت های جدید است. بازیگران زیادی در عرصه رقابتی امروز از 
طریق فعالیت های خصوصی سازی و صنعتی سازی پدیدار شده اند که تا سال 1990 میلادی وجود 
میدان خارج شده اند.  از  این صنعت  در  رقبای مهم  از  بسیاری  این در حالی است که  نداشته اند. 

1. Statoil
2. Globally National Oil Companies )GNOCs(
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کسب بازارهای مناسب یا حضور در کشورهای جدید نیز از دلایل اصلي بین المللي شدن است. 
امروزه در مقایسه با سالیان گذشته تعداد بسیار بیش تری از کشورها فرصت هایی برای مشارکت 
بین المللی در زمینه صنایع بالادستی خود پیشنهاد می دهند. همچنین، حضور در پروژه های سودآور 
یا حفظ فرصت های جدید در کشورهای جدیدی که همراه با ترکیبات جدید قراردادهای نفتی برای 
تجارت بین المللی پیش قدم شده اند، به دستیابی به مجموعه ای از فرصت های بکر در این صنعت 
منجر شده است. محافظت از شرکت در برابر ریسک های جدید نیز از دلایل بسیار مهم بین المللي 
عملیاتی  مراحل  تمامی  در  ریسک های جدید  نمایان شدن  باعث  فرصت های جدید  است.  شدن 
از  نیز  و چالش های جدید  اولویت ها  یا  و ذی نفعان  است. رضایت سیاستمردان  این صنعت شده 
دلایل اصلي بین المللي شدن است. هم شرکت های بین المللی و هم شرکت های ملیّ با اولویت ها 
و چالش های جدیدی مواجه هستند. شرکت های بین المللی عموماً تحت تاثیر بازار اصلی و گروه 
سرمایه گذاران هدایت می شوند و شرکت های ملیّ نفت نیز به طور کلی توسط تقاضاهای اجتماعی 
ـ اقتصادی و سیاسی کنترل می شوند. این تقاضاها و نیازهای گروه های ذی نفع در بازارهای جدید 
متفاوت و متغیر است و برای دستیابی به آن ها نیاز به هماهنگی و شرایط بازار احساس می شود. 
کسب مهارت های نو و فعالیت های فناورانه و تجاری جدید نیز از الزام های اساسي است. فناوری 
و دانش باعث شده است که کشورهای مختلف با تغییر ظرفیت ها و توانمندی های خود و اتخاذ 
روش های مختلف جذب و ارتقای آن، سعی در به دست آوردن جایگاهی در عرصه رقابت بین المللی 
نفتی داشته باشند. تشکیل شرکت های بین المللی راهکاری تجربه شده در کشورهایی چون نروژ، 
مالزی، ژاپن، ایتالیا و بسیاری از کشورهای اروپایی است که باعث هم افزایی توانمندی فناورانه، 
قدرت بازاریابی در عرصه بین المللی، استفاده از مزیت های جغرافیایی، و در کل در اختیار داشتن 
مزیت های نسبی شده است. بی تردید شرکت های بین المللی مهم ترین نقش را در تبادل فناوری 
در بین مرزهای کشورها بر عهده دارند. از طرف دیگر، شرکت های بین المللی نه تنها بر اساس دارا 
بودن مزیت در دانش و مدیریت فناوری شکل می گیرند، بلکه دارای قدرت بازاریابی و دسترسی 
به ظرفیت های بازار جهانی، دارای مراکز تحقیقاتی در مناطق مختلف جهان، و نیز دارای سیستم 
متمرکز در تصمیم گیری، ارتباطات و منابع هستند تا بتوانند توانایی های فناورانه موجود را در یک 
منطقه جغرافیایی برای حل مشکل یا استفاده در یک موقعیت ایجادشده در منطقه دیگر بکار گیرند 
به سمت  را  تغییرها و چالش ها صنعت  این  بندریان، 1397الف؛ ب؛ ج(.  )زارع میرک آباد، 1394؛ 
فناورانه و مدل های تجاری خلاقانه هدایت  فعالیت های  از  بکارگیری محدوده جدیدی  توسعه و 
می کند )بندریان، 1397ب؛ ج؛ و Mitchell et al., 2012(. از طرف دیگر، نواقص موجود در شرکت 
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ملیّ نفت ایران نیز نیاز به بین المللی شدن را برای این شرکت تشدید می کند. 
ارتباطات ضعیف،  اقتصادی،  را می توان مشکلات  ایران  نفت  ملیّ  نواقص شرکت  مهم ترین 
وظایف  نبودن  تفکیک  غیرفعال،  انسانی  منابع  بازارها،  سایر  به  دسترسی محدود  فناوری،  ضعف 
اجرا و نظارت، و نبود برنامه ریزی برشمرد )زارع میرک آباد، 1394؛ طاهری فرد و همکاران، 1394(. 
آن ها  مهم ترین  که  است  مواجه  متعددی  با چالش های  ایران  نفت  ملیّ  بین المللی شدن شرکت 
عبارت اند از 1. مشکلات سیاسی: تعاملات سیاسی در شکل دادن همکاری های بین المللی نقش 
بسیار مهمی دارد. ثبات سیاسی، حضور فعال در عرصه بین المللی، برقراری روابط نزدیک دیپلماتیک 
با کشورهای شریک اقتصادی ازجمله ملزوماتی است که به عنوان زیرساخت باید مورد توجه قرار 
گیرد. مشکلاتی که در منطقه توسط آمریکا به وجود آمده است مهر ناامنی، نبود ثبات سیاسی، و 
ریسک بالای سرمایه گذاری را بر پیشانی خاورمیانه زده است. 2. تعارض در راهبرد این شرکت ها 
با راهبردهای ملیّ: اولین برداشتی که از حضور و رشد شرکت های خارجی در یک کشور می شود، 
تاراج سرمایه های ملیّ، در اختیار قرار دادن سرمایه های ملیّ به بیگانگان، به وجود آمدن فضای 
از این دست است. رقابت در  سخت رقابتی با شرکت های مقتدر خارجی، و دیدگاه های سطحی 
با دیگران، تلاش برای ارتقای توانمندی خود، تلاش برای  عرصه بین المللی یعنی رقابت شدید 
به دست آوردن بازار و بسیاری دیگر از چالش ها که باید برای آن ها برنامه داشت. ولی آیا می توان 
حصاری دور یک کشور قرار داد و تنها با تکیه بر بازار و فناوری خود انتظار حیات داشت؟ همچنین، 
در حوزه حقوقی نباید شک داشته باشیم که ما تنها کشوری نیستیم که دغدغه ها و نگرانی هایی 
درباره حضور شرکت های خارجی در صنعت نفت خود دارد، و به همین خاطر مطالعه هرچه دقیق تر 
چارچوب های راهبری کشورهای دیگر ازجمله اندونزی، نروژ، آنگولا، و عمان می تواند در دستیابی 
بازار  تحلیل  نیاز:  مورد  انرژی  تامین   .3 باشد.  کارساز  بسیار  جذاب تر  و  مناسب تر  راه حل  یک  به 
انرژی نشان می دهد که تامین انرژی برای کشوری که فقط در حوزه داخلی فعالیت دارد غیرممکن 
خواهد شد. پس هرچه زودتر باید برای خروج از این ریسک اقدام شود. یکی از مناسب ترین و شاید 
تنها راه حل عملی و معقول، حضور موثر در بازارهای بین المللی است. 4. نیاز به رونق اقتصادی 
و صادرات درست: دلیل اصلی نیاز به بین المللی شدن رونق اقتصادی کشور است. تلاش وزارت 
نفت از دیرباز در جهت فرستادن نفت و گاز به آن سوی مرزها نیز در همین راستا بوده است. برای 
با  تنها  مطلوب  و  درست  است. صادرات  بین المللی  یک شرکت  به  نیاز  اقدام  این  کردن  موثرتر 
داشتن واحد بازاریابی پویا و در قالب محیطی بین المللی مقدور است. تحلیل اقتصادی شرکت ها و 
کشورها نیز نیاز به بین المللی شدن و همکاری با سایران را برای بقا و حفظ در عرصه رقابت نشان 
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می دهد؛ زیرا سود نفت و گاز در حال کاهش و سود خدمات جانبی این صنعت در حال افزایش است 
)بندریان، 1397ج(. هم اکنون بیش از 50 درصد بودجه لازم برای فعالیت های آتی وزارت نفت )تنها 
فعالیت هایی که تاکنون برنامه ریزی شده اند و نه همه فعالیت های مورد نیاز( باید از طریق جذب 
سرمایه خارجی تامین گردد، این در حالی است که جذب سرمایه در حالت بین المللی بسیار آسان تر 
خواهد بود. 5. زیرساخت های مورد نیاز: متاسفانه بخش زیادی از مشکلات صنعت نفت، در اثر رشد 
نامتوازن صنعت در کشور ماست. هیچ گاه تصور نشده است که رشد اقتصادی، تولید و پیشرفت، 
محصولات نهایی درخت صنعت است که ریشه در سیاست های اقتصادی ـ فناوری مشخص، نظام 
بلندمدت و گزینشی تربیت  برنامه های  ترانزیت و حمل ونقل کالا و خدمات،  بانکی کارا، ساختار 
منابع انسانی، و در اختیار داشتن اطلاعات و آمار روشن و واقعی دارد. 6. موانع قانونی: تشکیل یک 
این فرایند دست مدیریت  از خصوصی سازی صنایع است، زیرا در  شرکت بین المللی گامی فراتر 
بین المللی به شرکت ها و نهادهایی می رسد که مدت هاست در تملک بی قید و شرط دولت بوده 
است. شرکت های دولتی مثل شرکت ملیّ نفت ایران نیز هم به لحاظ قانونی و هم به لحاظ اجرایی 
دارای موانع بسیاری است که یکی از اولین اقدام های اساسی در جهت بین المللی شدن، تغییر یا 

 .)Kheir-andish et al., 2018( تطبیق این قوانین با شرایط بازار و دنیای صنعت نفت است

نقش راهبری شرکتی در بین المللی شدن شرکت های ملیّ نفت در جهان 

مسیر  در  که  نفت  ملیّ  شرکت های  که  می دهد  نشان  پیشین  پژوهش هاي  یافته هاي 
با  متناسب  و  بومی  شرکتی  راهبری  مدل  بکارگیری  طریق  از  کرده اند،  حرکت  شدن  بین المللی 
 شرایط خاص خود، الزام ها و زیرساخت های لازم را برای فرایند بین المللی شدن فراهم نموده اند 
)Kumar & Reshma, 2018; Marcel, 2006; 2016; Guzman et al., 2019(. پژوهش ها 

نشان می دهد که در کشور روسیه بین هر دو متغیر بین المللی شدن و راهبری شرکتی همبستگی 
آماری وجود دارد و این فرضیه را تایید می کند که از سال 1999، یعنی از زمان بحران های مالی، میزان 
بین المللی شدن یک شرکت به شدت بر راهبری شرکتی آن اثر گذاشته است )Heinrich, 2005(. از 
طرف دیگر در اوایل قرن بیست ویکم، دنیا نظاره گر شمار زیادی از رسوایی های مالی در شرکت هایی 
 همچون انرون، ورلدکام، تایکو، آدلفیا، و گلوبال کراسینگ بوده است )نمازی و دریایی، 1395؛ و 
Hilb, 2012(. پس شاهد اهمیت یافتن موضوع راهبری شرکتی در نتیجه افزایش رسوایی های 

