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مقدمه
ــر ارزش هاى ويژه اى دارد كه شاخص آن دوره است. به  هر عنصرى از تاريخ بش
ــد ويژگى عصر ما جهانى شدن باشد كه ناظر بر حركت در مسير گسترش  نظر مى رس
ــت. در چنين عرصه اى به باور  ــانى در عرصه جهانى اس ــتر ارتباطات انس هرچه بيش
ــانى توانمند، خلاق و ارزش آفرين، سلاح  ــيارى از صاحب نظران داشتن منابع انس بس
ــازمانى خواهد بود كه بتواند چنين  اصلى مديران در رقابت خواهد بود، آينده از آن س
ــانى خود ايجاد نمايد. در چنين فضايى آن چنان كه لادو4   ظرفيت هايى را در منابع انس
ــون5 مى گويند يك نظام مديريت منابع انسانى جامع، در مزيت رقابتى مستمر  و ويلس
ــانى، توسعه انسانى  ــى دارد. در ميان فعاليت هاى متنوع مديريت منابع انس نقش اساس
ــاب مى آيد.  ــانى به حس از متعارف ترين و هزينه برترين فعاليت هاى مديريت منابع انس
ــامل فراگيرى مهارت هاى جديد، بهبود مهارت هاى موجود و رفتارها و  اين فعاليت ش
ــت. توسعه منابع انسانى به آموزش و توسعه فعاليت هاى  روش هاى مؤثر انجام كار اس
ــازمان ها كمك مى كند تا شرايط فرهنگى  ــانى در سازمان ها مرتبط است و به س انس
ــيل بالقوه براى بهره مند شدن از افراد  خاص را ايجاد كنند كه در آن كاركنان به پتاس
ــت يابند و در اين  حالت توسعه منابع انسانى خود را به  صورت خيلى  ــازمان ها دس و س

نزديك با توسعه سازمان در يك راستا هماهنگ مى بينند.
و  مهارت ها  و  اطلاعات  دانش،  سطح  بايد  انسانى  منابع  مناسب  مديرت  براى 
زياد  آموزش هاى  از  تنها  انسانى  منابع  توسعه  داد.  ارتقاء  را  كاركنان  قابليت هاى 
نمود.  عمل  نظام مند  و  شده  برنامه ريزى  به صورت  بايد  بلكه  نمى شود  حاصل 
نقش  و  امروزى  سازمان هاى  انسانى  نيروى  اهميت  به  بخواهيم  اگر  سويى  از 
توسعه يافتگى آنها اشاره كنيم بايد گفت كه امروزه فاصله ميان جوامع و سازمان ها 
از حيث دانايى و نادانى است و چالش اصلى ميان سازمان ها چالش نيروى انسانى 

توانا و دانا مى باشد.
نيروى انسانى به عنوان مهمترين، گران ترين و با ارزش ترين سرمايه و منبع سازمان 
محسوب مى شود و تنها عنصر ذي شعورى است كه به عنوان هماهنگ كننده ساير 
عوامل سازمانى، نقش اصلى را بر عهده دارد. مى توان به سادگى بيان نمود كه 
اين رو منابع  از  افراد كارآمد، دستيابى به اهداف سازمانى غيرممكن است.  بدون 
انسانى توسعه  يافته نقش اساسى در رشد، پويايى و بالندگى يا شكست و نابودى 

يك سازمان دارند.

چشم انداز 1404 صنعت نفت
به دليل تأكيد چشم انداز 20 ساله كشور، بر اقتصادي مبتني بر صنعت نفت دانش 
ــناخت چالش ها و الزامات لازم در دستيابي به سند چشم انداز اين صنعت در  محور، ش
ــت اندركاران و صاحب نظران را به خود جلب نموده  سال 1404 توجه دانشمندان، دس
ــتراتژيك در توسعة سرمايه هاي انساني را بار ديگر به صورت  و نياز به برنامه ريزي اس
ــاني دانش  ــت. اگرچه، نياز به فناوري والا و نيروي انس ــري مطرح كرده اس قاطعانه ت
محور با تفكري استراتژيك، مدتي است كه مطرح و پيگيري مي شود، اما بسترسازي 

