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Abstract 

Background and Objective: Management of change (MOC) in the oil industry is 

of particular importance due to the complexity of processes, safety hazards, and 

regulatory requirements. A precise understanding of the factors influencing the 

performance of the MOC system can help organizations reduce employee 

resistance, enhance the effectiveness of changes, and promote a strong safety 

culture. This study aimed to identify, classify, and prioritize the factors affecting 

change management in the oil industry using the Fuzzy Analytic Hierarchy 

Process (FAHP). 

Materials and Methods: This qualitative study was conducted in Iran in 2025. To 

identify the factors influencing change management in the oil industry, a 

comprehensive review of scientific literature and semi-structured interviews with 

12 individuals involved in MOC activities were performed. A two-round Delphi 

method was used to classify the identified variables, and FAHP was applied to 

determine their priorities. Pairwise comparison matrices were completed by 16 

experts. All computations were performed using MATLAB software. 

Results: A total of 68 factors influencing change management in the oil industry 

were identified and classified into seven categories, namely individual, 

organizational, managerial, training and empowerment, technical and operational, 

external, and socio-cultural factors. FAHP results indicated that managerial factors 

were the most important (relative weight = 0.178), while external and socio-cultural 

factors were the least important (relative weight = 0.121). Management 

commitment to safety (relative weight = 0.138) was the most influential managerial 

factor. Furthermore, accurate awareness of conditions and problems (relative 

weight = 0.082), feasibility (relative weight = 0.141), continuous training programs 

(relative weight = 0.213), reliability (relative weight = 0.118), compliance with 

standards and legal requirements (relative weight = 0.143), and organizational 

safety culture (relative weight = 0.298) were identified as the most important sub-

factors in each category. 

Conclusion: The findings demonstrated that the success of the MOC system in the 

oil industry largely depends on top management’s commitment to safety, while 

individual, organizational, and technical factors also play significant roles. In 

contrast, external and socio-cultural factors showed the lowest impact. 

Strengthening managerial competencies, enhancing training programs, and 

improving technical systems are essential for increasing organizational resilience. 
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  روش   از  استفاده  با  نفتی  صنایع   در  تغییر   مدیریت  در   مؤثر  عوامل  بندیاولویت   و  بندیطبقه   شناسایی،

 فازی  مراتبیسلسله  تحلیل

 * 4،3، حسن رحمانی4،2اصغر خواجوندی، علی1الله اخوانفتح

 بهداشت، دانشگاه علوم پزشکی کاشان، کاشان، ایران   ةایمنی و محیط زیست، دانشکد. 1

 بهداشت، دانشگاه علوم پزشکی کاشان، کاشان، ایران   ةگروه سلامت، ایمنی و محیط زیست، دانشکد .  2

 بهداشت، دانشگاه علوم پزشکی کاشان، کاشان، ایران   ةگروه مهندسی بهداشت محیط، دانشکد .  3

 . مرکز تحقیقات عوامل اجتماعی موثر بر سلامت، دانشگاه علوم پزشکی کاشان، کاشان، ایران 4
 

 

 06/1404/ 23 تاریخ دریافت مقاله:

 1404/ 09/ 22: مقاله تاریخ ویرایش

 1404/ 09/ 30 تاریخ پذیرش مقاله:

 1404/ 12/ 06 تاریخ انتشار مقاله:

 

  چکیده 

به  سابقه و هدف:  نفتی  قانونیمدیریت تغییر در صنایع  الزامات    ،دلیل پیچیدگی فرایندها، مخاطرات ایمنی و 

ها را در کاهش  تواند سازمان. شناخت دقیق عوامل مؤثر در عملکرد سیستم مدیریت تغییر میدای داراهمیت ویژه

رساند یاری  ایمنی  فرهنگ  ارتقای  و  تغییرات  اثربخشی  افزایش  کارکنان،  مطالعه    .مقاومت  این  انجام  از  هدف 

طبقه اولویتشناسایی،  و  تحلیل  بندی  از  استفاده  با  نفتی  صنایع  در  تغییر  مدیریت  در  مؤثر  عوامل  بندی 

  ( بود.FAHPمراتبی فازی )سلسله

منظور شناسایی عوامل  در ایران انجام شد. در این مطالعه به  1404این مطالعه کیفی در سال    ها: مواد و روش 

ساختاریافته با دوازده  تأثیرگذار در مدیریت تغییر در صنایع نفتی، از روش مطالعة متون علمی و مصاحبة نیمه

شده  بندی متغیرهای شناساییمنظور طبقهنفر از افراد درگیر با بحث مدیریت تغییر در صنایع نفتی استفاده شد. به

های  مراتبی فازی استفاده شد. جدولها از روش تحلیل سلسلهای و برای تعیین اولویت آناز روش دلفی دومرحله

 انجام شد. MATLABافزار مقایسة زوجی را شانزده متخصص تکمیل کردند. محاسبات با نرم

عنوان عوامل مؤثر در مدیریت تغییر در صنایع نفتی شناسایی شد و این متغیرها  فاکتور به  68در نهایت،  ها:  یافته 

سازمانی و  در هفت گروه، شامل عوامل فردی، سازمانی، مدیریتی، آموزشی و توانمندسازی، فنی و عملیاتی، برون

ترین عامل )با وزن نسبی  نشان داد که عامل مدیریت مهم  FAHPبندی شد. نتایج  اجتماعی و فرهنگی طبقه

. تعهد  ( هستند121/0ترین عامل )وزن نسبی  اهمیت( و عوامل برون سازمانی و اجتماعی ـ فرهنگی کم178/0

ا  ت یر یمد نسب  با  یمنیبه  بود.    ینفت  عیدر صنا   رییتغ  تی ری در مد  مؤثر   یتیری مد  عامل  ن یترمهم  138/0  یوزن 

نسب  تیقابل (،  082/0  ی و مشکلات )وزن نسب  طی درست از شرا  ی آگاه  عوامل   ،نیهمچن (،  141/0  یاجرا )وزن 

الزامات    و(، تطابق با استانداردها  118/0  ی)وزن نسب  نان یاطم  ت ی(، قابل0/ 213  یمستمر )وزن نسب  ی آموزش  ة برنام