استادان  بر  علاوه  امروزه  که  موضوعی  بوده ایم،  بزرگ  شرکت های  هیئت مدیره  در  چشمگیر 
دانشگاهی، از مباحث جهانی مورد علاقه پژوهشگران است )هیلب، 1395(. تعریف جامعي که از 
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راهبری شرکتی در ایران بیان می شود عبارت از قوانین، مقررات، ساختارها، فرایندها، فرهنگ ها، 
و نظام هایي است که موجب دستیابي به هدف هاي پاسخگویي، شفافیت، عدالت، و رعایت حقوق 
ذي نفعان می شود )حساس یگانه، 1385(. »ادبیات راهبری شرکتی رسالت اصلی راهبری شرکتی 
را در قالب دو هدف ایجاد ارزش و محافظت از ارزش طبقه بندی نموده است. هدف ایجاد ارزش 
در  بلندمدت  راهبردهای  تدوین  طریق  از  سهامداران  برای  ارزش  ایجاد  بر  شرکتی  راهبری  در 
راستای اطمینان از بهبود عملکرد پایدار شرکت ها تاکید دارد. در مقابل، هدف محافظت از ارزش بر 
پاسخگویی شرکت در رابطه با نحوه مدیریت و نظارت بر چگونگی محافظت از منافع سهامداران و 
سایر ذی نفعان تمرکز دارد« )رضایی، 1395: 11(. هدف نهایی راهبری شرکتی دستیابی به ارتقای 
اقتصادی است. عملکرد  بنگاه های  انصاف، شفافیت و پاسخگویی، و رعایت حقوق ذی نفعان در 
مالی شرکت ها با اعمال حق راهبری شرکتی آن ها رابطه مستقیمی دارد و مدیران بهتر، موجب 
راهبری موثرتر شرکت می شوند و به ذی نفعان خود توجه می کنند و در نهایت بازده مالی بیش تری 
را تولید می کنند. در این رابطه ازجمله انتظار مدیران عبارت است از توان ایجاد رشد، بازپرداخت به 
موقع تعهدها، ایجاد ارزش برای سهامداران، کارگروهی، مدیریت و کنترل ریسک، ارتباط با محیط 
و پیشبرد اهداف است. راهبری شرکتی مناسب، مدیریت و کنترل اثربخش واحدهای تجاری را 
تسهیل می کند، بنابراین شرکت ها قادر به ارائه بازده بهینه ای برای کلیه ذی نفعان هستند. اهداف 
راهبری شرکتی را می توان به این صورت خلاصه نمود: افزایش ارزش سهامداران؛ محافظت از 
منافع سهامداران و سایر ذی نفعان شامل مشتریان، کارکنان، و عموم جامعه به طور کل؛ اطمینان 
از شفافیت و یکپارچگی در تبادل اطلاعات و قابلیت دسترسی به اطلاعات کامل، صحیح و شفاف 
کلیه  در  امتیازاتی  به  دستیابی  و  عملکرد  مورد  در  پاسخگویی  از  اطمینان  ذی نفعان؛  کلیه  برای 
با دیگران )هیلب، 1395؛  به منظور رقابت  استاندارد  بالاترین سطح  با  سطوح؛ و هدایت شرکت 
رضایي، 1395(. از طرف دیگر، پدیده جهانی شدن بازارها در زمانی هویت پیدا می کند که کیفیت 
می شود.  محسوب  شرکت ها  بقای  در  مهم  و  تعیین کننده  عامل  یک  عنوان  به  شرکتی  راهبری 
سازگاری و همسویی اقدام های مرتبط با راهبری شرکتی با استانداردهای جهانی نیز به یک بخش 
پیش شرط  مناسب، یک  راهبری شرکتی  از همین رو  است.  بدل شده  موفقیت شرکتی  در  اصلی 
برای موفقیت و باروری شرکت هاست. همچنین، با بررسي یافته هاي پژوهش هاي پیشین مي توان 
ادعا کرد که سیستم هاي راهبری شرکتي به علت تغییرهای محیطي در حال تطبیق و سازگاري 
دائمي هستند )Marcel, 2006; Guzman et al., 2019(. بر اساس الزام های خاص هر کشور، 
سیستم هاي راهبری شرکتي بسیار متفاوتي ایجاد شده اند. چارچوب قانوني و ساختار مالکیت شرکت 



40

11
4 

پي
پيا

 ـ 
4 

اره
شم

 ـ 
99

ن 
ستا

 زم
3 ـ

3 
وره

| د

نیز  تعیین سیستم راهبری شرکتي یک کشور هستند و سایر عوامل جانبي  مهم ترین عوامل در 
زمینه  در  انجام شده  پژوهش های   .)Searle, 2010; McPherson, 2004( می شوند  برشمرده 
راهبری شرکتي بیش تر بر این موضوع تاکید دارند که یک الگوي واحد و مشابه براي کشورهاي 
مختلف وجود ندارد و هر کشوري باید بنا به ساختار اقتصادي، اجتماعي، و فرهنگي خود به تهیه 
الگوي مناسب مبادرت ورزد )Marcel, 2016(. پژوهش ها نشان می دهد که استانداردهای راهبری 
سازمانی شرکت های ملیّ به نسبت شرکت های بین المللی بسیار ضعیف است. این نتیجه می تواند 
انگیزه  به تنهایی  دولتمردان سیاسی  نه  و  نفت  ملیّ  نه مدیران شرکت های  باشد که  در شرایطی 
لازم و توان کافی را برای اجرا کردن استانداردهای حاکمیت در این شرکت ها ندارند و ائتلاف های 
مناسب هم به دلایل مختلف سیاسی قابل شکل گیری نیستند )Stevens, 2003(. در شکل )1(، 
پیاده سازی  سازوکارهای  و  شرکتی  راهبری  اجزای  از  پژوهش  این  در  اصلی  مفهومی  چارچوب 

راهبری شرکتی نمایش داده شده است. 
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 سازي راهبري شرکتی : چارچوب مفهومی اصلی پژوهش از اجزاي راهبري شرکتی و سازوکارهاي پیاده1شکل 
 

 شناسی پژوهش روش
ها استفاده  برخاسته از داده نظریۀ المللی شدن از روش پژوهش تدوین مدل مطلوب راهبري شرکتی براي بین براي ،در این پژوهش

هایی مفهومی دارد که  است و ریشه در داده نظریهپژوهشی است که در پی تدوین  راهبردها نوعی  استه از دادهشده است. نظریه برخ
ردآوري و ها )گ سازي داده راهبرد با استفاده از رویکرد استقرایی سعی در مفهوماند. این  ند گردآوري و تحلیل شدهم به صورت نظام

ها ظاهر شود. این برخلاف رویکرد قیاسی غالب در  طور مستقیم از داده اي دارد که مدل به گونه ها به صورت توام( به تحلیل داده
ها با استفاده از ابزارهاي پژوهش  گردد و سپس داده تدوین میبا بررسی ادبیات موضوع  نظریهپژوهش است که چارچوب مفهومی یا 

از دید  (.Corbin & Strauss, 2014قرار گیرد )ها، چارچوب مفهومی مورد آزمون  ند تا در پی تحلیل آنشو آوري می جمع
د. یکی از ساز هاي فرایندي فراهم می پدیده تري در قبال کیفی بینش عمیق پژوهش  بر این باورند که روششناسی، پژوهشگران  روش

 منافع کشور
زیست، ایجاد اشتغال،  )حفظ محیط

 های صنعت نفت( توسعه زیرساخت

 

 منافع تجاری
 (ارزش سهامداران رساندن )به بیشینه

 اهداف کلان راهبری شرکتی
)پاسخگویی، شفافیت، عدالت، رعایت 

 نفعان( حقوق ذی

سازوکارهای 
 راهبری شرکتی

 سازوکارهای خارجی
)نظارت قانونی، حسابرسی 

های  موسسهمستقل، 
گذاران  بندی، سرمایه رتبه

نهادی، بازار کارای سرمایه، 
 های حقوقی( رژیم

 سازوکارهای داخلی 
مدیره، مدیریت اجرایی،  )هیئت

های  مدیریت غیراجرایی، کمیته
های داخلی،  مدیره، کنترل هیئت

نامه رفتار  اخلاق سازمانی و آیین
 ای، حسابداری مالی( حرفه

های محیط عمومی )کلان( و  تغییرها و تحول
 محیط تخصصی )خرد( صنعت نفت 

محیطی و گرمایش  )اقتصاد جهانی، تغییرهای زیست
ها،  های متعدد در راهبری شرکت زمین، رسوایی

 (مالی تجاری، بازارهای های بنگاه وکار کسب محیط

های پرداختی  مشوق
 برای مدیران

افشای 
 مالی

ساختار 
 مالکیت

 مدیره هیئت
ها،  )ساختار، اندازه، ترکیب، ویژگی

استقلال، تجربیات، روش انتخاب، 
 انداز، فرهنگ تعهد زمانی، چشم

 های قانونی  زیرساخت
)قانون تجارت، قانون 

ها، قانون  ثبت شرکت
اساسنامه شرکت ملّی 

 نفت ایران(

بازار 
محصولات 

 رقابتی

بازار کارامد تصاحب 
 ها شرکتو خرید 

 مدیریت شرکت

 نفعان ذی

شکل1:چارچوبمفهومیاصلیپژوهشازاجزایراهبریشرکتیوسازوکارهایپیادهسازی
راهبریشرکتی
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روششناسیپژوهش

در این پژوهش، برای تدوین مدل مطلوب راهبری شرکتی براي بین المللی شدن از روش پژوهش 
نظریۀ برخاسته از داده ها استفاده شده است. نظریه برخاسته از داده ها نوعي راهبرد پژوهشي است که 
در پي تدوین نظریه است و ریشه در داده هایي مفهومي دارد که به صورت نظام مند گردآوري و تحلیل 
شده اند. این راهبرد با استفاده از رویکرد استقرایي سعي در مفهوم سازي داده ها )گردآوري و تحلیل داده ها 
به صورت توام( به گونه اي دارد که مدل به طور مستقیم از داده ها ظاهر شود. این برخلاف رویکرد قیاسي 
غالب در پژوهش است که چارچوب مفهومي یا نظریه با بررسي ادبیات موضوع تدوین مي گردد و سپس 
داده ها با استفاده از ابزارهاي پژوهش جمع آوري مي شوند تا در پي تحلیل آن ها، چارچوب مفهومي مورد 
آزمون قرار گیرد )Corbin & Strauss, 2014(. از دید روش شناسي، پژوهشگران بر این باورند که 
روش  پژوهش کیفي بینش عمیق تري در قبال پدیده هاي فرایندي فراهم مي سازد. یکي از مشخصه هاي 
پژوهش کیفي، تعامل فوق العاده بین پژوهشگر و محیط پیراموني است و درک عمیقي از مسئله پژوهش 
را فراهم مي آورد. با وجود این، انواع مختلفي از راهبردهاي کیفي پژوهش وجود دارد که اغلب به واسطه  
انواع مختلف این  از  با یکدیگر دارند. یکي  تفاوت در شیوه جمع آوري و تحلیل داده ها، تفاوت هایي 
راهبردها روش نظریه  برخاسته از داده هاست. هدف نهایي نظریه  برخاسته از داده ها، ارائه  تبیین هاي 
جامع نظري در مورد پدیده اي خاص است. به طور کلي، این راهبرد داده هاي حاصل از منابع اطلاعاتي 
 را به مجموعه اي از کدها، کدهاي مشترک را به مقوله ها، و آن گاه مقوله ها را به نظریه تبدیل مي کند 
دنبال  به  پژوهش  این  در  این که  به  توجه  با   .)Charmaz, 2006; Corbin & Strauss, 2014(

نظریه پردازی در خصوص چارچوب مطلوب راهبری شرکتی در راستای بین المللی شدن شرکت ملیّ نفت 
ایران هستیم، از این روش پژوهش استفاده می شود. همچنین، برای تعریف عملیاتي از بین المللي سازي 
شرکت مليّ نفت ایران، در این پژوهش از طریق پرسش از خبرگان و جمع بندی نظرهای آن ها، تعریف 
عملیاتی بین المللی شدن شرکت ملیّ نفت ایران ارائه شده است که عبارت است از 1. داشتن سهم تولید 
در خارج از مرزهای ملیّ؛ 2. داشتن سهم تجارت از نفت با مبدا خارجی؛ 3. قدرت ایجاد ثروت در خارج 
از قلمرو و مرزهای ملیّ؛ 4. قدرت تاثیرگذاری در مناسبات سیاسی ـ اقتصادی بین المللی؛ 5. دسترسی 
به شبکه های توانمندی های بین المللی؛ و 6. توسعه توانمندی های مختلف حاصل از فعالیت های خارج از 

مرزهای ملیّ و انتقال دانش فنی و فناوری.
جامعه آماري پژوهش حاضر در بخش کیفي و برای دستیابي به مدل مفهومي اولیه مطلوب 
راهبری شرکتی در راستای بین المللی شدن شرکت ملیّ نفت، همان گونه که در جدول )1( نمایش 
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داده می شود، شامل اعضای هیئت علمی دانشگاه ها، کارشناسان اقتصاد انرژی و حقوق نفت، و مدیران 
اجرایی با سابقه فعال در صنعت نفت و صاحب نظر در زمینه مسائل راهبری و حقوقی نفت می شوند.