و الزامات اين برنامه ريزي هنوز در مراحل ابتدايي شكل گيري قرار دارد.
تغييرات اخير بازارهاي جهاني و بازار انرژي نمايانگر اين حقيقت است كه بدون داشتن 
برنامه اي استراتژيك و چشم اندازي روشن براي حركت، همراه با پارادايم ذهني پيشرو، 

نقش توسعه منابع انسانى در دستيابى به 
چشم انداز 1404 صنعت نفت

          در افق چشم انداز 1404 صنعت نفت ايران براي دستيابي به اهداف 
اين سـند راهبردي نقش توسعه منابع انسـاني انكار ناپذير است. اين در 
حالي اسـت كه طي چند سـال آينده شـمار قابل ملاحظـه اي از نيروهاي 
باتجربـه صنعت نفت بازنشسـت شـده و ايـن صنعت را تـرك مي كنند. 
بنابراين جايگزيني نيروهاي كارآمد براي ادامه كار بيش از هر زمان ديگر 
توجه مسـئولين اين وزارتخانه را طلب مي كنـد. در مقاله گزيده زير مدل 
به كار گرفته شـده توسـعه منابع انسـاني در افق سند چشـم انداز 1404 

بررسي و نتايج اجراي آن مطرح شده است. 
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امكان موفقيت در دستيابي به اهداف سند چشم انداز بسيار اندك است.
بند (4) به سياست هاي كلي نظام در بخش نفت اشاره مي كند:

گسترش تحقيقات بنيادي و توسعه اي و تربيت نيروي انساني متخصص و تلاش 
براي ايجاد مركز جذب و صدور دانش و خدمات فني و مهندسي انرژي، در سطح 

بين المللي و ارتقاي فناوري در زمينه منابع و صنايع نفت، گاز و پتروشيمي.
در بخش سياست هاي آينده صنعت نفت نيز در بند (10)، تأكيد بسيار بر تربيت 
نيروي انساني متخصص و كارآمد بالاخص در بخش هاي بالادستي نفت (مانند 
رشته هاي مهندسي مخازن نفت، حفاري، اكتشاف و مديريت مخازن) شده است 
كه نياز به سرمايه گذاري در حوزه منابع انساني را نمايان تر مي كند. زنجيره  ارزش 
در صنايع نفت و گاز، اكتشاف و حفاري، توسعه، توليد، انتقال، پالايش، بازاريابي 
و  انساني  سرمايه  نقش  حوزه ها  اين  از  يك  هر  در  مي گيرد.  بر  در  را  فروش  و 
نفت  صنعت  براي  را  بهره وري  بهبود  و  تحول  مي تواند  آنها  بر  بهينه  مديريت 
بي بديل  اهميت  نفت،  آتي صنعت  و  كلي  به سياست  توجه  با  بياورد.  ارمغان  به 
نقش سرمايه هاي انساني در تمام سطوح سازمان، به ويژه در سطوح مديريتي كه 

پديدآورندگان سيستم ها و فرهنگ سازماني است به روشني قابل مشاهده است.
ابعاد چشم انداز بيست ساله صنعت نفت عبارتند از:

- اولين توليدكننده محصولات پتروشيمي در منطقه از لحاظ ارزش،
- دومين توليدكننده نفت در اوپك با ظرفيت 7 درصد از تقاضاي بالاي جهاني،

- سومين توليدكننده گاز در جهان با سهم 8 الي 10 درصد از تجارت جهاني گاز 
و فرآورده هاي گازي،

- داراي جايگاه اول فناوري نفت و گاز در منطقه.
براساس بند (1) اصل 110 قانون اساسي جمهوري اسلامي ايران، سياست هاي 
كلي نظام در بخش نفت و گاز در سال 1377 توسط مجمع تشخيص مصلحت 

نظام در روزهاي پاياني سال 1379 به تصويب رسيد.
سياست هاي كلي نظام در بخش نفت و گاز كه نقشه راه صنعت نفت ايران خواهد 

بود به اين شرح است:
- اتخاذ تدابير و راهكارهاي مناسب براي گسترش اكتشاف نفت و گاز و شناخت 