  بیشترین  ی )دارا  یفرع  عوامل  ن یترمهم(  298/0  ینسب  وزنسازمان )  یمن ی( و فرهنگ ا 143/0  ینسب  وزن)  یقانون 

   بودند. شده شناخته(  گروه در هر تی لووا

نتایج مطالعه نشان داد که موفقیت سیستم مدیریت تغییر در صنایع نفتی عمدتاً به تعهد مدیریت   :گیری نتیجه 

سازمانی  ارشد به ایمنی وابسته است و عوامل فردی، سازمانی و فنی نیز نقش مهمی دارند. در مقابل، عوامل برون

های فنی  های مدیریتی و ارتقای آموزش و نظامو تقویت شایستگی  رند فرهنگی کمترین تأثیر را دا ـ    و اجتماعی 

 . آوری سازمان استکلید بهبود تاب
 

 مراتبی فازی مدیریت تغییر، صنایع نفتی، تحلیل سلسله ند، یفرا یمنیاواژگان کلیدی:  

پزشکی   علوم  دانشگاه  برای  نشر  حقوق  تمامی 

 .است  محفوظ  همدان 

 

 

 

مسئول  نویسنده  رحمانی   :*  ،  حسن 

محیط،   بهداشت  مهندسی  گروه 

علوم    ةدانشکد دانشگاه  بهداشت، 

 پزشکی کاشان، کاشان، ایران 
 

 Hs.Rahmani@yahoo.com :ایمیل
 

 

بندی عوامل مؤثر در مدیریت تغییر در صنایع نفتی با استفاده از روش  بندی و اولویت شناسایی، طبقه   .علی اصغر؛ رحمانی، حسن ،  خواجوندی ؛  فتح الل ،  اخوان  ستناد: ا 

 238-248  (: 3) 12؛ 1404  پاییز   ، ای حرفه  بهداشت  مهندسی مجله  .  مراتبی فازی تحلیل سلسله 

مقدمه

دههد سرمایهر  اخیر،  سرمایهای  در  و    ةگذاری  ذیانسانی  با  روابط  اولویتارتقای  از  یکی  به  اجتماعی  های  نفعان 
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پذیر  های مسئولیتها تبدیل شده است. شرکتاساسی سازمان

حرکت    کنند میتلاش   قانونی  الزامات  از  در    کنند فراتر  و 

عملکرد  حوزه  ایمنی شغلی و  های کلیدی همچون بهداشت، 

محیطی نیز بهبودهای چشمگیری ایجاد کنند. چنین  زیست 

نظامسازمان رویکردی  اتخاذ  با  بهداشت،  هایی  عوامل  به  مند 

  اندای مبذول داشتهتوجه ویژه(  HSE)  ایمنی و محیط زیست

جدایی بخشی  را  موضوع  این  خود و  راهبردهای  از  ناپذیر 

حال، پویایی و تغییرات مستمر محیطی درعین.  [1]  دانندمی

ها برای بقا و رشد همواره ناگزیر  سبب شده است که سازمان

ها،  تغییر در سیاست.  [2]از سازگاری با شرایط متغیر باشند  

اجتنابرویه کاری  فرایندهای  و  است  ها  و    [ 4  ، 3]ناپذیر 

این تغییرات هماهنگ نکنند، در سازمان با  را  هایی که خود 

 . [ 4]معرض افول و نابودی قرار خواهند گرفت 

  جدید،  تجهیزات  معرفی  از  ، اعمهر نوع تغییر در سازمان

  تواند می،  نو  فرایندهای  کارگیریبه  یا  متفاوت  مواد  از  استفاده

.  باشد  داشته  همراهبه  جدیدی  خطرهای  ناخواسته  طوربه

  سطح  در   تغییر  با   همواره  فرایندها   و   ها دارایی  در  تغییرات

و محیزیست   و  بهداشتی  ایمنی،  هایریسک  است  طی همراه 

تواند پیامدهای قابل توجهی ایجاد  ها میمدیریت نادرست آن

اجرا  [7-5]کند   از  پیش  باید  تغییری  هر  دلیل،  همین  به   .

کامل  به نظرطور  ارزیابی    از  بالقوه    شود، ریسک  مشکلات  تا 

وقوع شناسایی شوند   از  بالا،  .  [ 7]پیش  با ریسک  در صنایع 

آید  به شمار می HSE مدیریت تغییر بخشی مهم از سیستم

  ISOو   MS-HSEرو، استانداردهایی همچون همیناز  . [6]