جدول1:آمارهایجمعیتشناختیخبرگانموردمصاحبهدرفرایندپژوهش

کد 
خبره

سن 
تجربه مسئولیتتخصص)سال(

)سال(
27مدیر عامل و عضو هیئت مدیره شرکت ملّی نفت ایرانمدیریت اکتشاف 162
28عضو هیئت علمی دانشگاه علامه طباطباییحقوق بین الملل258
12عضو هیئت علمی/ اجرایی ـ پژوهشگاه وزارت نفت مدیریت صنعتی345
23عضو هیئت علمی دانشگاه مدیریت منابع انسانی445
20عضو هیئت علمی دانشگاه علامه طباطباییحقوق خصوصی558
30عضو هیئت علمی/ اجراییمدیریت دولتی 662
28عضو هیئت علمی/ اجرایی ـ عضو هیئت مدیره مدیریت747
33عضو هیئت علمی دانشگاه تهران حقوق بین الملل868
30عضو هیئت علمی دانشگاه تهرانحقوق خصوصی 962
15کارشناس ارشد حقوقی شرکت ملّی نفت ایرانحقوق عمومی1050
18کارشناس ارشد حقوقی شرکت ملّی نفت ایرانحقوق عمومی1155
10عضو هیئت علمی دانشگاه تهران مدیریت صنعتی1250
20عضو هیئت مدیره شرکتی خصوصی نفتی مدیریت اجرایی1355
25عضو هیئت مدیره شرکتی خصوصی نفتی مدیریت صنعتی 1458
20 عضو هیئت علمی دانشگاه تهرانمدیریت بازرگانی، راهبردی 1552

جمعآوریدادههایپژوهش

ابزار اصلي مورد استفاده براي تدوین چارچوب مفهومی در این پژوهش، مصاحبه نیمه ساختاریافته است. 
جامعه آماري این پژوهش شامل خبرگاني است که از سویی، دانش کافی در خصوص مباحث راهبری شرکتی 
و به طور خاص در زمینه سازوکارهای راهبری شرکتی در راستای بین المللی شدن شرکت های ملیّ نفت را 
دارند، و از سوی دیگر از تجربه عملی و آشنایی لازم با صنعت نفت و شرکت ملیّ نفت ایران برخوردارند. در 
ابتدای هر مصاحبه ابتدا توضیحاتی در مورد موضوع مورد نظر داده شده و پس از اطمینان از روشن بودن 
موضوع برای خبره مورد نظر، پرسش ها پرسیده شده است. پس از هر مصاحبه، بر اساس روش نمونه گیری 
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نظری گلوله برفی، از مصاحبه شونده خواسته می شد که افرادی را که از نظر آن ها اشراف کامل به موضوع 
دارند معرفی نماید، سپس سابقه علمی و تجربی افراد بررسی و مصاحبه با آن ها ترتیب داده می شد. گردآوري 
اطلاعات از اردیبهشت 1399 آغاز گردید و تا شهریور 1399 ادامه یافت. در این پژوهش، با پانزده خبره 
مصاحبه نیمه ساختاریافته انجام شد که از مصاحبه دهم به بعد، تکرار در اطلاعات مشاهده گردید )اشباع 
نظری(، اما انجام مصاحبه ها براي اطمینان تا پانزدهمین خبره ادامه یافت. مدت زمان هر مصاحبه به طور 
متوسط دو ساعت بود. تمام مصاحبه ها براي استخراج کدهای اولیه روی کاغذ پیاده گردید. از آن جایي که 
در این پژوهش برای تجزیه وتحلیل داده هاي حاصل از مصاحبه از روش نظریه برخاسته از داده ها استفاده 
شده است، ابتدا متن هر مصاحبه بررسي شده و با توجه به هر جمله اساسي درون متن، نکته های کلیدي در 
مصاحبه براي کدگذاری باز، مفهوم سازي و همچنین مقوله بندي استخراج گردیده است. به منظور سازماندهی 
بهتر فرایند تحلیل، برای تجزیه وتحلیل داده هاي حاصل از مصاحبه ها از نرم افزار Atlas Ta استفاده شده 

است. جدول )2(، پرسش های اصلی و فرعی پرسیده شده از مصاحبه شوندگان را گزارش می کند.

جدول2:راهنمایمصاحبهنیمهساختاریافته

پرسش های فرعیپرسش های اصلی
1. تعریف مفهومی و 
 عملیاتی از بین المللی 

شدن شرکت ملّی نفت 
ایران چیست؟

1. با توجه به تسلط شما به مبانی نظری شرکت های بین المللی، تعریف مفهومی 
و عملیاتی شما از بین المللی شدن شرکت ملّی نفت ایران چیست؟ 2. از نظر شما 

شرکت ملّی نفت ایران برای تبدیل شدن به یک شرکت بین المللی نیازمند چه 
توانمندی هایی است؟

 2. تعریف شما از 
راهبری شرکتی چیست؟

 3. نقش و اهمیت 
راهبری شرکتی در راستای 

 بین المللی شدن شرکت 
ملّی نفت ایران چیست؟

1. از نظر شما راهبری شرکتی در شرکت های ملّی نفت چگونه تعریف و تبیین 
می شود؟ 2. آیا راهبری شرکتی در فرایند بین المللی شدن شرکت های ملّی نفت 

موثر است؟ چرا؟ 3. الگوی کلان راهبری شرکتی شرکت ملّی نفت ایران چگونه 
باید باشد که موجب تسهیل بین المللی شدن گردد؟ 4. ویژگی های مدل مطلوب 

راهبری شرکتی برای تسهیل فرایند بین المللی شدن کدام اند، لطفاً نام ببرید؟ 

 4. مهم ترین 
سازوکارهای داخلی راهبری 

شرکتی برای شرکت ملّی 
 نفت ایران 

 در راستای بین المللی 
شدن کدام اند و چه 

ویژگی هایی باید داشته 
باشد؟

1. از نظر شما ساختار مالکیت شرکت ملّی نفت ایران برای تسهیل فرایند 
بین المللی شدن چگونه باید باشد؟ 2. از نظر شما ساختار هیئت مدیره در شرکت 

ملّی نفت در راستای بین المللی شدن باید چه ویژگی هایی داشته باشد؟ 3. از 
نظر شما کمیته های هیئت مدیره در شرکت ملّی نفت در راستای بین المللی شدن 
باید چه ویژگی هایی داشته باشد؟ 4. سیستم های کنترلی داخلی در شرکت ملّی 

نفت در راستای بین المللی شدن باید چه ویژگی هایی داشته باشد؟ 5. ویژگی های 
آیین نامه رفتار حرفه ای در شرکت ملّی نفت در راستای بین المللی شدن باید 

چه ویژگی هایی داشته باشد؟ 6. از دیدگاه شما چه سازوکارهای درون سازمانی 
می توان برای شرکت ملّی نفت در راستای بین المللی شدن پیشنهاد داد؟
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ادامهجدول2:راهنمایمصاحبهنیمهساختاریافته

پرسش های فرعیپرسش های اصلی
5. مهم ترین سازوکارهای 
خارجی راهبری شرکتی 

برای شرکت ملّی نفت ایران 
در راستای بین المللی شدن 
 کدام اند و چه ویژگی هایی 

باید داشته باشند؟

1. مهم ترین نظارت های قانونی مورد نیاز شرکت ملّی نفت در راستای 
بین المللی شدن کدام اند؟ 2. آیا قانون اساسنامه شرکت ملّی نفت ایران 

متناسب با جهت گیری این شرکت برای بین المللی شدن است؟ 3. 
ویژگی های حسابرسی مستقل برای شرکت ملّی نفت در راستای بین المللی 

شدن چیست؟ 4. از دیدگاه شما چه سازوکارهای برون سازمانی می توان 
برای شرکت ملّی نفت در راستای بین المللی شدن پیشنهاد داد؟

نظمدهیوتحلیلدادهها

داده بنیاد  نظریه پردازی  در  است.  داده  بنیاد  نظریه پردازی  در  تحلیلی  فرایند  اساس  کدگذاری 
 Charmaz, 2006;( انتخابی  و  محوری،  باز،  کدگذاری  می شود:  استفاده  کدگذاری  نوع  سه  از 

 .)Corbin & Strauss, 2014

هرگونه  بدون  و  کامل  شکل  به  مصاحبه ها  کلیه  ابتدا  پژوهش،  این  در  باز:  کدگذاری  الف( 
مجموع  از  عبارت ها  کلیه  کدگذاری  با  سپس  گردید.  تهیه  مکتوب  شکل  به  تحلیل  و  قضاوت 
15 مصاحبه صورت پذیرفته، 600 عبارت استخراج گردید. با حذف عبارت های نامربوط از فرایند 
کدگذاری، 125 کد اولیه در اختیار قرار گرفت. با توجه به این که مفاهیم متنوعی از داده ها استخراج 
شده بود و دسته بندی آن ها در تعداد قابل بررسی ممکن نبود، کدگذاری باز در سطح مفاهیم برای 
بار دوم به انجام رسید. در این مرحله، پژوهشگر از 40 کد اولیه به 20 مفهوم ثانویه دست یافت و در 
مرحله آخر از مجموع 20 مفهوم ثانویه 4 مقوله استخراج شد. نمونه ای از کدهای باز، مفاهیم اولیه، 
و مقوله های استخراج شده از متن مصاحبه ها به شرح جدول )3( گزارش می شود. این مصاحبه ناظر 
بر شناسایی مولفه های اصلی مربوط به مدل مطلوب راهبری شرکتی در راستای بین المللی شدن 
شرکت ملیّ نفت ایران است که چهار بعُد برای مدل مطلوب راهبری شرکتی پیشاروی شرکت ملیّ 

نفت ایران در راستای بین المللی شدن در مصاحبه با نفر اول شناسایی می شود.
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یشدن
نالملل

یبی
یدرراستا

یشرکت
براهبر

بمطلو
صچارچو

لدرخصو
یباز،مفاهیم،ومقولههاازمصاحبهنفراو

ل3:کدها
جدو

نکته های کلیدی
کد

کدگذاری باز
مفاهیم

مقوله 
ت.

ت به رقاب
ب این شرک

ت و ترغی
ت ملّی نف

ص از شرک
ت خا

ف هرگونه حمای
1- حذ

1 -1
ت

ت و اختیارا
ش قدر

کاه

ت کلان 
تغییر ماهی

الگوی راهبری 
شرکتی فعلی از 
ف 

تمرکز بر اهدا
ت 

غیرتجاری به سم
ف تجاری و 

اهدا
ت

خلق ثرو

الگوی کلان 
راهبری شرکتی 

ت 
در شرک

ت ایران 
ملّی نف

در راستای 
بین المللی 

شدن

ت به بین المللی شدن.
ت نف

2- تمرکز بر منابع گاز طبیعی کشور و الزام قانونی شرک
1 -2

ب وکار 
ف توسعه کس

بازتعری
ب از توجه به دلایل 

ب پروژه ها و اجتنا
ت های داخلی و خارجی برای انتخا

3- توجه به موقعی
ملّی گرایانه.

1 -3
تغییر رویکرد در بررسی 

ت ها
موقعی

ت محیطی.
ش تمرکز بر منابع انرژی تجدیدپذیر و مسائل زیس

4- افزای
1 -4

ب وکار 
ف توسعه کس

بازتعری
ت ایران و سیاستمداران داخلی و خارجی.  