كامل منابع كشور،
- افرايش ظرفيت توليد صيانت شده نفت، متناسب با ذخاير موجود و برخورداري 

كشور از افزايش قدرت اقتصادي، امنيتي و سياسي،
- افزايش ظرفيت توليد گاز متناسب با حجم ذخاير كشور به منظور تأمين مصرف 

داخلي و حداكثر جايگزيني با فرآورده هاي نفتي،
- گسترش تحقيقات بنيادي و توسعه اي و تربيت نيروي انساني متخصص و تلاش 
براي ايجاد مركز جذب و صدور دانش و خدمات فني و مهندسي انرژي، در سطح 

بين المللي و ارتقاي فناوري در زمينه هاي منابع و صنايع نفت، گاز و پتروشيمي،
- تلاش لازم و ايجاد سازماندهي قانونمند براي جلب منابع مالي مورد نياز داخلي 

و خارجي در صنايع نفت و گاز در بخش هاي مجاز قانوني،
و  فروش  و  براي خريد  جغرافيايي كشور  و  منطقه اي  موقعيت  از  بهره برداري   -

فرآوري و پالايش و معاوضه و انتقال نفت و گاز منطقه به بازارهاي داخلي و جهاني 
- بهينه سازي مصرف و كاسته شدن انرژي،

- جايگزيني صادرات فرآورده هاي نفت، گاز و پتروشيمي به جاي صدور نفت و گاز 
طبيعي.

توسعه منابع انساني و چشم انداز صنعت نفت
ــم انداز بيست ساله جمهوري اسلامي ايران مبني بر  ــند چش با توجه به اهداف س
ــعه يافته با جايگاه اول علمي، اقتصادي و فناوري در  ــوري توس اينكه ايران بايد كش
منطقه و در تعامل با جهان باشد، صنعت نفت به عنوان مهمترين صنعت و به  عبارتي 
ــور نقش عمده و اصلي در دستيابي به اين چشم انداز را  ــتراتژيك ترين صنعت كش اس
ــند  ــد، صنعت نفت س ــتا همان طور كه در بخش قبلي مقاله بيان ش دارد. در اين راس
ــخص نمودن اصول و خطوط راهنماي خود  ــاله را به منظور مش ــم انداز بيست س چش
ــدت نيازمند ديدگاه  ــن اهداف كلان و بلندم ــتيابي به هر يك از اي ــيم نمود. دس ترس
ــد. از مهمترين ابعادي  ــد متوازن مي باش ــترده در همه بخش ها جهت رش كلان و گس
ــت را تحت تأثير قرار دهد،  ــه مي تواند تمامي بخش ها و زير بخش هاي صنعت نف ك