(  MOC)  طور مشخص بر اهمیت مدیریت تغییربه    45001

تأکید     HSEعنوان یکی از عناصر حیاتی سیستم مدیریتبه

همچنین،  اندکرده دستورالعمل .  و  استانداردها  از  ها  بسیاری 

کند  ها را ملزم میسازمان،   ANSI/AIHA Z10-2005مانند

ارزیابی دقیق خطر تغییرات،  اعمال  از  پیش  و    هایتا  ایمنی 

این فرایند پیشگیرانه، با هدف    .[ 9  ،8]  بهداشتی را انجام دهند

ریسک قوانین، کاهش  تجهیزات،  در  تغییرات  از  ناشی  های 

ابزارها  ها و ساختار سازمانی، بهرویه از مؤثرترین  عنوان یکی 

 برای جلوگیری از وقوع حوادث و شرایط اضطراری مطرح است

تمامی    .[5] که  دارد  ساختاریافته  رویکردی  تغییر  مدیریت 

های مختلف ارزیابی، مستندسازی و ابلاغ  تغییرات را از جنبه 

این  می و    موضوعکند.  ناخواسته  پیامدهای  بروز  احتمال 

اجرای  .  [10]دهد  حوادث جدی ناشی از تغییرات را کاهش می

می فرایند  این  باشد؛  صحیح  داشته  متعددی  مزایای  تواند 

ر پایداری  دنشده  ریزی منفی تغییرات برنامه  آثارازجمله کاهش  

وری و کارایی، ایجاد محیط کاری ایمن  سیستم، افزایش بهره

 .  ر تغییراتدو پایدار و تضمین مشارکت و نظارت مؤثر مدیریت  

فرایند مدیریت تغییر معمولاً در چند گام اصلی شامل  

شناسایی نیاز به تغییر، تعریف دامنه، ارزیابی ریسک، تأیید  

اطلاع  و  آموزش  مجوز،  اخذ  مستندسازی،  و  اجرا،  رسانی، 

شود  نظارت پس از اجرا و در نهایت بهبود مستمر انجام می 

چرخ .  [ 5]  می نظام   ة این  سبب  سازمان مند  بتوانند  شود  ها 

  های طور مستمر تغییرات خود را مدیریت و از ایجاد خطر به 

 کنند.  جدید جلوگیری  

به پرخطر،  صنایع  در  تغییر  مدیریت  صنایع  اهمیت  ویژه 

شود که به حوادث  شیمیایی و نفتی، زمانی بیشتر آشکار می

بررسی شود.  توجه  صنعتی  که  بزرگ  است  داده  نشان  ها 

فجایع  بی بروز  اصلی  علل  از  یکی  تغییر  مدیریت  به  توجهی 

حادث همچون  )فلکس  ةبزرگی  انگلستان  در  و  1974بورو   )

بورو،  فلکس  ة( بوده است. در حادث1984بوپال در هند )  ةفاجع

صحیح مدیریت  بدون  طراحی  تغییر  یک  انفجار    ، اعمال  به 

آورد تلفات و خسارات گسترده   و منجر شد   بار  به  .  [11]  ای 

فاجع  ،همچنین پایبند  ةدر  مدیریت   نبودنبوپال،  اصول  به 

های حفاظتی به انتشار گاز سمی متیل  تغییر و حذف سیستم

انجامید   نفر  هزاران  مرگ  و  نمونه.  [12]ایزوسیانات  ها  این 

می فرایند  نشان  غیاب  در  جزئی  تغییرات  حتی  که  دهند 

می ساختارمند  تغییر  فاجعهمدیریت  نتایج  به  منجر  تواند  بار 

 .  [7]شود 

گسترد شواهد  وجود  مد  ةدربار  ةبا  در    رییتغ  تیرینقش 

که    دهدیاز حوادث بزرگ، مرور مطالعات نشان م  یریشگیپ 

ارائ  یهاپژوهش به  عمدتاً  الزامات    ةموجود  تجارب   ا یاصول، 

مند عوامل اثرگذار نظام  ییاند و کمتر به شناساپرداخته   یمورد

  ژهیوها، بهآن   یبندتیو اولو  رییتغ  تیریمد  ستمیر عملکرد سد

صنا داده  ران،یا  ی نفت  ع یدر  نشان  بهند اتوجه  د  .    گر،ی عبارت 

جامع    یتاکنون مدل   رایوجود دارد؛ ز  اتیدر ادب  یشکاف مهم

 یفاز  یریگمیتصم  یکردهایخبرگان و رو  دگاهیبر د  هیکه با تک

  ی دهو وزن یبندطبقه ،ییزمان شناسا عوامل را هم نیبتواند ا

اساس، پژوهش حاضر    نیاست. بر هم  افتهیکند، کمتر توسعه  

عوامل مؤثر در    یبندتیو اولو  یبندطبقه  ، ییبا هدف شناسا

با استفاده از    ینفت  عیدر صنا  رییتغ  تیریمد  ستمیعملکرد س

   . انجام شده است یفاز یمراتبسلسله  لیتحل روش

 

 کار  روش

  ی نفت  عیصنا  از  یکیدر    1404در سال    یلیتحل  ةمطالع  نیا

این مطالعه برای شناسایی عوامل مؤثر در   انجام شد. در رانیا

روش از  تغییر  مدیریت  سیستم  متون  عملکرد  بررسی  های 

نیمه مصاحبة  انجام  و  در علمی  درگیر  افراد  با  ساختاریافته 
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 سیستم مدیریت تغییر در صنایع نفتی استفاه شد. ابتدا متون 

،  Web of Science،  Scopus  اطلاعاتی  های پایگاه  و  علمی

PubMed  ،ISC  ،SID    وGoogle Scholar  از   استفاده  با 

شامل مدیریت تغییر، مدیریت ایمنی فرایند و    کلیدی   کلمات

سیستم مدیریت تغییر بررسی شد. در ادامه، با طرح سؤالات 

»چه عواملی روی عملکرد سیستم مدیریت تغییر در صنایع  

»به و  است«  تأثیرگذار  چه نفتی  ذکرشده  عوامل  جز 

می تغییر  فاکتورهایی  مدیریت  سیستم  عملکرد  روی  تواند 

 ر ییتغ  تیریبا بحث مد  ریاز افراد درگ  نفر  اثرگذار باشد«، دوازده

و بالاتر بودند    سانسیل  ی دانشگاه  لاتیتحص  یدارا  ی )که همگ 

را داشتند، از    ینفت  یدر پروها  کار   ة سابق  سال   پنج و حداقل  

مسئول   نفر  سه  ،یمنیمسئول ا  نفر  دو  شاملمشاغل مختلف  

نفت    ی مهندس  نفر  سه  ،HSE  ریمد   نفر  دو  ،یابهداشت حرفه

شدند  انتخاب    ی تصادف  صورته( بساتیمهندس تاس  نفر  دو و  

ب  یطیمح  درو   آن   یحضور  صورته آرام  .  شد  مصاحبه  هابا 

ا  هرکدام ذکر    رگذاریتأثعامل    عنوانبه   را  عواملیافراد    نیاز 

  شیکرد که با افزا  دایادامه پ   ییافراد تا جا  نیا  تعدادکردند.  