ت ملّی نف
5- ایجاد رابطه ای پویا میان شرک

1 -5
دیپلماسی انرژی 

ف 
ت ایران که شامل تولید صر

ت ملّی نف
ب وکار اصلی شرک

6- گام نهادن فراتر از مدل کس
ت. 

ت خام از ذخایر هیدروکربنی ایران اس
نف

1 - 6
ب وکار

تغییر الگوی کس

ث بین المللی شدن. 
ف رشدیافته آن در بح

ت مطابق با وظای
7- بازنویسی راهبردها و ساختار شرک

1 -7
تغییر ساختار 

ت ایران به تنهایی.
ت ملّی نف

ت شرک
ت بر عهده گرفتن مسئولی

ش در جه
8- تلا

1 -8
الزام به پاسخگویی

ت ایران در مورد بین المللی شدن. 
ت ملّی نف

9- تغییر طرز فکر مدیران شرک
1 – 9

ت
تغییر طرز فکر مدیری

ش هزینه ها.
ت در راستای توسعه توانمندی ها و کاه

ت های بین المللی نف
10- اتحاد با شرک

1 -10
اتحاد راهبردي بین المللی

ت.
ک بعدی همچون خلق ثرو

ت های کاملا تجاری و ت
ف و اولوی

ت وظای
ت به سم

11- حرک
1 -11

ت
ت گیری کلان شرک

تغییر جه
ت.

ف تجاری و خلق ثرو
ت با اقدام ها و وظای

ت  ملّی نف
12- تطابق راهبردها و ساختار شرک

1 - 12
مهندسی مجدد ساختار سازمان

ت در 
ت ایران در بازار خرده فروشی کشورهای منطقه و فعالی

ت ملّی نف
13- حضور شرک
حوزه پتروشیمی.

1 -13
یکپارچه سازی و 

متنوع سازی

ت بین المللي 
ت ایران به عنوان شرک

ت ملّی نف
ش شرک

14- آماده سازی اذهان سیاسی برای پذیر
1 -14

ت های 
ایجاد زیرساخ

بین المللی شدن
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یشدن

نالملل
یبی

یدرراستا
یشرکت

براهبر
بمطلو

صچارچو
لدرخصو

یباز،مفاهیم،ومقولههاازمصاحبهنفراو
ل3:کدها

ادامهجدو

نکته های کلیدی
کد

کدگذاری باز
مفاهیم

مقوله 
ف 

ت و گاز و تمرکز بر اهدا
ف قانونگذاری و تنظیم گری در حوزه نف

ش وظای
15- کاه

ت.  
تجاری و خلق ثرو

1 - 15
ف تخصصی

تمرکز بر وظای

ت کلان 
تغییر ماهی

الگوی راهبری 
شرکتی فعلی از 
ف 

تمرکز بر اهدا
ت 

غیرتجاری به سم
ف تجاری و 

اهدا
ت

خلق ثرو

الگوی کلان 
راهبری شرکتی 

ت 
در شرک

ت ایران 
ملّی نف

در راستای 
بین المللی شدن

ت و 
ب فنی و فناورانه از این مشارک

ب تجار
ت ها و کس

16- همکاری با سایر شرک
بهره برداری از این اقدام ها در پروژه های آتی.

1 -16
ت های 

ایجاد زیرساخ
بین المللی شدن

ت با تاکید بر مسائل 
ش بلندمد

ت به سازمانی کارامد و دارای بین
17- تبدیل کردن شرک

ت محیطی.
زیس

1 -17
ب وکار

تغییر در مدل کس

ت منحصراً دولتی به سهامی 
ت از مالکی

ت ملّی نف
ت شرک

18- برنامه ریزی برای تغییر مالکی
عام. 

1 -18
ت 

تغییر در الگوی مالکی

19- یکپارچه سازی و توجیه عقلانی دارایی های نفتی ایران و تنوع سازی بین المللی. 
1 -19

ب وکار 
تغییر در مدل کس

ت داخل 
ت پروژه های گاز طبیعی با شروع عملیا

ف به سم
ت جابه جایی اهدا

20- تقوی
ایران.  

1 -20
ب وکار

تغییر در مدل کس

ش پایین دستی.
ش سرمایه گذاری در بخ

21- افزای
1 -21

ب وکار
تغییر در مدل کس

ب متخصصان در 
ت و جذ

ت نف
ب با دانشگاه ها و پژوهشگاه های صنع

22- تعامل مناس
ف.

ش های مختل
بخ

1 -22
ت ها

فراهم سازی زیرساخ
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یشدن
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یبی
یدرراستا

یشرکت
براهبر

بمطلو
صچارچو

لدرخصو
یباز،مفاهیم،ومقولههاازمصاحبهنفراو

ل3:کدها
ادامهجدو

نکته های کلیدی
کد

کدگذاری باز
مفاهیم

مقوله 
ب با استانداردهاي بین المللی.

ت متناس
ت ملّي نف

ت مدیره شرک
ب اعضای هیئ

23- انتخا
1 -23

هماهنگی با الگوی راهبری

ت مدیره، 
ساختار هیئ

ب، 
اندازه، ترکی

ویژگی ها، استقلال 
ش 

ت، رو
تجربیا

ب، تعهد 
انتخا

)زمانی( چشم انداز 
گ

فرهن

ویژگی های 
مربوط به 

سازوکارهای 
داخلی 
راهبری 
شرکتی

ت مدیره مستقل.
ب اعضای هیئ

24- انتخا
1 -24

ت مدیره
استقلال اعضای هیئ

ت ایران. 
ت ملّی نف

ت مدیره شرک
ت در هیئ

25- تعیین محدودۀ زمانی برای فعالی
1 -25

تعهد زمانی 
ت.

ت و عملکرد شرک
ش مدیری

ت بر کار بخ
ت مدیره برای نظار

26- ایجاد انگیزه کافی در اعضای هیئ
1 -26

ش
ایجاد انگیز

ت 
ت مدیره در شرک

ص اعضای هیئ
ب با تخص

ص و متناس
ش های مشخ

27- طراحی و تبیین نق
ت مدیره ای(.

ش های برون شرکتی، درون شرکتی، و درون هیئ
ت ایران )نق

ملّی نف
1 -27

ش های معین برای 
ف نق

تعری
اعضا

ت ملّی 
ت مدیره در شرک

ص برای ارزیابی عملکرد هیئ
28- طراحی و بکارگیری سازوکار مشخ

ت ایران.
نف

1 -28
ت مدیره

ارزیابی عملکرد هیئ

ت مدیره، سرمایه 
ت مدیره همچون سرمایه فکری اعضای هیئ

29- توجه به ابعاد محتوایی هیئ
انسانی و ارتباطی.

1 -29
ت مدیره

ابعاد محتوایی هیئ

ت.
ت ایران به مدیرعامل و دول

ت ملّی نف
ت مدیره شرک

30- نبود وابستگی اعضای هیئ
1 -30

ت مدیره
استقلال اعضای هیئ

ت ایران.
ت ملّی نف

ت مدیره شرک
ب هیئ

31- حضور عضو زن در ترکی
1 -31

ت در 
ب جنسی

ترکی
ت مدیره

هیئ
ت مدیره و دادن بازخورد صریح به مدیر عامل.

ش نبود تقارن اطلاعاتی بین اعضای هیئ
32- کاه

1 -32
نبود تقارن اطلاعاتی

ک، و 
ت ریس

ت راهبردی، مدیری
ت مدیره در حوزه های مدیری

33- تشکیل کمیته های هیئ
کنترل های داخلی.

1 -33
ت مدیره مستقل

کمیته های هیئ

ت مدیره 
ب ارتقای عملکرد اعضای هیئ

ت های فرهنگی که موج
34- توجه به مقوله تفاو

می شود.
1 -34

گ سازنده و باز 
فرهن

ت مدیره 
هیئ

ت ایران از نظر راهبردی، یکپارچگی، و کنترلی. 
ت ملّی نف

ت مدیره شرک
35- تدوین چشم انداز برای هیئ

1 -35
داشتن چشم انداز روشن 
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لدرخصو

یباز،مفاهیم،ومقولههاازمصاحبهنفراو
ل3:کدها

ادامهجدو

نکته های کلیدی
کد

کدگذاری باز
مفاهیم

مقوله 
ت مهم و تاثیرگذار به طور کامل و 

ش های منظم قابل اعتماد و اطمینان از معاملا
36- ارائه گزار

صحیح. 
1 -36

ت 
افشای مالی و شفافی

ابعاد پنج گانه 
کنترل های داخلی 
ک، 

ت ریس
)مدیری

ت ها، 
کنترل فعالی

ت و 
اطلاعا

ت بر 
ت، نظار

ارتباطا
ت ها(

فعالی

ویژگی های 
مربوط به 

سازوکارهای 
داخلی 
راهبری 
شرکتی

ب های هزینه های عملیاتی.
ت بدهی های ایجادشده و حسا

ش بر صح
37- کنترل های اثربخ

1 -37
ت 

افشای مالی و شفافی
ک. 

ت ریس
ت ایران برای مدیری

ت ملّی نف
ف و تعیین اصول بکاررفته در شرک

38- تعری
1 -38

ت 
ت اصل شفافی

رعای
ب با اصول پذیرفته شده بین المللی.

39- بکارگیری سازوکارهای حسابرسی داخلی معین متناس
1 -39

حسابرسی داخلی 
ص وابسته.

ت و اشخا
ت منعقده بین شرک

ت بر معاملا
ت و ارزیابی شرک

40- نظار
1 -40

ت
ت اصل شفافی

رعای
ت 

ت ایران به انتشار سالیانه بیانیه راهبری شرکتی در وبسای
ت ملّی نف

41- الزام قانونی شرک
ت. 

شرک
1 -41

ت 
ت اصل شفافی

رعای

ش های 
ت و ارز

ت به صداق
ت نسب

42- بکارگیری سازوکاری برای نشان دادن تعهد شرک
اخلاقی. 

1 -42
آیین نامه رفتار حرفه ای 

43- داشتن سازوکارهای معین با استانداردهای بین المللی برای ابعاد کلیدی کنترل های 
داخلی.

1 -43
ش تمامی ابعاد پنج گانه 

پوش
کنترل های داخلی 

44- بکارگیری آیین نامه رفتار حرفه ای برای نهادینه سازی استانداردهای بالای اخلاقی در 
تعامل های شخصی و حرفه ای.

1 -44
وجود آیین نامه در حوزه 

رفتار حرفه ای 
آیین نامه رفتار 

حرفه ای
ت بر پیاده سازی آیین نامه رفتار 

ص برای ارزیابی و نظار
45- تدوین و اجرای سازوکار مشخ

ت. 
حرفه ای در شرک

1 -45
ت بر رفتار 

اجرا و نظار
حرفه ای

ت از طریق 
ش نف

ت انتظارهای محلی در مورد بخ
ب اعتماد عمومی و مدیری

46- جل
ب دیده. 

ت با جوامع آسی
ک گذاری اطلاعا

اشترا
1 -46

ت پذیری
ش مسئولی

افزای
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یشدن
نالملل

یبی
یدرراستا

یشرکت
براهبر

بمطلو
صچارچو

لدرخصو
یباز،مفاهیم،ومقولههاازمصاحبهنفراو

ل3:کدها
ادامهجدو

نکته های کلیدی
کد

کدگذاری باز
مفاهیم

مقوله 
ش کارایی و تسهیل فرایند.

ت در راستای افزای
ت ملّی نف

ت و شرک
ت نف

ت مالی بین وزار
47- ایجاد شفافی

1 -47
ت مالی

الزام قانونی برای شفافی

تغییر در قانون 
اساسنامه 

ت ملّی 
شرک

ت ایران
نف

ویژگی های 
مربوط به 

سازوکارهای 
خارجی 
راهبری 
شرکتی

ت ایران از طریق ابهام زدایی در حیطه 
ت ملّی نف

ت شرک
ص کردن دایره فعالی

48- محدود و مشخ
ت.