حوزه منابع انساني است. با توجه به بند (4) سياست هاي كلان نظام در بخش صنعت 
ــم انداز بيست ساله صنعت  ــتيابي به چش ــاني مهمترين نقش را در دس نفت منابع انس
ــور را دارد. وزارت  ــم انداز بيست ساله كش ــتيابي به چش نفت و در يك ديد كلان دس
ــد را از نظر دور  ــود برانگيخته و متعه ــاني پويا و خ ــت هيچ گاه نياز به نيروي انس نف
ــت. به همين دليل وزارت نفت با توجه به اهميت عملكرد نيروي انساني  ــته اس نداش
ــال 1377 معاونت منابع انساني را با  ــازماني، در س و نقش آن در موفقيت عملكرد س
ــعه كاركنان صنعت و بازنگري در ساختار  ــد و توس ــتراتژي هاي رش هدف تدوين اس
ــاني آن تأسيس نمود. افزايش تخصص و انتخاب نيروي انساني بر مبناي  نيروي انس
ــاني كه بتواند در عرصه داخلي و بازارهاي  ــتگي هاي مورد نياز يعني منابع انس شايس
ــيس اين معاونت بود. اما با توجه  جهاني وظايف خود را ايفا نمايد، از ديگر اهداف تأس
ــند چشم انداز، اهداف تدوين شده، تغييرات محيط داخلي و بين المللي از  به الزامات س
ــناختي، اقتصادي و سياسي، از مهمترين ابعاد مديريت  لحاظ تكنولوژيكي، جمعيت ش
ــاني در صنعت نفت توسعه منابع انساني مي باشد. الزامات چشم انداز صنعت  منابع انس
ــامل اولين توليدكننده محصولات پتروشيمي در منطقه از لحاظ ارزش، اولين  نفت ش
ــومين توليدكننده گاز  ــيمي در منطقه از لحاظ ارزش، س توليدكننده محصولات پتروش
در جهان با سهم 8 الي 10 درصد از تجارت جهاني گاز و فرآورده هاي گازي و داراي 
جايگاه اول فناوري نفت و گاز در منطقه، نيازمند زيرساخت هايي در همه ابعاد مي باشد 
ــاني با  ــت. اين الزامات نيازمند نيروي انس ــاني اس كه از مهمترين آنها بعد نيروي انس
دانش، توسعه يافته، خلاق و نوآور مي باشد تا بتواند با نيازهاي صنعت و الزامات مدنظر 
ــيمي و رتبه اول  ــيدن به جايگاه اول توليدكننده محصولات پتروش منطبق گردد. رس
ــم اندازي است كه بدون داشتن نيروي انساني  فناوري نفت و گاز منطقه اهداف و چش
ــتيابي است. اين نيروي انساني است كه مي تواند دستيابي به اين  توانمند غيرقابل دس
اهداف را ميسر نمايد. توليد محصولات پتروشيمي با توجه به فرآيندهاي پيچيده اين 
ــت. همان طور كه در سياست هاي كلان در بخش  ــتر قابل مشاهده اس نيازمندي بيش
ــتي، عامل اصلي و هدف  ــت، بهبود و ارتقاء صنايع بالا دس ــاهده اس نفت نيز قابل مش
ــد. صنايع بالادستي نيز نيازمند نيروي انساني متخصص  بلندمدت صنعت نفت مي باش
ــتي تخصص عامل اصلي پيشرفت است.  ــعه يافته است، زيرا در صنايع بالادس و توس
ــاي صدور نفت و گاز  ــيمي به ج ــي صادرات فرآورده هاي نفت، گاز و پتروش جايگزين
ــت هاي كلان تدوين شده كاملاً نقش واحد معاونت منابع انساني  طبيعي كه در سياس
ــتيابي به تخصص لازم  را متمايز مي نمايد تا نيروهايي را تربيت نمايد كه توانايي دس
ــند. همان طوركه در شكل (1) مشاهده مي كنيد،  ــته باش و نهايتاً حصول اهداف را داش
چشم انداز صنعت نفت منتج از چشم انداز جمهوري اسلامي ايران است كه نهايتاً چهار 
ــتيابي به اين اهداف و سياست ها  ــت. دس هدف كلان و اصلي از آن تبيين گرديده اس
ــعه در ابعادي است كه مي تواند در اين فرآيند تأثير گذار باشد. از مهمترين  نيازمند توس
اين ابعاد، بعد توسعه سرمايه انساني است كه نيازمند تدوين سند توسعه منابع انساني 
1404 صنعت نفت بوده تا بتواند در راستاي چشم انداز صنعت نفت، دستيابي به اهداف 

تدوين شده را تسهيل نمايد.

