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پس از جنگ جهانى دوم، شـكاف و فاصله عميقى ميان كشـورهاى 
در حـال توسـعه و توسـعه يافته ايجاد شـد و بـه دنبال خـود مباحثى 
چون توسـعه اقتصادى، اجتماعـى و فرهنگى را در ميـان صاحبنظران 
و محققان مطرح سـاخت. امـروزه، دولت هـا و ملت ها بـدون توجه به 
تفاوت هاى تاريخى، فرهنگى، اعتقادى، مذهبى و اقتصادى، در رسيدن 
به توسـعه فراگير اتفاق نظر دارند و براى رهايى از عوامل عدم توسعه 
و بهره مند شـدن از مزايا و منافع آن تلاش مى كنند. در اين ميان آنچه  
در تمامى راهبردهاى مطرح شده مورد تاكيد قرار گرفته و تجارب ملل 
و كشورهاى توسـعه يافته نيز بر آن صحه مى گذارد، نقش انسان ها به 

عنوان مهم ترين منابع محور توسعه اقتصادى- اجتماعى است. 
با توجه به در پيش بودن چهاردمين  همايـش  بين المللى  نفت و گاز  
كه با عنـوان  « مديريـت  منابع  انسـانى در صنعت  نفت ، سياسـت ها 
و بهترين  تجربه ها » برگزار مى شـود ،  با دكتر علـى مبينى دهكردى، 
رئيس موسسـه مطالعـات بين المللى انـرژى در مـورد اهميت نيروى 
انسـانى و جايگاه آن در صنعت نفـت گفت و گويى انجـام داديم كه در 

ادامه مى خوانيد:
****

سياست هاى كلى صنعت نفت در زمينه علوم انسانى چگونه است؟
ــند و در عين حال، مديريت  ــازمان ها بايد يادگيرنده باش در جهان امروز، س
ــى كه توليد مى شود بايد انتشار پيدا  دانش را نهادينه كنند. از سوى ديگر دانش

كند و در ذهن افرادى خاص محبوس نشود.
ــازمان ها بنگريد، مى بينيد كه الگوهاى توسعه  ــطحى فراتر از س  اگر در س
ــر منابع طبيعى بود،  ــا در دو دهه پيش، متكى ب مدام تغيير مى كند. اين الگوه
ــعه  ــانى و در مديريت توس ــعه در مديريت منابع انس ــون پارادايم توس اما اكن
ــده كه چطور بر منابع دانش تكيه كنيم؟ اقتصاد  كلان، بر اين محور استوار ش
ــن رويكرد ــره ورى، همه در اي ــوآورى و بهبود به ــش، ن ــش، خدمات دان دان

 جديد مطرح هستند. 
ــيم، دنياى امروز هم   ــرايط نوين و تحولات جهانى بايد به روز باش ما در ش

دنياى منابع انسانى است. 
ــرمايه فكرى؛ هم امكانات  ــانى، هم صاحب دانش است و هم س  منابع انس
بهره ورى ايجاد مى كند و هم با هيچ نرم افزارى ذهنيت يك انسان را نمى شود 
تخليه كرد. پس بايد با ديدگاهى معين به سياستگذارى منابع انسانى نگريسته 

شود. 
ــور ما به دليل وجود ذخاير و منابع عظيم نفت و گاز، الگوهاى توسعه  در كش
ــاله بايد عوامل  ــم انداز 20 س ملى بر ثروت هاى طبيعى تكيه دارد، اما در چش
ــانى تغيير جهت  ــكل دهنده تركيب ثروت ملى از منابع طبيعى به منابع انس ش
بدهد. حالا اگر اين كارساز است، صنعت نفت بايد به جاى تكيه صرف بر منابع 

طبيعى و ثروت هاى خدادادى، بر منابع و سرمايه هاى انسانى تكيه كند. 
ــى وزارت و مديران عامل  ــام عال ــطح وزارت نفت، در مرحله اول مق در س
ــتند و  ــا، همواره در تلاش هس ــن هيات مديره ه ــركت اصلى، و همچني 4 ش
ــانى و موسساتى  ــت ها نيز، معاونت منابع انس براى عملياتى كردن اين سياس
ــت نفت، در  ــگاه هاى صنع ــه مطالعات بين المللى انرژى و دانش مثل موسس
ــورت گروهى و  ــلاغ و تصويب آن ها، به ص ــتگذارى، تعيين نيازها و اب سياس
ــطح كلان نيز فعاليت هاى  نهادينه شده فعاليت مى كنند، ضمن اين كه در س
ديگرى انجام مى شود اما در اين ميان، آنچه اهميت دارد، اين است كه رويكرد 

مشتركى انتخاب كنيم. 