ت ملّی نف
ف و اختیارهای شرک

وظای
1 -48

ص کردن دایره 
محدود و مشخ

ت 
فعالی

ش گاز. 
ت ایران از محل فرو

ت ملّی نف
ص درآمد برای شرک

49- تخصی
1 -49

ت منابع درآمدی برای 
تثبی

ت
ت نف

شرک
ت 

ف سوخ
ش یارانه های پرداختی به مصر

ت ایران با افزای
ت ملّی نف

50- جبران درآمدهای شرک
ف داخل.

ش مصر
داخلی و افزای

1 -50
ت و 

تنظیم رابطه مالی شرک
ت

دول
ت 

ف و اختیارهای وزار
ف محوله طبق قانون وظای

ت برای انجام وظای
ت نف

51- استقلال کامل وزار
ت ایران. 

ت ملّی نف
ت از شرک

نف
1 -51

ف حاکمیتی از 
ک وظای

تفکی
تصدی گری

ت 
ت و ریاس

ت از طریق عضوی
ت ملّی نف

ت در مسائل اجرایی شرک
ت نکردن وزیر نف

52- دخال
ت.

ت نف
ت مدیره شرک

هیئ
1 -52

ف حاکمیتی از 
ک وظای

تفکی
تصدی گری

ت 
ت به نمایندگی از حاکمی

ت نف
ف وزار

ف، توسعه، و بهره برداری از طر
53- صدور پروانه اکتشا

برای تمامی مخازن نفتی/ گازی.
1 -53

ت و 
تنظیم رابطه مالی شرک

ت
دول

ت ایران 
ت ملّی نف

ت و شرک
ت نف

ت از تصدی در همه ابعاد راهبری وزار
ک حاکمی

54- تفکی
ت 

ت های تابعه اصلی این وزارتخانه ازجمله شرک
ت به شرک

ت نف
ف حاکمیتی وزار

ش تر وظای
)بی

ت می گیرد(.
ت ها صور

ض می شود و توسط این شرک
ت تفوی

ملّی نف

1 -54
ف حاکمیتی از 

ک وظای
تفکی

تصدی گری

ت ایران. 
ت نف

55- نبود نهاد تنظیم گر تخصصی در صنع
1 -55

س نهاد تنظیم گر 
تاسی

تخصصی 
ک شده و هر 

ت و گاز که از هم تفکی
ت نف

ف زنجیره صنع
56- نبود یکپارچگی حلقه های مختل

ت.
ت واگذار شده اس

ک شرک
کدام به ی

1 -56
ایجاد یکپارچگی در 

سازوکارها
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لدرخصو

یباز،مفاهیم،ومقولههاازمصاحبهنفراو
ل3:کدها

ادامهجدو

نکته های کلیدی
کد

کدگذاری باز
مفاهیم

مقوله 
ب 1394 

ت پذیر و ارتقای نظام مالی کشور مصو
57- توجه و اجرای قانون رفع موانع تولید رقاب

ت.
ت ملّی نف

ت ها به شرک
برای پرداخ

1 -57
ت منابع درآمدی برای 

تثبی
ت

ت نف
شرک

تغییر در قانون 
اساسنامه 

ت ملّی 
شرک

ت ایران
نف

ویژگی های 
مربوط به 

سازوکارهای 
خارجی 
راهبری 
شرکتی

ت در راستای اصلاح و 
ت نف

ت به وزار
ت ملّی نف

58- انتقال تعدادی از واحدهای ذیل شرک
ت.

ت نف
ت ساختار وزار

تقوی
1 -58

ف حاکمیتی از 
ک وظای

تفکی
تصدی گری

ت با 
ت ملّی نف

ت بین شرک
ت و گاز، ایجاد زمینه رقاب

ف سازی فرایند واگذاری میادین نف
59- شفا

ت های نفتی ایرانی و خارجی.
سایر شرک

1 -59
ف امتیازهای زاید

حذ

ت های نفتی متوسط بین المللی به دلیل شرایط تحریمی کشور.
60- زمینه سازی حضور شرک

1 -60
ت های 

همکاری با شرک
متوسط بین المللی 

ت های نفتی 
ت در کنسرسیوم های شکل گرفته و الزام به اپراتور بودن شرک

61- واگذاری میادین نف
ایرانی اعم از دولتی و غیردولتی.

1 -61
تشکیل کنسرسیوم ها

س 
ت ایران بر اسا

ت ملّی نف
ت های چندگانه مستقل از شرک

62- ارزیابی عملکرد و نظار
استانداردهای بین المللی.

1 -62
ف حاکمیتی از 

ک وظای
تفکی

تصدی گری

ت های 
نظار

قانونی مستقل 
و چندگانه

س استانداردهای بین المللی.
ت بر اسا

ت ملّی نف
63- حسابرسی مستقل چندگانه از شرک

1 -63
کنترل های چندگانه در 

گلوگاه ها 
استقلال 
حسابرسی
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ب( کدگذاری محوری: در این پژوهش از الگوواره کدگذاری نیمه ساختاریافته کوربین و اشتراوس 
)2014( استفاده شده است. این روش کدگذاري به این دلیل محوري گفته می شود که کدگذاري 
حول »مقولۀ محوری« انجام می شود. وظیفه پژوهشگران در این مرحله دسته بندی و مقایسه عناوین 
استخراج شده از داده هاست. پس از مرحله اول، پژوهشگران خود را با انبوهی از داده های خام روبه رو 
می بینند که چندان به هم ربطی ندارند، اما با بررسی های بیش تر پیوندهای نامرئی هویدا می شود. با 
مقایسه مفاهیم مختلف زمینه های مشترک میان آن ها کشف می شود که امکان طبقه بندی مفاهیم 
مشابه را در قالب های اشاره شده فراهم می نماید )Corbin  Strauss, 2014; Charmaz, 2006(. در 
پارادایم کدگذاری کوربین و اشتراوس )2014(: 1. شرایط علیّ مقوله های مربوط به شرایط تاثیرگذار بر 
پدیدۀ محوری هستند؛ 2. زمینه ها، شرایط خاصی هستند که بر پدیدۀ محوری اثر می گذارند؛ 3. پدیدۀ 
محوری یک صورت ذهنی از پدیده ای است که اساس فرایند است. پدیدۀ محوری نشان دهنده مفهوم 
مرکزی پژوهش است که با پرسیدن پرسش هایی از قبیل ایده تحلیلی اصلی در این پژوهش چیست؟ 
اگر یافته های پژوهش را بخواهیم در چند جمله مفهوم سازی نماییم، چه باید بگوییم؟ همه کنش ها 
و تعامل ها نشئت گرفته از آن چه چیزهایی هستند؟ پژوهشگر چگونه می تواند تنوع مشاهده شده میان 
مقوله ها را توضیح دهد؟ شناسایی می شود؛ 4. شرایط واسطه ای، شرایط زمینه ای عمومی هستند که بر 
اثر تغییر در علت ها تغییر می یابند و بر پدیدۀ محوری موثر هستند؛ 5. راهبردها بیانگر تعاملاتی هستند 
که از پدیده محوری منتج می شوند. در حقیقت، پژوهشگران باید مشخص نمایند که با تغییر شرایط 
چه کنش هایی محقق می شود؛ و 6. پیامدها مقوله هایی هستند که در اثر تحقق کنش ها و تعامل ها 
ایجاد می شوند. در این پژوهش، به تبیین راهبری شرکتی مطلوب در راستای بین المللی شدن شرکت 
ملیّ نفت ایران به عنوان پدیدۀ محوری، عوامل علیّ، شرایط واسطه ای، و عوامل زمینه ای موثر بر 
راهبری شرکتی شرکت ملیّ نفت در راستای بین المللی شدن و پیامدهای حاصل از راهبری شرکتی 

مطلوب پرداخته می شود.

ارزیابیاتکاپذیرییافتهها

بتواند داده ها و تفسیرهایی مناسب  به نحوي است که  طراحي روش شناسي و طرح پژوهش 
و موثق را براي مدل مطلوب راهبري شرکتي در راستای بین المللی شدن ارائه دهد. جدول )4(، 
خلاصه اي از معیارهاي سنجش کفایت فرایند پژوهش و کیفیت داده ها و تفسیرها را نشان مي دهد.
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جدول4:معیارهایمربوطبهارزیابيکیفیتیافتههايپژوهش

شرحمعیارها

اعتمادپذیري

1- بررسی چندین باره پرسش های مصاحبه نیمه ساختاریافته و کنترل آن ها با خبرگان به 
منظور  به  پژوهش  از طرح  ارسال خلاصه ای  بودن پرسش ها؛ 2-  منظور روشن و شفاف 
آماده بودن ذهن مصاحبه شونده؛ 3- دقت پژوهشگر و چندین بار بررسی کدهای اتخاذشده 
از مصاحبه ها؛ 4- گردآوری اطلاعات کافی با رعایت اشباع نظری؛ و 5- بررسی و پالایش 

نظریه صورت بندی شده با چند نفر از خبرگان.

انتقال پذیري
1- نمونه گیري نظری و هدفمند؛ 2- اطلاعات ارائه شده در مورد پدیده از کفایت لازم برای 
ارزیابی امکان انتقال یافته ها به موقعیت هاي مشابه برخوردار است؛ 3- مفاهیم نظري ارائه شده از 

داده هاي حاصل از تمامي مصاحبه شوندگان این مطالعه پژوهشی استخراج شده است.

1- کسب تجربیات جاري و پیشین خبرگان در مورد موضوع پژوهش؛ 2- رعایت ابزارهای اتکاپذیری
روش شناختی در طول پژوهش؛ و 3- مستندسازی جامع مصاحبه ها از طریق نرم افزار اطلس.

1- مرور مصاحبه هاي پیاده شده و ارزیابی تفسیرهاي پژوهشگر از سوی دیگران؛ 2- بسط تصدیق پذیري
و پالایش تفسیرها از طریق تایید خلاصه.

بازآوایی
1- باز بودن مصاحبه ها و اختصاص زمان کافي به آن ها؛ 2- تطبیق یافته ها با مبانی نظری 
و روش شناسی پژوهش کیفی؛ 3- تسلط پژوهشگر به نرم افزارهای مدیریت داده ها؛ و 4- 

انجام مصاحبه ها به صورت حرفه اي، بي نام و در فضایي دوستانه.

مفید بودن
1- قابلیت کاربرد یافته ها در خط مشی گذاری عمومی در صنعت نفت ایران و اصلاح قانون 
راهبري  بومی  مدل  تدوین  در  یافته ها  علمی  سهم   -2 ایران؛  نفت  ملّي  شرکت  اساسنامه 

شرکتي در راستاي بین المللي شدن شرکت ملّي نفت ایران.

ایران؛ اصیل بودن یافته ها در شرایط  بودن  معنادار  به دست آمده؛ 2-  مفاهیم  از  بودن برخی  1- جدید 
3- برخی از یافته های پژوهش، مفاهیم و ایده های موجود را به چالش می کشند.   

1- چارچوب به دست آمده از ظرفیت لازم برای اصلاح و تعدیل در طول زمان مبتنی بر تعدیل پذیري
یافته های جدید برخوردار است. 