شكل 1- چشم انداز صنعت نفت منتج شده از سند چشم انداز جمهوري اسلامي ايران

مقاله



48
سال چهارم، شماره40/ مرداد ماه 89  

مدل توسعه منابع انساني
ــم انداز 1404 جمهوري  ــند چش ــينه نظري تحقيق، س ــا توجه به ادبيات و پيش ب
ــره مدل كه در منابع به آن اشاره  ــناد منتش ــات و اس ــلامي و صنعت نفت، گزارش اس
ــتراتژيك نيروي انساني در راستاي اهداف كلان  ــده پيشنهاد هاي زير در توسعه اس ش
ــده است. همان طور كه ابعاد مدل ارائه شده نشان مي دهد، چهار  صنعت نفت ارائه ش
ــاني مؤثر و تأثيرگذار است. در سطح اول چشم انداز كلان  ــطح در توسعه منابع انس س
ــلامي ايران مي باشد كه به عنوان صورت تمامي حوزه هاي صنعت نفت  جمهوري اس
ــم انداز صنعت نفت با چهار سياست  ــش قرار مي دهد. در سطح دوم چش را تحت پوش
ــخص كننده ابعاد، زيرساخت ها، استراتژي ها و  اصلي آن قرار دارد. اين سياست ها مش
ــد. اين چهار سياست  ــي هاي اصلي در تمامي حوزه هاي صنعت نفت مي باش خط مش
ــاني، توانايي هاي لازم و مهارت ها  ــاني تعيين كننده نوع نيروي انس در حوزه منابع انس
ــم انداز توسعه نيروي  انساني،  ــتگي هاي موردنياز مي باشد. در سطح سوم چش و شايس
ــاني، سياست ها و خط مشي هاي توسعه منابع انساني در  استراتژي توسعه نيروي انس
صنايع بالادست و پايين دست با توجه به سياست هاي كلان صنعت نفت قرار دارد. در 
ــطح چهارم هدف استراتژي هاي توسعه منابع انساني قرار دارد. فرآيند توسعه منابع  س
ــاني ميان مديران، كاركنان دانشي و كاركنان عملياتي بايد متمايز باشد. مديران،  انس
ــي و كاركنان عملياتي هر يك داراي نيازهاي توسعه اي خاصي هستند  كاركنان دانش

كه بايد متناسب با هر يك از اين گروه ها ابعاد توسعه اي خاصي در نظر گرفته شود.

شكل 2- مدل توسعه منابع انساني پيشنهادي براي صنعت نفت

نتيجه گيري
توسعه انساني به معناي مجموعه فرآيندهاي است كه در آن منابع انساني صنعت 
نفت بتوانند از طريق شركت در برنامه هاي آموزشي حين خدمت، خود آموزي، يا كسب 
ــيوه هاي يادگيري غيرمستقيم مانند مشاهده  ــاير ش تجربه عملي در محيط كار و يا س
ــاگردي) در كنار افراد  ــور فيزيكي و فعال (به تعبيري كارآموزي و ش ــي و حض اجتماع
ــتفاده از فرصت هاي مربي گري شايستگي هاي لازم را كسب نموده و به  مجرب و اس

سرمايه انساني تبديل شوند.
تحقق  براي  انساني  تشكيل سرمايه  الزامات  چارچوب  در  مي توان  ديگر  نگاه  از 
اين  را تعريف كرد. در  انساني  بلندمدت و توسعه اي صنعت نفت، توسعه  اهداف 
معنا، لازم است بدانيم با توجه به چالش هاي جهاني انرژي و به طور كلي روندهاي 
اين  و  چيست  نفت  صنعت  توسعه  انساني  الزامات  تكنولوژي،  و  صنعت  تحول 
صنعت براي آن كه بتواند از جايگاه مطلوب جهاني برخوردار شود، نيازمند چه نوع 

سرمايه هاي فكري و اجتماعي مي باشد.
بدون شك صنعت نفت ايران بدون زيرساخت پيشرفته تكنولوژي و برخورداي از 
قابليت نوآوري و توانايي توسعه تكنولوژي، نمي تواند در سطح جهان رقابت پذير 
شده و نيازهاي توسعه اي خود را برطرف كند. در نتيجه به نوعي از سرمايه هاي 
سه سطح  از  كه  است  نياز  مديران)  و  دانشگران  و  متخصص  (نيروهاي  فكري 

شايستگي به شرح زير برخوردار باشند:
الف) شايستگي هاي پايه: شايستگي هايي كه به صنعت نفت كمك مي كند نيازهاي 
توسعه اي خود را تأمين نمايد. در اين معنا، سرمايه  فكري اين صنعت بايد به دانش 
مستمر  كردن  روز  به  توانايي  به علاوه  نوين،  مديريت  دانش  روزآمد،  تخصصي 

دانش و مهارت، تسلط به زبان انگليسي و داشتن سواد تكنولوژي اطلاعات به معناي 
مهارت هاي لازم براي استفاده از اينترنت و نرم افزارهاي اطلاعات مجهز باشد.