)  ارائه  ی دیجد  عامل   هامصاحبه   با (.  ینظر  اشباع  ةنقطنشد 

و مصاحبه(   ی متون علم  ی)بررس  کرشده ذ  ی هاروشاستفاده از  

ا  یی شناسا  یمختلف  عوامل عوامل   عنوانبه  عوامل  نیشد که 

مد   رگذاریتأث ادامه  رییتغ  تیریبر  در  شد.  گرفته  نظر  با    ،در 

علت   روابط  به    هفتدر    شدهییشناسا  عوامل  ،یمعلولتوجه 

با استفاده    یبندطبقه   نیشد. سپس ا  یبندطبقه   مختلف  گروه

دلف روش  تغ  یامرحله دو    یاز  انجام    دأییت(  یجزئ  یراتیی)با 

 لیروش تحل  از  عوامل  تیو اولو  یوزن نسب  نییتع  منظوربه.  شد

ط  شرو  به(  FAHP)  یفاز  یمراتبسلسله   هفت   یچانگ 

   استفاده شد: ریز بیبه ترت مرحله

سلسله 1 نمودار  طراحی  از  .  مطالعه  این  در  مراتبی: 

بهطبقه  متخصصان  تأییدشدة  نمودار بندی  عنوان 

عملکرد  سلسله  نمودار،  این  براساس  شد.  استفاده  مراتبی 

به تغییر  مدیریت  عامل سیستم  هدف،  اصلی  عنوان  های 

عاملبه و  معیار  بهعنوان  فرعی  نظر های  معیار در  زیر  عنوان 

 گرفته شد.  

پنل . تهیة پرسش 2 ارزیابی توسط  نامة مقایسة زوجی و 

 ای رتبهپنج  لیکرت  مقیاس  از  استفاده   با  خبرگان: کارشناسان

برتری ضعیف، برتری قوی، برتری    شاملِ با اهمیت یکسان، )

تأثیر بیشتری   عامل  »کدام  سؤال  به(  و برتری مطلق  بسیار قوی

در عملکرد سیستم مدیریت تغییر در صنایع نفتی دارد« پاسخ  

که    ی انجام دادندنااز متخصص  نفر  شانزده  را  یابیارز  نیادادند.  

  ةسابق  ندیفرا  یمنیا  تیری مدو    رییتغ  تیریمد  ةنیزمدر  

  یلیبا مدرک تحص  نامتخصص  نی. اداشتند  یپژوهش و همکار

(،  نفر  هشت)  یاحرفهبهداشت    یهانهیزمدر    یتخصص  یدکترا

( با  نفر  چهار)  ساتیسأ ت   ی(، مهندس نفر  چهارنفت )  یمهندس

پژوهش سوابق  به  انتخاب شدند.    یتوجه  به    با مربوطه  توجه 

نامه شامل هشت جدول  پرسش  شده،ارائه  یمراتبسلسله   ارتچ

های اصلی  مقایسة زوجی بود )یک جدول برای مقایسة عامل

 های فرعی هر طبقه(.  و هفت جدول برای مقایسة عامل

(  TFN. تعیین واژگان زبانی فازی و اعداد فازی مثلثی ))3

Triangular fuzzy numbersمقایسه انجام  برای  های  ( 

 زوجی.

می را  مثلثی  فازی  عدد  بهیک    Ã=(l,m,u)صورت  توان 

ترتیب  به  uو    lترین عدد و  محتمل  mکه  تعریف کرد؛ جایی

   کمترین و بیشترین اعداد هستند. 

توان به  یک تابع عضویت برای یک مجموعة فازی را می

 تعریف کرد: 1صورت شکل 

µA:X →  [0,1]  

 
 مثلثی فازی  اعداد عضویت  توابع .1شکل 

 

نامیده می  Xجایی که مقدار   شود و یک  درجة عضویت 

 شود: است که با فرمول زیر محاسبه می 1تا  0مقدار بین 

:µA  :        1معادلة  X =

⌊
 
 
 
 

0,          if X ≤ l
X−l

m−l
,     if l < X ≤ m

u−X

u−m
,     if m < X < u

0,         if X ≥ u ⌋
 
 
 
 

 

 

ای برای عدد فازی نقطه در این مطالعه از یک مقیاس پنج

 شده است. ارائه   1مثلثی استفاده شد که در جدول  
 

 [13]فازی  اعداد به زبانی   کلمات  تبدیل .1جدول 

 اعداد فازی  کلمات زبانی میزان اهمیت 

( 3،1،1) اهمیت یکسان  1  

( 5،3،1) برتری ضعیف  2  

( 7،5،3) برتری قوی  3  

( 9،7،5) برتری بسیار قوی  4  

( 11،9،7) برتری مطلق  5  
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مقایسه ماتریس  ساخت  از  برای  استفاده  با  زوجی  های 

 اعداد فازی، از فرمول زیر استفاده شد: 

Ã:   2معادلة  = ⌊

1      ã12     …     ã1n

ã21     1     …     ã2n 
…    …      …     …
ãn1   ãn2     …      1 

⌋         

 

تعیین  4  .Si  از ماتریس مقایسه با  هر ردیف  های زوجی 

 ؛ 3استفاده از معادلة 

Si:     3معادلة  = ∑ Mgi
i [∑ ∑ Mgi

jm
j=1

n
i=1 ]

−1
m
j=1 

Si دهد، وزن فازی هر بعد را نشان میi  وj ترتیب به نیز

می نشان  را  ستون  و  سطر  Mgi دهند. تعداد 
j
بیانگر    نیز 

TFN  مقادیر است.  زوجی  مقایسه  ماتریس   های 

∑ Mgi
im

j=1 , ∑ ∑ Mgi
jm

j=1
n
i=1  و 

[∑ ∑ Mgi
jm

j=1
n
i=1 ]

−1

های ترتیب با استفاده از فرمولنیز به

 زیر محاسبه شد:

∑:    4معادله  Mgi
i =m

j=1

(∑ li
m
j=1 , ∑ mi

m
j=1 , ∑ ui

m
j=1 ) 

:  5معادله 

∑ ∑ Mgi
im

j=1 =m
i=1 (∑ li

n
i=1 , ∑ mi

n
i=1 , ∑ ui

n
i=1 ) 

:  6معادله 

[∑ ∑ Mgi
im

j=1
m
i=1 ]

−1
(

1

∑ ui
n
i=1

,
1

∑ mi
n
i=1

,
1

∑ li
n
i=1

) 

 
 

 با توجه به مقادیر یکدیگر  Si. محاسبة میزان 5

اگر  به M1طورکلی،  = (l1,m1, ui)  و M2 =

(l2, m2, u2)   دوTFN    باشند، در این صورت با استفاده از

صورت زیر محاسبه  به  M2با توجه به    M1مقادیر    7معادلة  

   شد:

V(M2:   7معادلة   ≥ M1) = hgt(M1 ∩ M2) =

μM2
(d) = {

1      if m2 ≥ m1

0      if l1 ≥ u2  
l1−u2

(m2−u2)−(m1−l1)
  otherwise

   

 

دیگر است   TFNکه خود یک    kبا توجه به    TFNمقدار  

 و با فرمول زیر محاسبه شد:  

V (M:  8معادلة  ≥ M1 
, M2

, …  , MK) =

V [(M ≥ M1) and (M ≥ M2) and… (M ≥

Mk)] = Min V (M ≥ Mi).             i =
1. 2.3. … . k 

 

 . محاسبة وزن ابعاد با استفاده از فرمول زیر6

d′(Ai):  9معادلة  = Min V (Si ≥ Sk)     k =

1. 2. … . n  .  k ≠ i 

غیرنرمال بردار وزن  محاسبه و سپس  زیر  فرمول  با  شده 

 شد: 

′W:   10معادلة  =

 (d′(A1). d
′(A2). … . d′(An))

T
     Ai (i =

1. 2. … . n) 
 

 . محاسبه بردار وزن نهایی 7

نرمال وزن  نهایی  بردار  محاسبة  معادلة  برای  از    11شده 

   استفاده شد:

W:  11معادلة  = (d(A1). d(A2).… . d(An))
T

 
 

نظرهای   ترکیب  با    Nبرای  هندسی  میانگین  متخصص، 

 محاسبه شد:   12استفاده از معادلة 

aij:   12معادلة  = (∏ Aijk
K
K=1 )

1
K⁄   K =

1. 2. … . K         n = 1. 2. … . 5 
 

  نرخ ها، سرانجام، برای اطمینان از قابلیت اطمینان یافته 

بیشتر    0/ 1از    نرخ سازگاری   محاسبه شد. اگر   [ 14]   سازگاری 

مقایسه  که  است  معنی  این  به  سازگار  باشد،  زوجی  های 

 .  [ 15] نیستند  

 

 یافته ها 

پس بررسی متون علمی و انجام مصاحبه با افراد درگیر در 

نفتی،   صنایع  در  تغییر  مدیریت  به  72فرایند  عنوان  فاکتور 

در   تغییر  مدیریت  عملکرد  در  تأثیرگذار  نفتی    عیصناعوامل 

ها )حذف یا ادغام متغیرهای  شناخته شد. پس از پالایش داده

عنوان عوامل مؤثر شناخته شد. در ادامه،  متغیر به 68مشابه(، 

شناخته متغیرهای  خبرگان،  پنل  همکاری  هفت  با  در  شده 

سازمانی،   فردی،  عوامل  شامل  مختلف  اصلی(  )عامل  گروه 

عملیاتی،   و  فنی  توانمندسازی،  و  آموزی  مدیریتی، 

  2بندی شد. شکل  سازمانی و اجتماعی و فرهنگی طبقهبرون

دهد.  نمودار عوامل اصلی و متغیرهای هر دسته را نشان می
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 شده بندی متغیرهای شناختهطبقه .2شکل 

 

های مقایسه  شده برای همة ماتریسمحاسبه CRشاخص  

های زوجی سازگاری  داد مقایسهبود که نشان می  1/0کمتر از  

دارند.   اصلی  عامل  FAHPنتایج    2جدول  مناسبی  های 

می نشان  را  تغییر  مدیریت  عملکرد  در  دهد.  تأثیرگذار 

رعملکرد سیستم مدیریت تغیی

عوامل فردی

آگاهی درست 
از شرایط و 

مشکلات

مشارکت فعال
پرسنل

درک ریسک 
پرسنل دانش 

ایمنی

دانش فنی

مهارت های 
تخصصی

تجربه تیم 
یرعملیاتی تغی

تجربة تیم 
مهندسی

رضایتمندی 
کارکنان

مقاومت 
کارکنان

مزایا و منافع 
تغییر برای 

پرسنل

اننظر سنجی و بازخورد کارکن

درعایت دستورالعمل های جدی

اجرای درست 
و دقیق

شرایط جسمی 
کارکنان

شرایط روحی 
کارکنان

عوامل سازمانی

قابلیت اجرا

ت پایش و تثبی
تغییرات

نیروی کار 
کافی

محدودیت 
منابع داخلی

استانداردهای 
داخلی

اهداف تغییر

ارتباطات و 
اطلاع رسانی

مستندسازی

عوامل 
مدیریتی

مدیریت منابع
مالی

ثبات مدیریت

سیستم 
یهتشویق و تنب

سیستم 
مجوزدهی

سیستم 
ارزیابی ریسک

تعهد مدیریت
به ایمنی

طرح واکنش در 
شرایط اضطراری

مدیریت فعال
HSE

عوامل آموزشی 
و توانمندسازی

برنامة آموزشی
مستمر

آموزش های 
انجام شده

درس آموزی از 
حوادث

ارزیابی رضایت
ذی نفعان

بازخورد 
کارکنان 

عوامل فنی و 
عملیاتی

ر مدیریت تعمی
و نگهداری 

کارآمدی 
طراحی ها

برنامة بازرسی
ایمنی قبل از 

راه اندازی

ز مطالعات قبل ا
تغییر

به روزبودن 
نقشه ها و 

اطلاعات فنی

قابلیت 
اطمینان 

سخت افزار و )
(نرم افزار

یایمنی سایبر

نوع فرایند 
درگیر تغییر

دامنة تغییر

رویة انتخاب 
پیمانکاران و 

انتأمین کنندگ

عوامل 
برون سازمانی

وضعیت بیمه

تطابق با 
استانداردها و 
الزامات قانونی

شرایط بازار

فشارهای 
اقتصادی

تغییرات مقررات
 HSEو قوانین

یملی و بین الملل

همکاری با 
پیمانکاران و 

انتأمین کنندگ

دسترسی به 
فناوری های 

به روز

نظارت های 
خارج سازمانی 

عوامل فرهنگی 
و اجتماعی

فرهنگ ایمنی 
سازمان

روحیة تیمی 
کارکنان

پذیرش 
اجتماعی 
تغییرات

ارزش ها و 
باورهای 

کارکنان دربارة 
ایمنی و تغییر
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عوامل همان است،  شده  داده  نشان  جدول  این  در  که  گونه 