یافتههایپژوهش

و  شرکتی  راهبری  مطلوب  مدل  که  می شود  سعی  خبرگان  با  انجام شده  مصاحبه های  در 
سازوکارهای اصلی مربوط به آن در راستای بین المللی شدن شرکت ملیّ نفت ایران به دست آید. 
ایران  بین المللی شدن شرکت ملیّ نفت  از  تعاریف مفهومی و عملیاتی  بررسی  به  در مصاحبه ها 
از  نتایج حاصل  و  می شود  پرداخته  بین المللی شدن  راستای  در  راهبری شرکتی  مطلوب  مدل  و 
برای  راهبری شرکتی  نظر خبرگان، مدل مطلوب  از  گزارش می گردد.   )5( در جدول  مصاحبه ها 
شرکت ملیّ نفت ایران در راستای بین المللی شدن شامل تغییرهای اساسی در جهت گیری کلان 
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راهبری شرکتی در راستای ایجاد توازن میان اهداف تجاری و غیرتجاری به منظور ایجاد بهترین 
عملکرد در طولانی مدت است. به این منظور، باید سازوکارهای داخلی و خارجی راهبری شرکتی در 
شرکت ملیّ نفت ایران تغییر یابد. از مهم ترین تغییرهای مورد نیاز در سازوکارهای داخلی راهبری 
کاملًا  مالکیت  از  نفت  ملیّ  مالکیت شرکت  الگوی  تغییر  ایران شامل  نفت  ملیّ  شرکتی شرکت 
دولتی به الگوی مالکیت سهامی عام؛ تغییر ساختار هیئت مدیره بر اساس اصول موقعیتی، راهبردی، 
داخلی چابک در  بکارگیری کمیته های هیئت مدیره؛ کنترل های  و  یکپارچگی و کنترلی؛ طراحی 
تمامی ابعاد پنج گانه کنترل های داخلی )مدیریت ریسک، کنترل فعالیت ها، اطلاعات و ارتباطات، 
نظارت بر فعالیت ها(؛ و همچنین تدوین آیین نامه رفتار حرفه ای برای نهادینه سازی استانداردهای 
بالای اخلاقی در تعامل های شخصی و حرفه ای در شرکت ملیّ نفت ایران هستند. همچنین، از 
مهم ترین تغییرهای مورد نیاز در سازوکارهای خارجی راهبری شرکتی در شرکت ملیّ نفت ایران در 
راستای بین المللی شدن شامل: 1. تغییر در قانون اساسنامه شرکت ملیّ نفت ایران و قانون وظایف 
و اختیارهای وزارت نفت در راستای محدود و مشخص کردن دایره فعالیت های شرکت ملیّ نفت 
ایران از طریق ابهام زدایی در حیطه وظایف و اختیارهای شرکت ملیّ نفت به عنوان مانعی برای 
تفکیک وظایف حاکمیتی از تصدی گری؛ ایجاد شفافیت مالی بین وزارت نفت و شرکت ملیّ نفت 
در راستای افزایش کارایی و تسهیل فرایند بین المللی شدن؛ تفکیک حاکمیت از تصدی در همه 
ابعاد راهبری وزارت نفت و شرکت ملیّ نفت ایران؛ شفاف سازی فرایند واگذاری میادین نفت و گاز؛ 
ایجاد زمینه رقابت میان شرکت ملیّ نفت با سایر شرکت های نفتی ایرانی و خارجی؛ 2. نظارت های 
قانونی چندگانه و مستقل از شرکت ملیّ نفت؛ و 3. حسابرسی مستقل چندگانه بر پایه استانداردهای 
بین المللی. در نهایت مدل مطلوب راهبری شرکتی در راستای بین المللی شدن موجب پیامدهایی 
مانند جذب سرمایه گذاری های خارجی، دسترسی به شبکه های توانمندی های بین المللی و انتقال 
فناوری، قدرت تاثیرگذاری در مناسبات سیاسی ـ اقتصادی بین المللی، توسعه توانمندی های مختلف 

حاصل از فعالیت های بین المللی، و انتقال دانش فنی و فناوری خواهد شد. 
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جدول5:یافتههایحاصلازمصاحبهباخبرگاندرخصوصچارچوبمطلوبراهبریشرکتیدر
شرکتملّینفتایران

مفاهیم ثانویهمقوله محوری
فراوانی 
مفاهیم 

اولیه

فراوانی 
کدهای 

اولیه

 چارچوب 
 مطلوب 
 راهبری 
 شرکتی 

در راستای 
 بین المللی 

شدن

داشتن سهم تولید از میادین نفت و گاز در خارج از مرزهای ملّی؛ 
داشتن ذخایر هیدروکربنی در خارج از مرزهای ملّی )دست کم 20 
درصد(؛ داشتن سهم تجارت از منابع نفتی با مبدا خارجی؛ ایجاد 

درآمد و ثروت از طریق فروش خدمات فنی و غیرفنی.

1121

تغییر ماهیت جهت گیری کلان راهبری شرکتی فعلی از تمرکز بر 
1220اهداف غیرتجاری به سمت اهداف تجاری و خلق ثروت. 

تغییرهای مربوط به سازوکارهای داخلی راهبری شرکتی در شرکت 
ملّی نفت ایران در راستای بین المللی شدن: 1- تغییر ساختار مالکیت 

شرکت ملّی نفت ایران؛ 2- هیئت مدیره )ساختار، چشم انداز و 
فرهنگ هیئت مدیره(؛ 3- ویژگی های مربوط به سازوکارهای داخلی 
راهبری شرکتی: کنترل های داخلی چابک در تمامی ابعاد پنج گانه 
کنترل های داخلی )مدیریت ریسک، کنترل فعالیت ها، اطلاعات و 

ارتباطات، نظارت بر فعالیت ها(؛ و 4- تدوین و بکارگیری آیین نامه 
رفتار حرفه ای برای نهادینه سازی استانداردهای بالای اخلاقی در 

تعامل های شخصی و حرفه ای در شرکت ملّی نفت ایران. 

1045

تغییرهای مربوط به سازوکارهای خارجی راهبری شرکتی در شرکت 
ملّی نفت ایران در راستای بین المللی شدن: 1- تغییر در قانون 

اساسنامه شرکت ملّی نفت ایران؛ 2- نظارت های قانونی مستقل از 
شرکت ملّی نفت؛ و 3- حسابرسی مستقل. 

1460
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نتایجحاصلازکدگذاریبازومحوری

مقوله های به دست آمده از نتایج مصاحبه با خبرگان در جدول )6( منعکس شده است.

جدول6:ماتریسکیفیمقولههایاستخراجیازمصاحبهباخبرگان

کد خبره
مقوله ها

123456789101112131415

1- حذف هرگونه حمایت خاص از شرکت ملّی 
**************نفت ایران.

2- تمرکز شرکت ملّی نفت ایران بر منابع گاز 
*********طبیعی کشور.

3- توجه به موقعیت های داخلی و خارجی برای 
*************انتخاب پروژه ها. 

4- ایجاد رابطه ای پویا با سیاستمداران داخلی و 
**************خارجی.

5- الزام قانونی شرکت ملّی نفت ایران به سمت 
*************بین المللی شدن. 

6- تولید نفت خام از ذخایر هیدروکربنی خارج 
**********از مرزهای ایران.

7- بازنویسی راهبردها و ساختار مطابق با 
******وظایف جدید. 

8- عهده گرفتن مسئولیت شرکت ملّی نفت 
*******ایران به تنهایی.

9- تغییر طرز فکر مدیران شرکت نفت در مورد 
************بین المللی شدن.

10- اتحاد با شرکت های بین المللی نفت در 
*************راستای توسعه.

11- حرکت به سمت وظایف و اولویت های 
********تجاری و خلق ثروت. 

12- تطابق راهبردها و ساختار با وظایف تجاری 
*********و خلق ثروت. 

************13- حضور در بازار خرده فروشی کشورهای منطقه. 
14- آماده سازی اذهان سیاسی برای پذیرش 

*************بین المللی شدن. 
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ادامهجدول6:ماتریسکیفیمقولههایاستخراجیازمصاحبهباخبرگان

کد خبره
مقوله ها

123456789101112131415

15- کاهش وظایف قانونگذاری و تنظیم گری در 
*******حوزه نفت.

16- همکاری با شرکت ها و کسب تجارب فنی 
*************و فناورانه. 

17- تاکید بر بینش بلندمدت با تاکید بر مسائل 
**************زیست محیطی. 

**************18- تغییر مالکیت شرکت ملّی نفت به سهامی عام.
19- یکپارچه سازی دارایی های نفتی و 

*******تنوع سازی بین المللی.

20- جابه جایی اهداف به سمت پروژه های گاز 
*************طبیعی. 

********21- افزایش سرمایه گذاری در بخش پایین دستی. 
22- تعامل با دانشگاه ها و پژوهشگاه های نفت و 

********جذب متخصصان.

23- انتخاب هیئت مدیره بر اساس اصول معتبر 
************راهبری شرکتی. 

**********24- انتخاب اعضای هیئت مدیره مستقل.
25- تعیین محدودۀ زمانی برای فعالیت در 

*************هیئت مدیره.

26- ایجاد انگیزه کافی در اعضای هیئت مدیره 
**********برای نظارت.

27- تعیین نقش هایی متناسب با تخصص 
********اعضای هیئت مدیره. 

************28- ارزیابی عملکرد هیئت مدیره. 
29- توجه به ابعاد محتوایی هیئت مدیره همچون 

*********سرمایه فکری. 

30- نبود وابستگی اعضای هیئت مدیره به 
********مدیرعامل و دولت.

31- حضور عضو زن در ترکیب هیئت مدیره 
***************شرکت نفت ایران. 

32- کاهش نبود تقارن اطلاعاتی بین اعضای 
***************هیئت مدیره. 
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ادامهجدول6:ماتریسکیفیمقولههایاستخراجیازمصاحبهباخبرگان

کد خبره
مقوله ها

123456789101112131415

33- ارائه بازخورد به مدیر عامل توسط اعضای 
***********هیئت مدیره. 

34- تشکیل کمیته های هیئت مدیره در حوزه های 
************راهبردی. 

35- توجه به مقوله تفاوت های فرهنگی اعضای 
***************هیئت مدیره.

36- تدوین چشم انداز هیئت مدیره از نظر 
************راهبردی و یکپارچگی. 

37- ارائه گزارش های منظم قابل اعتماد از 
*************معامله های مهم.

38- کنترل های اثربخش بدهی های و هزینه های 
**************عملیاتی. 

39- تعیین و تعریف اصول مدیریت ریسک در 
*************شرکت ملّی نفت. 

40- سازوکارهای حسابرسی داخلی متناسب با 
***************اصول بین المللی. 

41- نظارت بر معاملات منعقده بین شرکت و 
***********اشخاص وابسته.

*************42- الزام قانونی به انتشار سالیانه بیانیه راهبری شرکتی. 
43- طراحی سازوکار تعهد نسبت به صداقت و 

**************ارزش های اخلاقی.

44- توجه به ابعاد پنج گانه کلیدی حوزه 
************کنترل های داخلی.

***************45- تدوین آیین نامه رفتار حرفه ای. 
46- اجرای سازوکار نظارت بر پیاده سازی 

*************آیین نامه رفتار حرفه ای.

47- ایجاد شفافیت مالی بین وزارت نفت و 
*********شرکت ملّی نفت.

48- محدود و مشخص کردن دایره فعالیت 
**************شرکت نفت ایران. 

49- تخصیص درآمد برای شرکت نفت از محل 
*********فروش گاز.
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ادامهجدول6:ماتریسکیفیمقولههایاستخراجیازمصاحبهباخبرگان

کد خبره
مقوله ها

123456789101112131415

************50- تفکیک حاکمیت از تصدی در همه ابعاد راهبری. 
51- شکل گیری نهاد تنظیم گر تخصصی در 

*************صنعت نفت ایران. 

52- زمینه سازی حضور شرکت های نفتی متوسط 
************بین المللی. 

**********53- شفاف سازی فرایند واگذاری میادین نفت و گاز. 
54- یکپارچگی حلقه های مختلف زنجیره 

************صنعت نفت و گاز.

55- صدور پروانه اکتشاف، توسعه، و 
************بهره برداری از وزارت نفت. 

با در نظر گرفتن چارچوب کوربین و اشتراوس )2014(، مقوله ها و مفاهیم مرتبط با ابعاد مختلف 
چارچوب به دست می آید که نتایج آن در جدول )7( منعکس شده است.

جدول7:فراوانیمقولههاومفاهیممرتبطبرحسبابعادمختلفچارچوبکوربینواشتراوس)2014(

عناصر 
مفاهیم ثانویهمقوله هاچارچوب

فراوانی 
مفاهیم 
اولیه 

فراوانی 
کدهای 

اولیه

 عوامل 
علّی

 وضعیت و آینده پرابهام 
صنعت نفت در جهان.

کاهش قیمت نفت، چشم انداز پرابهام 
1021صنعت نفت به دلایل مختلف. 

 نیاز به جذب سرمایه گذاری 
 خارجی در صنعت 

نفت ایران.

نیاز به منابع مالی، دانش فنی، و 
812فناوری روز.