مديريت  منابع انسانى در برنامه 5 ساله تا چه حد تاثيرگذار است؟
ــند چشم انداز 20 ساله كشور حركت  اگر بخواهيم بر اساس شاخص هاى  س
ــت.  ــهم صنعت نفت در توليد و ثروت ملى چقدر اس كنيم، بايد ببينيم الان س
ــكل دهنده ثروت ملى، منابع طبيعى هستند، جزء ديگر آن را  يكى از اجزاى ش
ــات و تجهيزات فيزيكى ساخته بشر تشكيل مى دهد و  زيرساخت هاى تاسيس
ــت. حال بايد ببينيم در پايان  منابع و سرمايه هاى انسانى نيز جزء ديگر آن اس

برنامه چهارم و پس از ارزيابى، سهم اين اجزا نسبت به يكديگر چقدر است. 
فرض كنيد در كشور ما طى دوره اى قبل از برنامه چهارم يا سال هاى اول و 
ــهم مربوط به منابع انسانى  دوم آن، اين بحث مطرح بوده كه 37 درصد اين س
است، 20 درصد مربوط به تاسيسات و تجهيزات و سرمايه هاى فيزيكى و 43 
درصد هم سرمايه هاى طبيعى، اما حالا اگر بخواهيم اين نسبت را تعديل كنيم 
يا تغيير بدهيم بايد سهم منابع انسانى نسبت به عوامل ديگر افزايش پيدا كند.   
ــا در حد 4 تا 5  ــى نداريم و نهايت ــا قدرت مانور چندان براى آن 20 درصد، م
درصد مى توانيم تغيير ايجاد كنيم. آن چيزى كه قدرت مانور و جابه جايى دارد، 

جايگزينى منابع انسانى با سرمايه هاى طبيعى است. 
ــته اقتصادها پرحجم، با ارزش كم و با هزينه انرژى و هزينه انتقال  در گذش
ــت و سرعت بالايى دارد و  بالا بود، اما الان  اقتصادها كم حجم و پرارزش اس

ارزان هم هست. 

در هر دوى اين ها، محصول توليد مى شود، اما در يكى با كار انسانى و عميق 
ــتفاده از امكانات طبيعت  و با مصرف سلول هاى خاكسترى و در ديگرى با اس

و كار يدى. 
با توجه به آنچه گفته شد، توسعه انسانى يكى از شاخص هايى است كه بايد 

در سطح كلان و به طور جدى، مورد توجه قرار بگيرد. 

فرصت هـا و تهديدهـاى پيـش روى منابـع انسـانى ايـران را چه 
مى دانيد؟

ــت،  ــركت هاى بزرگ نفتى متعلق به آن هاس در جوامع غربى كه عمدتا ش
ــد منفى جمعيت به وجود آمده و آن ها نتوانسته اند  ــرايط رش از دو دهه پيش ش
ــان تربيت كنند.  ــروى جايگزين براى صنعت نفت ش از درون جوامع خود،  ني
ــانى غنى تر هستند،  ــورهاى ديگر كه از لحاظ منابع انس طبيعتا اين ها به كش
ــورهاى در حال توسعه، نظر  ــيارى از كش مانند ايران، هندوستان، چين و بس
ــانى  ــت جهانى براى تربيت نيروى انس ــد بتوانيم از اين فرص دارند، لذا ما باي
ــگاه ها فارغ التحصيل مى شوند، تحت  ــتفاده كنيم و نخبگانى را كه از دانش اس
ــطح مهارت آن ها، هم نياز داخلى  آموزش هاى ويژه قرار دهيم و با  ارتقاى س
ــكل كردن آن ها در قالب شركت هاى  صنعت نفت را تامين كنيم و هم با متش
ــت نفت جهان ــركت هاى بزرگ صنع ــخگوى نياز ش ــى، پاس فنى- مهندس