نسبی   وزن  با  عوامل    178/0مدیریتی  و  اولویت  بالاترین 

طور به  121/0سازمانی و اجتماعی فرهنگی با وزن نسبی  برون

مشترک آخرین اولویت را داشتند. همچنین، عوامل فردی در  

 (. 162/0رتبة دوم قرار داشت )با وزن نسبی 

 
 های اصلی وزن نسبی و اولویت عامل. 2جدول  

 اولویت وزن نسبی  عامل ردیف 

 2 162/0 عوامل فردی  1

 4 141/0 عوامل سازمانی  2

 1 178/0 عوامل مدیریتی  3

 5 133/0 عوامل آموزی و توانمندسازی  4

 3 145/0 عوامل فنی و عملیاتی  5

 6 121/0 سازمانی عوامل برون 6

 6 121/0 عوامل اجتماعی و فرهنگی  7

 

عامل   3جدول   اولویت  و  نسبی  در  وزن  مؤثر  فرعی  های 

گونه که  دهد. همان عملکرد سیستم مدیریت تغییر را نشان می 

و   شرایط  از  درست  آگاهی  است،  شده  داده  نشان  جدول  در 

ترین متغیر عامل فرعی است )بالاترین وزن نسبی(  مشکلات مهم 

همچنین شرایط جسمانی و روحی کارکنان کمترین اهمیت را  

)پایین  دارند  متغیرها  از  دسته  این  بین  نسبی(.  در  وزن  ترین 

ترین متغیر سازمانی  دهد که قابلیت اجرا مهم نشان می   3جدول  

نسبی   وزن  کم   0/ 141با  داخلی  استانداردهای  ترین  اهمیت و 

شده در  های ارائه است. براساس یافته   0/ 111متغیر با وزن نسبی  

مهم 3جدول   ایمنی  به  مدیریت  تعهد  مدیریتی  ،  متغیر  ترین 

مدیریت   و  است  تغییر  مدیریت  سیستم  عملکرد  بر  تأثیرگذار 

HSE   فعال در رتبة بعدی متغیرهای مدیریتی قرار دارد. برنامة

بالاترین اولویت را در بین    0/ 213آموزشی مستمر با وزن نسبی  

 متغیرهای آموزشی دارد.  

مهم  اطمینان  قابلیت  وزن  همچنین  بالاترین  )دارای  ترین 

نسبی( متغیر فنی و عملیاتی تأثیرگذار در سیستم مدیریت تغییر  

جدول   است.  نفتی  صنایع  می   3در  با  نشان  تطابق  که  دهد 

ترین )بالاترین اولویت با وزن  استانداردها و الزامات قانونی مهم 

سازمانی است.  ( عامل فرعی مربوط به عوامل برون 0/ 143نسبی  

ترین اولویت با  که وضعیت بیمه کمترین اهمیت )پایین درحالی 

ترین عامل فرعی مربوط به عامل  ( را دارد. مهم 0/ 108وزن نسبی  

فرهنگی و اجتماعی نیز فرهنگ ایمنی سازمان است.  

 

 ی فرع ی هاعامل تی و اولو ینسب وزن  .3جدول 

 اولویت وزن نسبی  عامل فرعی عامل اصلی 

 عوامل فردی 

های تخصصی مهارت  067/0  6 

063/0 رضایتمندی کارکنان   8 

074/0 دانش ایمنی  4 

082/0 آگاهی درست از شرایط و مشکلات   1 

078/0 مشارکت فعال کارکنان   2 

076/0 درک ریسک کارکنان   3 

های جدید رعایت دستورالعمل  054/0  10 

072/0 دانش فنی  5 

064/0 تجربة تیم مهندسی   7 

064/0 تجربة تیم عملیاتی تغییر  7 

061/0 مقاومت کارکنان   9 

061/0 مزایا و منافع تغییر برای کارکنان   9 

050/0 اجرای درست و دقیق دستورها   12 

052/0 نظرسنجی و بازخورد کارکنان   11 

041/0 شرایط جسمی کارکنان   13 

041/0 شرایط روحی کارکنان   13 

 عوامل سازمانی 

141/0 قابلیت اجرا   1 

138/0 پایش و تثبیت تغییرات  2 

124/0 نیروی کار کافی   5 

119/0 محدودیت منابع داخلی   6 

111/0 استانداردهای داخلی  7 

131/0 اهداف تغییر   3 

رسانی ارتباطات و اطلاع  127/0  4 
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109/0 مستندسازی   8 

 عوامل مدیریتی 

129/0 مدیریت منابع مالی   3 

124/0 ثبات مدیریت   5 

116/0 سیستم تشویق و تنبیه  7 

114/0 سیستم مجوزدهی   8 

126/0 سیستم ارزیابی ریسک   4 

138/0 تعهد مدیریت به ایمنی   1 

121/0 طرح واکنش در شرایط اضطراری   6 

HSE 132/0 مدیریت فعال   2 

عوامل آموزشی و  

 توانمندسازی 

213/0 برنامة آموزشی مستمر   1 

شده )ایمنی، ریسک، انجام تغییر و ...(های انجامآموزش  206/0  2 

آموزی از حوادث درس  200/0  3 

نفعان ارزیابی رضایت ذی  190/0  5 

191/0 بازخورد کارکنان   4 

 عوامل فنی و عملیاتی 

112/0 مدیریت تعمیر و نگهداری  2 

ها کارآمدی طراحی  101/0  4 

اندازی برنامه بازرسی ایمنی قبل از راه  107/0  3 

107/0 مطالعات قبل از تغییر  3 

ها و اطلاعات فنی روزبودن نقشهبه  097/0  5 

افزار( افزار و نرمقابلیت اطمینان )سخت  118/0  1 

091/0 ایمنی سایبری   7 

088/0 نوع فرایند درگیر تغییر  8 

094/0 دامنة تغییر  6 

کنندگان رویة انتخاب پیمانکاران و تأمین  085/0  9 

سازمانی عوامل برون  

108/0 وضعیت بیمه   8 

143/0 تطابق با استانداردها و الزامات قانونی   1 

126/0 شرایط بازار   4 

132/0 فشارهای اقتصادی   3 

المللیملی و بین HSE تغییرات مقررات و قوانین  138/0  2 

کنندگان همکاری با پیمانکاران و تأمین  124/0  5 

روز های بهدسترسی به فناوری  118/0  6 

سازمانی های خارجنظارت  111/0  7 

عوامل فرهنگی و  

 اجتماعی 

298/0 فرهنگ ایمنی سازمان   1 

266/0 روحیه تیمی کارکنان   2 

189/0 پذیرش اجتماعی تغییرات   4 

ها و باورهای کارکنان دربارة ایمنی و تغییرارزش  247/0  3 

 