ب) شايستگي هاي ممتاز: شايستگي هايي كه به صنعت نفت كمك خواهد كرد، 
در جهت كسب مزيت رقابتي گام برداشته و در اين سطح، سرمايه فكري صنعت 
نفت بايد به مهارت هاي رهبري و تحول و بازسازي و بازاريابي بين المللي و مذاكره 
و  بحران  مديريت  و  ريسك  مديريت  پيچيده،  پروژه هاي  مديريت  و  بين المللي 
مديريت تكنولوژي و مديريت دانايي و شايستگي هايي از اين دست مجهز شود. از 
طريق چنين شايستگي هايي است كه صنعت نفت مي تواند به قابليت مهمي چون 

هوشمندي رقابتي دست يابد.
نوع  از  و  سطح  عالي ترين  در  شايستگي ها  اين  استراتژيك:  شايستگي هاي  ج) 
سرمايه  مستمر  توسعه  آنها  كسب  كه  هستن  مهارت هايي  ابر  يا  شايستگي  ابر 
انساني را تضمين مي كند و در واقع، شايستگي هايي است كه صنعت نفت را از 
طريق تشكيل سرمايه  انساني مناسب و ايجاد ظرفيت براي توسعه تكنولوژي، در 
و  رهبران  ويژه  به  اين صنعت  فكري  داد. سرمايه  مناسب جهان خواهد  جايگاه 
مديران ارشد ستاد و سازمان هاي وابسته به صنعت نفت، بايد به قابليت هايي چون 
تفكر استراتژيك، رهبري تحول استراتژيك، به معناي توانايي تبديل سازمان هاي 
ديوان سالار و ناكارآمد كنوني به سازمان هاي نوآور و رقابت جو، مهارت شبكه سازي 
بين المللي و قابليت نوآوري مستمر و ابر مهارت هايي از  اين نوع به صورت عميق 

و گسترده، مجهز باشند.
افزون بر سرمايه فكري، صنعت نفت به سرمايه اجتماعي نيز نياز دارد. سرمايه 
و  جمعي  فردي،  ارتباطات  و  دانايي  شبكه هاي  از  استفاده  معناي  به  اجتماعي 
سازماني در داخل و خارج از كشور و از آن مهمتر توانايي اتصال به شبكه هاي 
گونه اي  به  مليتي  چند  شركت هاي  انساني  سرمايه  و  نوآوري  و  توسعه  تحقيق، 
است كه صنعت نفت بتواند از طريق آنها قطب هاي نوآوي و شبكه هاي يادگيري 
و تكنولوژيك ايجاد كرده و آنها را به طور مستمر توسعه دهد و با اتكاء به چنين 
زيرساخت هاي اجتماعي، اهداف استراتژيك خود را دنبال نمايد. شكي نيست كه 
پروژه هاي سرمايه گذاري خارجي در اين زمينه فرصت هاي باارزشي را در اختيار 

اين صنعت قرار خواهد داد.
از سوي ديگر، تشكيل سرمايه اجتماعي براساس اعتماد و امنيت خاطر استوار است 
و بدون وجود اعتماد ميان اجزا و عناصر سازمان به  ويژه ميان دانشگران و مديران 
و بدون اطمينان خاطر كاركنان (به  ويژه دانشگران) از شايستگي رهبران و مديران 
صنعت نفت در رويارويي با چالش هاي ملي و بين المللي، سرمايه اجتماعي تشكيل 

نشده و يا نمي تواند از اثربخشي لازم برخوردار باشد.
افزون بر آن، اثربخشي و بهره وري سرمايه هاي فكري و اجتماعي در گرو آن است 
كه اين سرمايه ها از انگيزة كافي برخوردار باشند. اين بدان معناست كه افراد كار 
خود را دوست داشته و احساس كنند قابليت هاي آنها به طور مستمر در حال رشد 
و توسعه است و با داشتن انگيزه بالا بخواهند دانش، مهارت، تخصص و شبكه 

ارتباطي خود را به  طور كامل در اختيار توسعه صنعت نفت قرار دهند.
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