وضعیت ایران در بهره برداری از 
ذخایر مشترک.

عقب ماندگی ایران در تمامی میادین 
1215مشترک، نوع فیزیک میادین مشترک.

 مسائل و چالش های 
 زیست محیطی و گرمایش 

زمین.

گرمایش زمین، چالش کاهش انتشار 
1022کربن، الزام به انرژی های تجدیدپذیر.

 رسوایی های متعدد در 
راهبری شرکتی در جهان.

فشار افکار عمومی در نتیجه مطرح 
1225شدن رسوایی های شرکت های بزرگ.
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ادامهجدول7:فراوانیمقولههاومفاهیممرتبطبرحسبابعادمختلفچارچوبکوربینواشتراوس)2014(

عناصر 
مفاهیم ثانویهمقوله هاچارچوب

فراوانی 
مفاهیم 
اولیه 

فراوانی 
کدهای 

اولیه

متغیرهای 
مداخله گر 

میانجی

جهت گیری سیاسی نفت.

اختلاف سلیقه بین گروه های مختلف 
سیاسی در خصوص سیاست های کلان 
صنعت نفت، مسائل مربوط به تحریم ها، 

اعمال نفوذ سیاسی.   

814

جهت گیری حقوقی نفت.
محدودیت های موجود در نظام حقوقی ایران 
در خصوص ساختار مالکیت، بهره برداری و 

سازوکارهای قراردادی. 
1315

جهت گیری اقتصادی نفت.

وابستگی به دلارهای نفتی برای تامین 
بودجه، مسائل ساختاری موجود در نظام 
اقتصادی ایران، تعارض ها و ناکارامدی 

در سیاست های پولی و مالی.

1218

شرایط 
زمینه ای 

)متغیرهای 
تعدیل کننده(

فضای ابررقابتی در صنعت 
نفت جهان.

مطرح شدن بازیگران جدید، تغییر 
راهبردهای کلان بازیگران اصلی صنعت 

نفت در جهان، محدودیت در منابع انسانی 
و فیزیکی، کم شدن تعداد میدان های بزرگ 

نفت در جهان.

1025

سیستم های کنترلی حاد در 
کشور.

تعدد و پراکندگی سیستم های نظارتی و 
نبود هماهنگی بین سیستم های نظارتی 

و کنترلی.
814

فرهنگ انفعالی در صنعت 
نفت.

تورم نیروی انسانی در شرکت ملّی 
نفت ایران، منفعل بودن مدیران و بدنه 

کارشناسی صنعت نفت. 
1525
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ادامهجدول7:فراوانیمقولههاومفاهیممرتبطبرحسبابعادمختلفچارچوبکوربینواشتراوس)2014(

عناصر 
مفاهیم ثانویهمقوله هاچارچوب

فراوانی 
مفاهیم 
اولیه 

فراوانی 
کدهای 

اولیه

مقوله 
محوری
الگوی 
مطلوب 
راهبری 
)شرکتی(

 تغییر الگوی کلان راهبری 
شرکتی.

ایجاد توازن میان اهداف تجاری و 
غیرتجاری و جهت گیری برای خلق 

ثروت.
1121

 سازوکارهای داخلی 
 راهبری شرکتی شرکت 

ملّی نفت ایران.

تغییر الگوی مالکیت، ساختار 
هیئت مدیره، کمیته های هیئت مدیره، 
کنترل های داخلی چابک، و تدوین 

آیین نامه رفتار حرفه ای.

618

 سازوکارهای خارجی 
راهبری شرکتی.

 تغییر در قانون اساسنامه شرکت 
ملّی نفت ایران، نظارت های قانونی 

مستقل از شرکت ملّی نفت، 
حسابرسی مستقل.

49

پیامدهای 
بین المللی 

شدن 
شرکت ملّی 
نفت ایران

دسترسی به شبکه های 
توانمندی های بین المللی.

 انتقال دانش فنی و فناوری 
روز و بهبود فرایند نهادینه سازی 

دانش فنی
1022

تاثیرگذاری در مناسبات سیاسی ـ 
1525استفاده از ظرفیت های سیاسی اقتصادی منطقه ای و بین المللی.

توسعه توانمندی های مختلف 
حاصل از فعالیت های خارج از مرزها.

 توسعه و بهبود توان مدیریت 
1224پروژه

شکلگیرینظریه

برخی از پژوهشگران مرحله کدگذاری انتخابی را آخرین مرحله برای مدلسازی نمی دانند. این 
مرحله نسبت به مرحله کدگذاری انتخابی پا را فراتر می گذارد و سعی در شناسایی روابط بین مقوله ها 
دارد تا بر اساس این ضمن ایجاد نظریه کامل تر، مدل نهایی استخراج گردد. در این مرحله، پژوهشگران 
با پالایش یافته های پیشین و با طی فرایندهای رفت و برگشت روی داده ها و دستاوردهای پژوهش در 
مراحل قبل، به دنبال شناسایی ارتباط بین مقوله ها هستند. این ارتباطات در نظریۀ ساخته شده به شکل 
قضیه هایی بیان پذیر هستند. قضیه های استخراج شده که در مدل به شکل ارتباط میان مقوله ها نشان 
داده می شود را می توان به شکل فرضیه در آزمون مدل استخراج شده مورد اندازه گیری قرار داد. باید 

توجه داشت ساختن و تدوین مفاهیم، مقوله ها و قضیه ها در نظریه مبناي دیگر مفاهیم است.
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 المللی شدن  ی نفت ایران در راستاي بین: چارچوب مطلوب راهبري شرکتی براي شرکت مل2ّشکل 

 
باید در نظر دهد.  نشان می المللی شدن براي شرکت ملّی نفت ایران در راستاي بین را ، چارچوب مطلوب راهبري شرکتی(2شکل )

و  استناظر بر متغیرهاي سطح سازمانی  پیشنهاديبنابراین، چارچوب  .داشت که واحد تحلیل در این پژوهش، سازمان است
 متغیرهاي فراسازمانی در این چارچوب لحاظ نشده است. 

 
 ها با مبانی نظری یافتهسازگاری 

 تري برخوردار است و حاصل روایت جامعیت بیشنوآوري و ته از گف وهش در مقایسه با مبانی نظري پیشهاي این پژ چند یافتههر
المللی شدن است، اما پیشینه  مطلوب راهبري شرکتی در راستاي بین چارچوبالمللی شدن و  یند بینخبرگان پژوهش حاضر از فرا

 هاي این پژوهش سازگاري دارد: پژوهش به شرح زیر با برخی از یافته
زارع  ،(2221) 2مهدن و ترونرفون در ، (2221) 1گوردون و استنول هاي پژوهش: ی نفت ایرانشرکت ملّالمللی شدن  بین یندفرا .1

که  است ی نفت در جهانهاي ملّ المللی شدن شرکت یند بیندر مورد الگوي فرا (ب1331 ؛الف1331بندریان )و ، (1331آباد ) میرک
تاکید  ،. همچنینگیرد میمورد تایید قرار گانه از سوي خبرگان  گانه تاکید دارند، در این پژوهش نیز مراحل پنج به مراحل پنج

کنند. پس  هاي کاملاً تجاري حرکت می به سمت وظایف و اولویت پس از جهانی شدن ی نفتهاي ملّ خبرگان بر این است که شرکت
و وظایف  یابد میگذاري( کاهش گري )قانون ظیمی و مدیریت و تناز حرکت به سوي جهانی شدن، وظایف قبلی مانند ایجاد ثروت ملّ

                                                           
1. Gordon & Stenvoll 
2. Von der Mehden &Troner 

پرابهام  وضعیت و آیندهـ 
 صنعت نفت در جهان

گذاری  نیاز به جذب سرمایهـ 
 خارجی در صنعت نفت ایران

وضعیت ایران در ـ 
برداری از ذخایر  بهره

 هیدروکربنی مشترک
های  مسائل و چالشـ 

 محیطی و گرمایش زمین  زیست
های متعدد در راهبری  رسوایی

 شرکتی در جهان

تغییر ساختار مالکیت شرکت ـ 
 نفت ایران ملّی

سازوکارهای درونی راهبری ـ 
 شرکتی  

های  مدیره، کمیته هیئت بیترکـ 
های داخلی  مدیره، کنترل هیئت

 (یا )حرفهنامه رفتار  چابک، آیین
سازوکارهای بیرونی راهبری ـ 

 شرکتی
قانون اساسنامه شرکت  (ریی)تغـ 

ملی نفت ایران، نظارت قانونی 
گیری  مستقل از شرکت نفت، شکل

 ناظر غیردولتینهادهای 

های  دسترسی به شبکهـ 
المللی و  های بین توانمندی

 انتقال فناوری 
تاثیرگذاری در مناسبات ـ 

ای  سیاسی ـ اقتصادی منطقه
 المللی و بین

های  توسعه توانمندیـ 
مختلف حاصل از 

های خارج از مرزهای  فعالیت
 ملیّ
های  گذاری جذب سرمایهـ 

 خارجی

 جهانفضای ابررقابتی در صنعت نفت ـ 
 های کنترلی حاد در کشور سیستمـ 
فرهنگ انفعالی در صنعت نفت و مقاومت مدیرانـ 

 گیری سیاسی نفت  جهتـ 
 گیری حقوقی نفت جهتـ 
 گیری اقتصادی نفت جهتـ 

 عوامل علیّ

 کننده عوامل تعدیل

 راهبری شرکتی پیامدها

 گر عوامل مداخله

شکل2:چارچوبمطلوبراهبریشرکتیبرایشرکتملّینفتایراندرراستایبینالمللیشدن

راستای  در  ایران  نفت  ملیّ  شرکت  برای  را  شرکتی  راهبری  مطلوب  چارچوب   ،)2( شکل 
بین المللی شدن نشان می دهد. باید در نظر داشت که واحد تحلیل در این پژوهش، سازمان است. 
بنابراین، چارچوب پیشنهادی ناظر بر متغیرهای سطح سازمانی است و متغیرهای فراسازمانی در 

این چارچوب لحاظ نشده است. 
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سازگارییافتههابامبانینظری

جامعیت  و  نوآوری  از  پیش گفته  نظری  مبانی  با  مقایسه  در  پژوهش  این  یافته های  هرچند 
و  شدن  بین المللی  فرایند  از  حاضر  پژوهش  خبرگان  روایت  حاصل  و  است  برخوردار  بیش تری 
چارچوب مطلوب راهبری شرکتی در راستای بین المللی شدن است، اما پیشینه پژوهش به شرح زیر 

با برخی از یافته های این پژوهش سازگاری دارد:
1. فرایند بین المللی شدن شرکت ملیّ نفت ایران: پژوهش های گوردون و استنول1 )2007(، 
فون در مهدن و ترونر2 )2007(، زارع میرک آباد )1394(، و بندریان )1397الف؛ 1398ب( در مورد 
الگوی فرایند بین المللی شدن شرکت های ملیّ نفت در جهان است که به مراحل پنج گانه تاکید 
دارند، در این پژوهش نیز مراحل پنج گانه از سوی خبرگان مورد تایید قرار می گیرد. همچنین، تاکید 
خبرگان بر این است که شرکت های ملیّ نفت پس از جهانی شدن به سمت وظایف و اولویت های 
کاملًا تجاری حرکت می کنند. پس از حرکت به سوی جهانی شدن، وظایف قبلی مانند ایجاد ثروت 
از آن شرکت ها  ملیّ و مدیریت و تنظیم گری )قانونگذاری( کاهش می یابد و وظایف مورد توقع 
به صورت ساده و مختصر بر خلق ثروت از طریق وظایف تجاری متمرکز می شود. این بخش از 
یافته های پژوهش نیز با مبانی نظری پژوهش سازگاری دارد. همچنین، یافته های این پژوهش در 
خصوص تغییرهای مورد نیاز در سازوکارهای راهبری شرکتی با اصول راهبری شرکتی سازمان 
همکاری و توسعه اقتصادی )1395(، و نیز یافته های هیلب )2012(، و لاهن و همکاران3 )2007( 
در مورد ویژگی های مطلوب هیئت مدیره در رویکرد راهبری شرکتی نوین سازگاری دارد. همچنین، 
یافته های این پژوهش با اصول و رهنمودهای ارائه شده توسط مارسل )2006؛ 2016( در خصوص 
رهنمودهایی برای حاکمیت خوب در بخش نفت و گاز در کشورهای نوظهور تولیدکننده نفت و 