 غرب باشيم. 
ــتعدادهاى داخلى بى توجه باشيم، اين فرصت ها  اما اگر به نياز جهانى و اس
كم كم به تهديد تبديل مى شود و تحصيلكرده هاى ما به جاى اين كه در جهت 
ــت در جهتى غير از اين و بر اساس نياز و  منافع علمى حركت كنند، ممكن اس
تامين رفاه خود حركت كنند. تعيين اين راهبرد نيز برعهده سازمان هايى است 

كه در زمينه نيروى انسانى تخصص دارند. 
ــك فرصت را به  ــكان دارد ي ــت كه ام اين رويكردى اس

تهديد تبديل كند. 
ــده  در صنعت نفت  واقعيت اين است كه يك نسل گمش
ــه مى آيد 30  ــلى ك ايران و جهان وجود دارد، چون هر نس
سال عمر مى كند. جوامع غربى به دليل رشد منفى جمعيت 
ــه دليل جنگ  ــد، ما هم ب ــتند اين را جايگزين كنن نتوانس
ــبختانه، جمعيت  ــديم. ولى ما خوش تحميلى گرفتار آن ش
جوانى داريم كه هم قابل جايگزينى است و هم تحصيلات 

دانشگاهى دارد.
ــانى در اين نسل گمشده، ما  براى جايگزينى نيروى انس
بايد  از يك سو اين نسل را تربيت كنيم و از سوى ديگر بايد 
ــاغل حساس و استراتژيكى  ببينيم در بازار جهانى كجا مش
مثل R&D ها، حوزه هاى سياستگذارى، پروژه هاى بزرگ 
ــاس آن، بتوانيم دانشگاه هاى مان را  و... نياز هست تا بر اس

تجهيز كنيم.
ــاس ظرفيت هايى كه در ايران وجود  همچنين بايد بر اس
ــكل بدهيم  دارد، به دوره هاى علمى تحصيلات تكميلى ش
ــورهاى ديگر و در تعامل سازنده دانشگاه،  و با دعوت از كش

ــتگذارى هاى دقيق، از فرصت هاى  ــانى و دولت، با سياس صنعت، نيروى انس
ــل جوان تحصيلكرده استفاده كنيم و سهم خود را در  جهانى و قابليت هاى نس

بازار سرمايه انسانى صنعت نفت جهان افزايش بدهيم. 
ــانى ما را تهديد مى كند اين است كه رقبايى مثل هند و  چيزى كه منابع انس
چين بتوانند اين بازار پيش رو را تصاحب كنند و نيروى جوان ما به جاى اين كه 
ــير تخريب بيفتد كه در آن شرايط، هم  ــازنده قرار بگيرد، در مس ــير س در مس

خسارات فردى، هم اجتماعى و هم ملى خواهيم داشت. 

مهم ترين تحولات دو دهه گذشـته صنعت نفت ايران و جهان كه در 
حوزه منابع انسانى مطرح بوده، چيست؟ 

ــد منفى جمعيت در غرب و به دليل  ــاره كردم، به دليل رش همان طور كه اش
ــده،  تربيت و جايگزين  ــعه، اين نسل گمش گرفتارى كشورهاى در حال توس
ــل آموزش ديده در  ــاهده مى شود كه نس ــد، لذا اين ضرورت، آشكارا مش نش
ــرده،  ــاس مهارت هاى صنعت نفت و با آموزش هاى فش ــگاه ها، بر اس دانش

بازآموزى و در صنعت مشغول شود. 
ــمگيرى انجام نداده و هيچ  ــوى ديگر، در حوزه بازاريابى نيز ما كار چش از س

چشمداشتى به بازارهاى نفتى منطقه نداشته ايم. 
ــته، به ويژه در بازار نفت وجود  ــومى كه در تحولات دو دهه گذش مساله س
ــته است. نفت كالايى  ــت كه اين بازار، نوسانات مختلفى داش داشته، اين اس
ــت و هر زمان كه قيمت نفت بالا مى رود، ظرفيت براى پذيرش  ــى اس سياس
نيروى كار و تقاضاى آن افزايش مى يابد. از سوى ديگر، هرگاه كه قيمت نفت 
ــود و نوعى عدم ثبات را براى نيروى  ــرمايه گذارى كمتر مى ش پايين بيايد، س

شاغل در صنعت نفت جهانى به وجود مى آورد. 

