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به عنوان يک كارشناس با تجربه، جهت گيري كلي و 
چارچوب مفهومي ساختار مديريت منابع انساني صنعت 

نفت را چگونه ترسيم مي نماييد؟
با توجه به اهداف ، خط مشي ها و سياست هاي کلي صنعت، 
الزامات برنامه جامع توسعه ملي و جوهره راهبردي   از  منبعث 
انساني ،  منابع  مدیریت  نظام  ساختار  اساسي ،  قانون   44 اصل 
وظایف  و  مسئوليت ها  تفکيك   آشکار  جهت گيري  مبيين 

سياست گذاري از تصدي گري است.
سياست گذار  مرکزیتي  به عنوان  جایگاه  حاکميت  تقویت 
بلند مدت  و  ميان مدت  راهبردي  برنامه هاي  تهيه  برنامه ریز،  و 
تأمين و تجهيز منابع انساني صنعت نفت در هماهنگي با ارکان 
به منظور  ضربتي  رویکردهاي  از  بهره گيري  اجرایي،  ذیربط 
استخدام  زمينه  در  به ویژه  فعلي  کمبودهاي  و  خلاء ها  جبران 
امکانات  کليه  از  بهينه  استفاده  جهت  برنامه ریزي  آموزش،  و 
به ویژه  صنعت  سطح  در  موجود  آموزشي  زیر ساخت هاي  و 
فرصت هاي بين المللي و تسریع در بهره برداري اصولي از مراکز 
آموزشي متفرق، برنامه ریزي جهت بهره گيري هر چه بيشتر از 
تکنولوژي اطلاعات و بهره گيري از شيوه هاي منعطف و نوین 
مولفه هاي  جمله  از  ازمنابع  حداکثر  استفاده  و  سازماندهي  در 
بنيادي  جهت گيري  ترسيم  و  ساختار  طراحي  در  مهم  و  موثر 

نظام مذکور است.

ساختار  از  فوق،  بهره مندي  مراتب  تحقق  لازمه 
در كشور  اكنون  زير ساختي هم  آيا چنين  است.  مناسب 

ما وجود دارد؟
استقرار زیر ساخت  ایجاد و  براین اساس، هدف گرایي در   
جامع  نظام  محرك  اهرم  به عنوان  برنامه ریزي،  قدرتمند 
معيارها ،  و  مباني  تنظيم  و  تهيه  مکانيزم  کاربست  مدیریت ،  
موازین و مقررات و تأمين نرم افزارهاي مدیریتي لازم  ، اولویتي 
از آمار و اطلاعات  خاص یافته است. بدیهي است بهره گيري 
طيف  در  تصميم گيري  فرایند  تسهيل  زمينه ساز  استراتژیك، 
نظارت  و  هماهنگي  اجرا،  برنامه ریزي،  فعاليت هاي  گسترده 

خواهد بود .
اهداف  تحقق  رویکرد  مذکور،  مفهومي  ساختار  طراحي 

بسيار سفر باید تا پخته شود خامي
فريدون بختياري، مدير كل سابق آموزش و منابع انسانی وزارت نفت

نشريه منابع انساني در صدد است در هر شماره خود با يکي از پيشکسوتان حوزه منابع انساني به گفتگو بنشيند. بر همين اساس در اين 
شماره با آقاي فريدون بختياري در ارتباط با مسائل تحليلي  حوزه مديريت منابع انساني در صنعت نفت مصاحبه اي ترتيب داده ايم.

فريدون بختياري از جمله مديران با تجربه صنعت نفت است كه طي 35 سال خدمتگزاري، پشتوانه قابل استنادي از تخصص و تجربه 
را در حوزه مديريت منابع انساني كسب نموده است. از عمده ترين كانون هاي فعاليت وي مي توان به مواردي مانند پرورش كادر رئيسه، 
برنامه ريزي نيروي انساني، برنامه ريزي تلفيقي، آموزش مركزي شركت ملي نفت ايران و اداره كل آموزش و منابع انساني وزارت نفت 

جمهوري اسلامي ايران، اشاره كرد. 
ايشان علاوه بر صنعت نفت، داراي سوابق و تجربيات متنوعي در همکاري با وزارت نيرو، سازمان گسترش و نوسازي و بخش خصوصي 
در حوزه طراحي ساختارهاي سازماني و طيف گسترده فعاليت هاي  مديريت منابع انساني است. وي كه داراي مدرک كارشناسي ادبيات 
انگليسي و كارشناسي ارشد مديريت اجرايي است، هم اكنون به عنوان مدير عامل شركت مشاور مديريت  نظم آوران حرفه و فن در عرصه 

چالش هاي بازار مديريت و مهندسي منابع انساني و سازمان حضور فعال دارد.