  بحث 

بندی  بندی و اولویتمطالعة حاضر با هدف شناسایی، طبقه 

در  تغییر  مدیریت  سیستم  عملکرد  در  تأثیرگذار  متغیرهای 

برای   FAHPصنایع نفتی انجام شد. در این مطالعه از روش  

تعیین وزن نسبی متغیرهای استفاده شد. مطالعات مختلفی  

از روش   منظور تعیین میزان تأثیر به  FAHPوجود دارد که 

پدیده استفاده کردهعوامل مختلف در  از های مختلف  اند که 

و همکاران )تعیین   Golbabaeiتوان به مطالعة  ها میمیان آن

( و  [16]وزن نسبی فاکتورهای تأثیرگذار بر استرس گرمایی  

Jannati   اولویت( علل  و همکاران  در  مؤثر  پارامترهای  بندی 

ساخت صنعت  در  حوادث  کرد.  [17]وساز  رخداد  اشاره   )

استفاده از این تکنیک فازی که در موارد عدم اطمینان نتایج  

 رسد. دهد، مناسب به نظر میقابل قبولی ارائه می

مطالعه   این  به  68در  در  متغیر  تأثیرگذار  عوامل  عنوان 

علمکرد مدیریت تغییر در صنایع نفتی شناسایی شد که بیشتر 

شناسایی متغیرهای  توسط  از  همکاران    Omidvariشده  و 

بود. علت این اخلاف    [19]و همکاران    Soltanzadehو    [18]

استخراج    یی )شناسا مرگذاریتأث  ریمتغ  68و    تواند ی( 
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روش  حاضر  ةمطالع  ربودنیفراگ از  استفاده  با  که    ی هاباشد 

پرداخته   رهایمتغ  یحداکثر  یی و مصاحبه به شناسا   یاکتابخانه

ا بر  ن  ،نیاست. علاوه  بر علت    دیمز  تواندیم  زیهدف مطالعه 

  یامدهایپ   یرو Soltanzadehو    Omidvariباشد. مطالعات  

به   حاضر  ةمطالع  کهیدرحال  ،داشتند  دیکأ ت  رییتغ  تیریمد

 پرداخته است. رییتغ تیریمد ستمیس تیموفق یبررس

این مطالعه متغیرهای تأثیرگذار در عملکرد سیستم مدیریت  

طبقه  مختلف  گروه  هفت  در  را  و  تغییر  امیدواری  کرد.  بندی 

طبقه  گروه  پنج  در  را  متغیرها  کردند  همکاران  .  [ 18] بندی 

و همکاران عوامل تأثیرگذار در مدیریت    Dempseyهمچنین  

بندی  تغییر را به دو گروه عوامل موفقیت و عوامل شکست تقسیم 

طبقه [ 20] کردند   نتایج  حاضر  .  مطالعة  با  مطالعات  این  بندی 

را می تفاوت داشت.   این اختلاف  رویکرد  دلیل  تفاوت  در  توان 

روش  مطالعات،  اهداف  و  پژوهشگران،  داده  گردآوری  های 

مثال، برخی    . برای [ 20]   وجو کرد بسترهای مورد بررسی جست 

کلان پژوهش  رویکرد  با  و  ها  موفقیت  میان  تمایز  به  تنها  نگر 

پرداخته  سعی در    دیگر   که مطالعات ، درحالی [ 19]   اند شکست 

تر ابعاد فردی، سازمانی، مدیریتی،  سازی و تفکیک دقیق جزئی 

داشته  اجتماعی  و  و  [ 18] اند فنی  صنعت  نوع  این،  بر  افزون   .

نحو  بر  نیز  محیطی  دسته   ة شرایط  و  متغیرها  شناسایی  بندی 

ای که در صنایع فرایندی و نفت و گاز،  گونه به   ، اثرگذار بوده است 

عواملی نظیر ایمنی، قابلیت اطمینان تجهیزات و الزامات قانونی  

های خدماتی یا  که در بخش تری دارند، درحالی جایگاه برجسته 

تأکید   سازمانی  فرهنگ  و  کارکنان  رفتار  بر  بیشتر  آموزشی 

مشاهده می  اختلاف  بنابراین،  نشان شود.  نه  بلکه    ة شده  تناقض، 

تفاوت در سطح تحلیل، نوع داده  از  اولویت ناشی  های هر  ها و 

 . پژوهش است 

مهم  FAHPنتایج   مدیریت  که  داد  متغیر نشان  ترین 

و همکاران   Nancyتأثیرگذار در عملکرد مدیریت تغییر است.  