سطح مهارت و دانش مورد نياز صنعت نفت با آنچه 
اكنون ما داريم، چقدر فاصله دارد؟

ــطح مهارت تعريف مى كنيد،  وقتى سازمانى را در پرتو س
ــت.  بايد ببينيد اهداف آينده خود را چگونه تعريف كرده اس
ــبت اهداف و بلندى آن ها با وضع موجود، تعيين كننده  نس
ــطح مهارت موجود  ــطح مهارت مورد نياز با س ــبت س نس
ــرايط موجود، بلندمدت تر  است و چون هميشه اهداف از ش
ــد بتواند  ــطح مهارت هم باي ــود، س و آرمانى تر ديده مى ش
ــطح اهدافى كه وجود دارد منطبق سازد  فاصله خود را با س
ــت تصميم گيرى كرده ايم  ــا در صنعت نف و طبيعتا، چون م
ــده در صنعت  ــال آين كه  مثلا ارزش صادرات مان تا 15 س
ــگاه دوم  ــود، بتوانيم جاي ــارد دلار ش ــيمى 20 ميلي پتروش
ــگاه اول فن آورى  ــك حفظ كنيم، جاي توليد نفت را در اوپ
ــيم  ــت آوريم و قادر باش ــان به دس ــت را در جه صنعت نف
ــوم تجارت جهان را براى  جايگاه دوم توليد گاز جهان و س
خودمان تصاحب كنيم، بايد ببينيم بر اساس اين نيازها چه 
ــانى داريم و به چه سطحى سطحى از مهارت و نيروى انس

 بايد برسيم.

ــه براى توليد  ــتيم ك ــا تا به حال بر اين موضوع تكيه داش  فرض كنيد اگر م
ــتفاده كنيم و توليد را افزايش بدهيم، حالا  ــار طبيعى مخازن اس بيشتر، از فش
براى افزايش توليد نفت بايد دانش فنى خود را ارتقا بدهيم. پس ما به يك نسل 
جديد از مهندسان مخزن نياز داريم كه دانش جديد افزايش ازدياد برداشت از 
مخازنى را كه در نيمه دوم عمر خود قرار دارند، داشته باشند. از طرف ديگر اگر 
مى خواهيد به جايگاه اول علم و فن آورى در جهان برسيد، بايد زنجيره صنعت 

نفت از اكتشاف و حفارى گرفته تا توليد را بشناسيد.
ــا اگر هدف گذارى  ــى  گاز نقش چندانى نداريم، ام ما الان در تجارت جهان
كنيم كه 16 تا 20 درصد منابع گاز جهان را از كشورهاى پيرامون خود بخريم 
و به كشورهاى مورد نياز بفروشيم و بتوانيم در خريد و فروش و معامله و انتقال 
ــطح  ــكل را تعريف كنيم، بايد به س ــيم و زنجيره اى به اين ش ــهيم باش آن  س

ديگرى از مهارت برسيم. 
ــاى LPG و LNG فعاليت كنيم، دانش  اگر مى خواهيم در ايجاد واحده
ــورهاى خارجى  ــاركت با كش ــه بايد آن را از طريق مش جديدى مى خواهد ك
صاحب تكنولوژى پيدا كنيم. اگر مى خواهيم در ديپلماسى انرژى فعال باشيم، 
بايد نيروهاى ديپلماتى را كه انرژى را مى شناسند پيدا كنيم. اگر قصد داريم در 
ــطح بالاى دانش جهانى  اقتصاد نفت و انرژى كار كنيم، بايد قادر به انتقال س

باشيم. 
ــاى جديدى را براى  ــود، نيازه همه اين ها وقتى در يك چرخه ديده مى ش
سطح مهارت و دانش مطرح مى كند كه براى دستيابى به آن،  بايد روى تربيت 

نيروى انسانى كار كنيم. 

سياست هاى منابع انسانى با سياست هاى صنعت نفت تا چه اندازه 
همسويى دارد؟

در زمينه همسويى سياست هاى منابع انسانى و سياست هاى توسعه صنعت 
نفت، بايد مطالعات راهبردى همسوسازى اين سياست ها شكل بگيرد. 