گاز نیز سازگاری دارد. 
در  حضور  مناسب،  بازارهای  کسب  جدید،  شرکت های  با  رقابت  در  تلاش  علیّ:  عوامل   .2
نفت  ملیّ  از شرکت  و حفظ فرصت های جدید، محافظت  پروژه های سودآور  و  کشورهای جدید 
چالش های  و  اولویت ها  و  ذی نفعان  و  سیاستمردان  رضایت  جدید،  ریسک های  برابر  در  ایران 
فناورانه  فعالیت های  و  نو  مهارت های  کسب  تجدیدپذیر،  انرژی های  نیز  و  زیست محیطی  جدید 
تاثیرگذار بر بین المللی شدن شرکت ملیّ نفت  و مدل کسب وکار جدید به عنوان عوامل کلیدی 

1. Gordon & Stenvoll
2. Von der Mehden &Troner
3. Lahn et al.
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نیاز به جذب  ایران شناسایی شده اند. در پژوهش حاضر، وضعیت پرابهام صنعت نفت در جهان، 
سرمایه گذاری خارجی در صنعت نفت ایران، وضعیت ایران در بهره برداری از ذخایر هیدروکربنی 
راهبری  در  متعدد  رسوایی های  زمین،  گرمایش  و  زیست محیطی  چالش های  و  مسائل  مشترک، 
شرکتی در جهان به عنوان عوامل علیّ موثر بر مدل مطلوب راهبری شرکتی شرکت ملیّ نفت 
ایران شناسایی شده اند که با توجه به زمینه ایران، تفاوت قابل ملاحظه ای با یافته های قبلی دارد. در 
عین حال، بخشی از یافته های پژوهش در بخش عوامل علیّ با یافته های چندلر1 )2017(، گرانت2 

)2003؛ 2005(، هیلب )2012(، گازمان )2004(، و گریفیتز و همکاران3 )2008( سازگاری دارد. 
3. شرایط زمینه ای و مداخله گر: نتایج پژوهش حاضر نشانگر آن است که جهت گیری سیاسی 
نفت، جهت گیری حقوقی نفت، و نیز جهت گیری اقتصادی نفت به عنوان عوامل میانجی و فضای 
ابرَرقابتی در صنعت نفت جهان، و سیستم های کنترلی حاد در کشور و فرهنگ انفعالی در صنعت 
پژوهش  مقولۀ محوري  و  علیّ  بین عوامل  رابطه  در  تعدیل کننده  متغیرهای  به عنوان  ایران  نفت 
)مدل مطلوب راهبری شرکتی در شرکت ملیّ نفت ایران در راستای بین المللی شدن( عمل می کنند. 
هرچند در پژوهش های پیشین به صورت کلی، به عوامل زمینه ای اعم از سیاسی، اقتصادی، فرهنگی 
ـ اجتماعی، و حقوقی توجه شده )بندریان، 1398الف؛ ب(، اما مطالعه متغیرهای میانجی مورد توجه 
قرار نگرفته است. صرفاً در برخی از پژوهش های حقوقی حوزه نفت و گاز، همچون پژوهش گودرزی 
و باقری )1394(، و طاهری فرد و همکاران )1394(، اقدام به تبیین برخی از جنبه های جهت گیری 
حقوقي نفت به عنوان عاملی میانجی در تصمیم گیری های اساسی شرکت ملیّ نفت نموده اند. همچنین 
در پژوهش های کلگان4 )2014(، و گرانت )2005( بر جهت گیری سیاسی نفت به عنوان عامل میانجی 

تاکید می شود که به نوعی با یافته های پژوهش حاضر سازگاری دارد. 
4. پیامدها: نتایج پژوهش های پیشین، بین المللی شدن شرکت ملیّ نفت ایران را سازوکاری 
دربردارنده  و  مدیریتي  و  فناورانه،  مالي،  بخش هاي  در  صنعت  این  پرشتاب  توسعه  بهبود  برای 
و  سیاسي  مزیت هاي  و  داخلي  رقابتي شرکت هاي  توان  بردن  بالا  اقتصادي،  متعدد  فرصت هاي 
امنیتي معرفی کرده اند )زارع میرک آباد، 1394؛ بندریان، 1398ب؛ ج(. بین المللی شدن تاثیر معناداری 
بر الگوی راهبری شرکت های ملیّ نفت در جهان دارد. این بخش از یافته های پژوهش نیز با مبانی 
نظری پژوهش و به طور خاص با هنریخ )2005(، و مارسل )2016( سازگاری دارد. علاوه بر این، 

1. Chandler
2. Grant
3. Griffiths et al. 
4. Colgan
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نتایج این پژوهش نشانگر آن است که جذب سرمایه گذاری های خارجی، دسترسی به شبکه های 
توانمندی های بین المللی، تاثیرگذاری در مناسبات سیاسی ـ اقتصادی، توسعه توانمندی های حاصل 
از فعالیت در خارج از مرزهای ملیّ مثل انتقال دانش فنی و فناوری از پیامدهای مهم بین المللی 
مبانی  با بخش عمده  پژوهش  یافته های  نیز  این بخش  در  است.  ایران  نفت  ملیّ  شدن شرکت 
نظری پژوهش همچون استیونس )2008(، مارسل )2016(، فریس و همکاران )2008(، و المزیدی1 

)1992( سازگاری دارد. 

بحثونتیجهگیری

با توجه به تغییر شرایط محیطی در صنعت نفت جهان، شرکت ملیّ نفت ایران در حال گذر 
از الگوواره های سنتی به الگوواره های نوین مطرح در این صنعت است. در این پژوهش سعی شده 
است که اثرهای بین المللی سازی بر مدل راهبری شرکتی شرکت ملیّ نفت ایران در سطح کلان 
مورد تحلیل و بررسی قرار گیرد و جنبه های کلیدی راهبری شرکتی را به هم پیوند دهد. با توجه 
به نتایج پژوهش های متعدد و نیز شرایط پرابهام صنعت نفت در جهان، حرکت شرکت ملیّ نفت 
ایران به سوی بین المللی شدن ضروری است. در راستای حرکت به سمت بین المللی شدن، شرکت 
ملیّ نفت نیازمند شناخت و بکارگیری مدل مطلوب راهبری شرکتی در راستای بین المللی شدن 
است که در این پژوهش تلاش شده است مدل مطلوب راهبری شرکتی و نیز سازوکارهای اصلی 

آن برای شرکت ملیّ نفت ایران در راستای بین المللی شدن تدوین شود. 
یافته های پژوهش نشان می دهد که مدل مطلوب راهبری شرکتی برای شرکت ملیّ نفت ایران 
در راستای بین المللی شدن شامل تغییرهای اساسی در الگوی کلان راهبری شرکتی در راستای 
بهترین عملکرد در طولانی مدت  ایجاد  به منظور  توازن میان اهداف تجاری و غیرتجاری  ایجاد 
است. به این منظور، باید سازوکارهای داخلی و خارجی راهبری شرکتی در شرکت ملیّ نفت ایران 
تغییر یابد. از مهم ترین تغییرهای مورد نیاز در سازوکارهای داخلی راهبری شرکتی در شرکت ملیّ 
الگوی مالکیت، ساختار هیئت مدیره، کمیته های هیئت مدیره، کنترل های  تغییر  ایران شامل  نفت 
از  همچنین،  می شوند.  حرفه ای  رفتار  آیین نامه  تدوین  و  پنج گانه  ابعاد  تمامی  در  چابک  داخلی 
قانون  در  تغییر  شامل  شرکتی  راهبری  خارجی  سازوکارهای  در  نیاز  مورد  تغییرهای  مهم ترین 
حسابرسی  و  نفت  ملیّ  از شرکت  مستقل  قانونی  نظارت های  ایران،  نفت  ملیّ  اساسنامه شرکت 
مستقل است. مدل مطلوب راهبری شرکتی در راستای بین المللی شدن موجب پیامدهایی مانند 

1. Al-Mazeedi
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جذب سرمایه گذاری های خارجی، دسترسی به شبکه های توانمندی های بین المللی و انتقال فناوری، 
قدرت تاثیرگذاری در مناسبات سیاسی ـ اقتصادی بین المللی، توسعه توانمندی های مختلف حاصل 
از فعالیت های بین المللی همچون انتقال دانش فنی و فناوری خواهد شد. در این پژوهش، متغیرهای 
وضعیت پرابهام صنعت نفت در جهان، نیاز به جذب سرمایه گذاری خارجی در صنعت نفت ایران، 
وضعیت ایران در بهره برداری از ذخایر هیدروکربنی مشترک، مسائل و چالش های زیست محیطی و 
گرمایش زمین، رسوایی های متعدد در راهبری شرکتی در جهان به عنوان عوامل علیّ موثر بر مدل 
مطلوب راهبری شرکتی شرکت ملیّ نفت ایران شناسایی شده اند. همچنین، جهت گیری سیاسی 
به عنوان عوامل میانجی و فضای  اقتصادی نفت  نفت، جهت گیری حقوقی نفت، و جهت گیری 
ابرَرقابتی در صنعت نفت جهان، سیستم های کنترلی حاد در کشور و فرهنگ انفعالی در صنعت نفت 
ایران به عنوان متغیرهای تعدیل کننده در رابطه بین عوامل علیّ و مدل مطلوب راهبری شرکتی در 

شرکت ملیّ نفت ایران در راستای بین المللی شدن عمل می کنند.
با در نظرگرفتن یافته های پژوهش، پیشنهاد می شود که نهاد متولی خط مشی گذاری کشور در 
چارچوب اسناد بالادستی اقدام به اصلاح الگوی فعلی راهبری شرکتی در راستای تسهیل فرایند 
بین المللی شدن در شرکت ملیّ نفت ایران نماید. فراهم سازی زیرساخت های قانونی لازم در این 
ملیّ  اساسنامه شرکت  قانون  و  نفت  وزارت  اختیارهای  و  وظایف  قانون  اصلاح  ازجمله  خصوص 
نفت ضروری است. همچنین، فرایند اجرا و پیاده سازی قوانین اصلاح شده با سازوکارهای اجرایی 
متغیرهای مستقل،  از  اعم  تاثیرگذار  راستا عوامل  این  پیگیری شود و در  پیشرفته تری  و کنترلی 

میانجی، و تعدیل کننده مورد توجه قرار گیرد. 
از آن جایی که واحد تحلیل این پژوهش سازمان است، توصیه می شود دیگر پژوهشگران با تدوین 
الگوهای سطح فردی و سطح کشوری، دیگر متغیرهای اثرگذار بر راهبری شرکتی را شناسایی کنند تا بتوان 
به مدل جامعی در تبیین سازه چندوجهی راهبری شرکتی در راستای بین المللی شدن شرکت ملیّ نفت ایران 
و سایر ملاحظات راهبردی دست یافت. همچنین، در این پژوهش بین المللی شدن شرکت ملیّ نفت ایران 
با محوریت مقوله اصلی پژوهش، یعنی راهبری شرکتی استخراج شده است. این بحث می تواند زمینه ساز 
قلمرو مطالعات خوبی براي پژوهشگران آینده باشد. در واقع، بخش های مختلف سازوکارهای راهبری 
شرکتی با رویکرد بین المللی سازی می تواند موضوع پژوهش سایر پژوهشگران قرار گیرد. برای مثال، تدوین 
چارچوب مطلوب اساسنامه شرکت ملیّ نفت با جهت گیری بین المللی شدن ازجمله موضوع های پیشنهادی 
در این پژوهش است. همچنین، پژوهشگران آتی می توانند اقدام به تحلیل و تبیین ارتباط بین عناصر 

مختلف مدل مطلوب راهبری شرکتی در سطح فرد و سازمان نمایند و روابط بین سطحی را نشان دهند.
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