ترین عامل  عنوان اصلی های مختلف( بهاز مدیریت )در حیطه

. داشتن بالاترین  [21]تأثیرگذار در مدیریت تغییر نام بردند  

چراکه  رسد؛  وزن نسبی برای عامل مدیریت منطقی به نظر می

های آن جهت و سرعت حرکت  گیریتعهد، حمایت و تصمیم

. بدون پشتیبانی فعال مدیریت  [ 20]  کند تغییر را تعیین می

تنهایی قادر به تضمین اثربخشی فرایند  بهدیگر  ارشد، عوامل  

بود نخواهند  عوامل  .  تغییر  که  داد  نشان  مطالعه  این  نتایج 

اجتماعی برون عوامل  و  اهمیت  ـ    سازمانی  کمترین  فرهنگی 

عامل)پایین بین  در  را  نسبی(  وزن  اترین  دارند.  صهای  لی 

انجام میمطالعات  بیان  زمینه  این  در  که  شده  عوامل  کنند 

کارکنان،  درون مشارکت  مدیریت،  تعهد  مانند  سازمانی 

بالاتری در موفقیت    ةارتباطات شفاف و قابلیت اجرا معمولاً رتب

.  [22] تری دارند مدیریت تغییر دارند و تأثیر مادی و مستقیم

چنانچه عواملی مانند مدیریت و آموزش و توامندسازی بتوانند 

میبه کنند،  ایفا  را  خود  نقش  سوء درستی  تأثیرات  توانند 

 خوبی کنترل کنند.  سازمانی را بههای برونعامل

ایمنی   به  تعهد مدیریت  که  داد  نشان  مطالعه  این  نتایج 

ترین عامل مؤثر در مدیریت تغییر در صنایع نفتی است. مهم

Dempsey  به مدیریت  تعهد  از  همکاران  از  و  یکی  عنوان 

ترین عوامل تأثیرگذار بر موفقیت مدیریت تغییر نام بردند  مهم

نشان   و همکاران  Chatzoglouعلاوه، نتایج مطالعة  . به[20]

ه ایمنی تأثیر مثبت زیادی بر فرهنگ  ب  داد که تعهد مدیریت

عملکرد   و  کارکنان  رضایت  شرکت،  در  ایمنی  سطح  ایمنی، 

میزان توجه و   ةدهندتعهد مدیریت به ایمنی نشان. ها داردآن 

پایداری اولویت  و  کارکنان  سلامت  حفظ  به  مدیران  دهی 

عملیات سازمان است. این تعهد از طریق اختصاص منابع مالی  

های ایمنی مؤثر و مشارکت مستقیم  و انسانی، اجرای سیاست

. اهمیت  [ 23]  کندهای ایمنی نمود پیدا میمدیران در فعالیت

این عامل به آن دلیل است که فرهنگ ایمنی سازمانی تا حد  

است ارشد  مدیران  رفتار  و  نگرش  بازتاب  اگر    ،زیادی  یعنی 

های  مدیریت ارشد به ایمنی متعهد باشد، این نگرش به لایه

تغییرات،  پذیرش  افزایش  موجب  و  منتقل  سازمان  مختلف 

بهبود همکاری کارکنان و ارتقای اثربخشی اقدامات اصلاحی  

می تعهد  این  فقدان  مقابل،  در  شد.  موجب خواهد  تواند 

های ایمنی و  اعتمادی کارکنان، کاهش مشارکت در برنامهبی

پیاده در  سازمانی  شکست  تغییرات  .  [24  ، 23]  دشوسازی 

تنها یک الزام برای بهبود رو، تعهد مدیریت به ایمنی نهازاین 

بلکه  است،  نفتی  صنایع  در  حوادث  کاهش  و  ایمنی  شرایط 

های مدیریت تغییر نیز شرط اساسی برای موفقیت برنامهپیش

 د.شومحسوب می

ها براساس های این مطالعه آن است که دادهاز محدودیت

جمع  خبرگان  نتایج  قضاوت  است  ممکن  و  شده  آوری 

پیشنهاد  .  های ذهنی آنان قرار گرفته باشدتأثیر دیدگاهتحت

های کیفی و کمی  شود در مطالعات آینده از ترکیب روشمی

های  های میدانی )نظیر آمار حوادث و شاخصو همچنین داده

ایمنی( در کنار نظر تا    هایعملکردی  استفاده شود  خبرگان 

 .  نتایج از دقت و قابلیت تعمیم بیشتری برخوردار باشند

 

  نتیجه گیری

سیستم  موفق  عملکرد  که  داد  نشان  مطالعه  این  نتایج 

تحت  چیز  هر  از  بیش  نفتی  صنایع  در  تغییر  تأثیر  مدیریت 

ویژه تعهد مدیریت ارشد به ایمنی قرار دارد. عوامل مدیریتی به
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در   عملیاتی  ـ  فنی  و  سازمانی  فردی،  عوامل  آن،  کنار  در 

کنند. در مقابل،  تضمین اثربخشی تغییر نقش پررنگی ایفا می

سازمانی و اجتماعی ـ فرهنگی کمترین وزن نسبی عوامل برون

دهد بیشترین اهرم اثر را به خود اختصاص دادند که نشان می

برای بهبود مدیریت تغییر درون سازمان متمرکز است. بر این  

شایستگی تقویت  سرمایهاساس،  مدیریتی،  در های  گذاری 

نظام ارتقای  و  کارکنان  توانمندسازی  و  فنی  آموزش  های 

تابمی ارتقای  برای  راهبردی کلیدی  در  تواند  آوری سازمان 

 . برابر تغییر باشد

 
 قدردانی   و   تشکر 

صنعتی   و  دانشگاهی  خبرگان  همکاری  از  وسیله  بدین 

پالایشگاه در  ایرانشاغل  با    ،های  مطالعه  این  اجرای  در  که 

 د. شو، تشکر و قدردانی میکردند پژوهشگران همکاری 
 

   منافع   تضاد 

این  هیچ در  حاضر  نویسندگان  بین  منافعی  تضاد  گونه 

 مطالعه وجود ندارد. 
 

 ی مال   ت ی حما 

این مقاله با حمایت معاونت تحقیقات و فناوری دانشگاه  

 .علوم پزشکی کاشان انجام شده است
 

 سندگانی نو   سهم 

در این مطالعه حسن رحمانی و علی اصغر خواجوندی در 

روش و  جمع طراحی  مطالعه،  تجزیهشناسی  و  وتحلیل  آوری 

فتحداده و  درها  اخوان  مقاله    ةمرحل  الل  اصلاحات  و  نگارش 

 اند.نقش داشته
 

 ی اخلاق   ملاحظات 

پایان  از  بخشی  مقاله   مقطع    ة نام این 

دانشگاه  مصوب  اخلاق  کد  با  ارشد    کارشناسی 

 (IR.KAUMS.NUHEPM.REC.1404.013 )    علوم

 . است پزشکی کاشان  
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