ــتراتژيك دارد و  ــبختانه صنعت نفت ايران، براى خود يك برنامه اس خوش
تنها بايد بين شركت هاى مختلف، همسويى و ترجمه عملياتى صورت بگيرد. 
ــروع كرديم كه  ــته ما پروژه اى را در اين موسسه ش ــال و نيم گذش در يك س
ــتاوردهاى اوليه آن را ارائه  اميدواريم در اين همايش نيز بتوانيم مقدارى از دس
بدهيم. در اين پروژه، ما سند جامع منابع انسانى در صنعت نفت و شركت هاى 
ــتراتژيك، مورد مطالعه قرار داده ايم كه  اصلى را به عنوان يك برنامه ريزى اس
ــد و بتوانيم آن  را در اختيار مديران  اميدواريم تا پايان سال به نتيجه نهايى برس

قرار بدهيم. 

بهترين شـاخص هايى كـه بايد بـراى ارزيابى سـازمان هاى منابع 
انسانى در نظر گرفت، چيست؟

وقتى شما شاخص هاى منابع انسانى را ارزيابى مى كنيد، بايد ببينيد آن ها با 
ــانى در صنعت نفت جهان چه نسبتى دارند؟  شاخص هاى حرفه اى منابع انس
همچنين اگر حقوق و دستمزد يك مهندس را در صنعت نفت جهان مى بينيم 
ــه كنيم و ببينيم اين ها در چه  بايد آن را با حقوق يك مهندس در ايران مقايس

سطحى از مهارت هستند و مهارت هاى دانشى نيروى انسانى ما چقدر است. 
در واقع بايد شاخص هاى مربوط به كارايى، اثربخشى، به اشتراك گذاشتن 
دانش، شاخص هاى مربوط به نوآورى، خلاقيت و نگهداشت نيروى انسانى و 
شاخص هاى مربوط به جذب را در فرايند مديريت منابع انسانى در نظر بگيريم 

كه به مجموعه اين ها شاخص هاى خروج مى گويند. 
ــان را به يكديگر  ــه نقاط مختلف جه ــت ك صنعت نفت، صنعتى جهانى اس
ــگاه كار مى كنيم، ممكن  ــور مثال، وقتى ما با يك پالايش پيوند مى دهد. به ط
ــتمزدهاى اين پالايشگاه، با  ــت قيمت فراورده، نوع تخصص و ميزان دس اس
ــد، يا يك ميدان نفتى ما با ميدان هاى ديگر  پالايشگاه هاى ديگر متفاوت باش
ــد، اما در يك صنعت جهانى، شاخص هم بايد جهانى  نفت جهان متفاوت باش
ــر كه محلى  ــما نمى توانيد صنعت نفت را با صنعت هاى ديگ ــد، يعنى ش باش

هستند مقايسه كنيد. 

در صنعت نفت، ما چقدر به مديريت دانش نيازمند هستيم؟
ــه حال به اين  ــايد تا ب ــالى كه از عمر صنعت نفت مى گذرد، ش در يكصد س
ــيم،  بايد دانش  ــازمان يافته دقت نكرده باش ــمند و س موضوع به صورت روش
ــد به صورت  ــود را ثبت كرده و بع ــتگذاران  خ ــان و سياس كاركنان و مهندس
شبكه اى، آن را به جريان بيندازيم. براى مثال، تجربه هايى را كه در ذهن افراد 
متخصص اندوخته شده، به صورت گزارش يا فايل هاى الكترونيكى در آوريم 

تا ديگران هم بتوانند از آن استفاده كنند. 
به تازگى و براى اولين بار پروژه اى را در سطح صنعت نفت و در شركت هاى 
ــابقه صنعت نفت بتوانند تجربيات  مختلف آغاز كرده ايم تا مديران و افراد باس
خود را منتقل كنند و دانشى را كه در ذهن تك تك آ ن ها وجود دارد، به صورت 

شبكه در اختيار ساير كاركنان نيز قرار گيرد.

رئيس موسسه مطالعات انرژى: 

دنياى امروز، دنياى منابع انسانى است

ــران و جايگاه آن  ــاله صنعت نفت اي ــابقه 100 س س
ــن اهميت و  ــى، همچني ــى و داخل ــطح بين الملل در س
ــده كه  ــبب ش ــت در اقتصاد ايران، س ــن صنع تاثير اي
ــا را به خود  ــيعى از فعاليت ه ــت مجموعه وس اين صنع
ــازي  ــد؛ فعاليت هايى كه براي بهينه س ــاص ده اختص
ــور به تحقيقات روزآمد  نقش آن در پيشبرد اهداف كش
ــن نياز بود  ــخ به اي ــت و پاس داخلي و بين المللي نياز اس
ــي انرژي را  ــه مطالعات بين الملل ــكيل موسس كه تش
ــكيل گروه هاي پژوهشي،  سبب شد. اين موسسه با تش
ــده را در دستور كار  مطالعات كاربردي و برنامه ريزي ش
ــي صنعت، امكانات  ــت و از توان داخل خود قرار داده اس
موجود در كشور و دستاوردهاي بين المللي در اين زمينه

 بهره  مي برد. 
ــال 1370  ــه مطالعات بين المللي انرژي در س موسس
ــكده  ــوز پژوهش ــال 1375 مج ــد و در س ــيس ش تاس
ــرژي را از وزارت علوم، تحقيقات  مطالعات بين المللي ان
و فن آوري دريافت كرد. اين موسسه كه به وزارت نفت 

ــت، به عنوان يك  ــلامي ايران وابسته اس جمهوري اس
ــيس تاكنون،  ــي و اتاق فكر، از زمان تاس مركز تحقيقات
توانسته به جايگاه مناسبى در سطح بين المللي و داخلي 

دست پيدا كند. 
ــي موضوعات  ــه بر مطالعه و بررس تلاش اين موسس
ــطح داخلي، منطقه اي  انرژي با تاكيد بر نفت و گاز در س
ــاي آن در قالب  ــده و فعاليت ه و بين المللي متمركز ش
ــمينار، ارائه  ــاوره، آموزش و برگزاري س تحقيقات، مش

مي شود. 
ــه مطالعات بين المللى انرژى،  حوزه ماموريت موسس
ــرد. اين موضوعات  ــى را دربر مى گي زمينه هاى مختلف
ــي و تحليل روند عرضه و  ــامل بررس به طور اجمال ش
ــان و پيش بيني روندها،  ــرژي در ايران و جه تقاضاي ان
ــي و تحليل تحولات بازارهاي بين المللي انرژي،  بررس
ــاي بين المللي انرژي،  ــي در بازاره مطالعات تامين مال
ــركت هاي ملي نفت و شركت هاي  مطالعه ساختارى ش
ــت هاي راهبردي در درون  ــي سياس بين المللي، بررس

ــت محيطي در چارچوب  اوپك، مطالعه موضوعات زيس
ــيون هاي مرتبط بين المللي،  ــائل انرژي و كنوانس مس
ــت ها و راهبردهاي انرژي در  بررسي خط مشي، سياس
ــركت ها در كشورهاي  ــورها، سازمان ها و ش سطح كش
ــي و  ــي روابط سياس توليد كننده و مصرف كننده، بررس
ترتيبات منطقه اي و بين المللي در زمينه انرژي، توسعه 
ــائل نيروي انساني  ــي مس مديريت و بهره وري، بررس
ــت.  ــا صنعت نفت اس ــي مرتبط ب ــات اجتماع و مطالع
ــر گزارش هاي ويژه اي  ــه علاوه ب همچنين اين موسس
ــه تصميم گيري به مراجع مختلف  كه به منظور كمك ب
ــات خود را در  ــه مى كند، نتيجه تحقيق وزارت نفت تهي
ــي، همايش هاي داخلي و  دوره ها و سمينارهاي آموزش
ــطح  ــه مي دهد و پاره اي از آن ها را در س بين المللي ارائ
ــاد و اقتصاد  ــت و گاز، اقتص ــان نف مديران و كارشناس

انرژي توزيع مي كند. 
به علاوه موسسه سعى دارد در برگزاري همايش هاي 
بين المللي، دوره هاي آموزشي و طراحي و انجام بخشي 

از مطالعات خود، از همكاري متخصصان و كارشناسان 
بين المللي بهره  بگيرد.

درباره موسسه مطالعات بين المللى انرژى 

توسعه انسانى يكى از 
شاخص هايى است كه بايد 
در سطح كلان و

 به طور جدى، 
مورد توجه قرار بگيرد
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