کلي ساختار صنعت نفت را مد نظر 
ایجاد یك  نتایج عملي آن  دارد که 
محيط رقابتي سامان یافته و همسو 
با ارزش هاي حاکم بر دستگاه است. 
براي  را  انگيزه  بيشترین  امر  این 
شرایط  در  پایدار  کارایي  به  حصول 

رقابت پدید خواهد آورد.

و  راهبردها  تعيين  لزوم  به 
طراحي  در  اساسي   رويکردهاي 
منابع  مديريت  نظام  استقرار  و 
بستر  آيا  كرديد.  اشاره   انساني 
فراهم  هم اكنون  الزامي  چنين 

است؟
رایزني هاي  تأمين  به منظور 

منابع  مدیریت  نظام  مطلوب  جهت گيري  راستاي  در  حرفه اي 
بلند مدت  توسعه  چشم انداز  و  استراتژیك  برنامه هاي  انساني ، 
صنعت لازم است ، به مدد روش هاي تجزیه و تحليل منطقي ، 

امکان شناسایي چالش ها و فرصت هاي آینده فراهم مي شود . 
چنين تجزیه و تحليلي باید در چشم انداز بلند مدت و منسجم 
 و با حفظ استقلال نسبي انجام شود. به این منظور ضروري است 
منابع  تحقيقاتي / پژوهشي  توانایي هاي  راهبردي ترین  از  برخي 
انساني شرکت ها ادغام و در قالب یك نهاد مستقل وابسته به 

صنعت تجدید سازمان یابد . 
هدف از این اقدام مهم عبارت است از بهينه سازي جمعي 
تخصص هاي تحقيقاتي ؛ حداکثر استفاده از ابزارهاي تحقيقاتي 
برنامه ریزي  فرایند  در  تسریع  و  تسهيل  ایجاد  و  گران قيمت 
تحقيقات حرفه اي ، مدیریتي و تخصصي لازم براي برنامه ریزي؛ 

اجرا و اداره کارامد برنامه هاي مصوب. 
در  که  نمود  تعریف  را  راهبردهایي  مي  توان  راستا  این  در 
تنظيم فعاليت هاي آموزشي و پرورشي کارکنان و رشد و ارتقاي 
سطوح تخصصي مورد نياز آنان نقش اساسي ایفا کند. بهسازي 
ایجاد و  تغيير و توسعه آموزشي،  انساني به مدد فرایند  نيروي 
اصلي  شرکت هاي  به  نسبت  نظارتي  و  حمایتي  چتر  گسترش 

با پيشکسوتان منابع انساني
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مورد  آموزش هاي  کلان  برنامه ریزي  و  طراحي  صنعت،  تابعه 
و  فعاليت ها  ارزیابي  به منظور  کنترلي  سياست هاي  تدوین  نياز، 
ارتقاي  صنعت،  آموزش  و  تأمين  برنامه ریزي /  ارکان  عملکرد 
مراکز  با  پيوند  به منظور  اطلاعات  پردازش  و  ارتباطات  نظام 
راستاي  در  تلاش  و  کشور  از  خارج  و  داخل  آموزشي  علمي 
تحقق اهداف بهسازي فرهنگ سازماني از جمله این راهبردهاي 

اساسي است.
صنعت  متخصصان  از  که  استراتژیك  برنامه ریزي  هسته 
تشکيل و متناسب با آن در ساختارکلي، رکن مسئول  باید تجدید 
و  داشت  خواهد  درون نگر  و  برون  چشم اندازي  شود،  سازمان 
مي ماند  باقي  فعال  شده ،  توافق  اهداف  تمامي  کامل  تحقق  تا 
را تضمين  انساني  منابع  اهداف  انسجام کلي  و  تداوم  ثبات ،  تا 
نماید . این هسته مسئوليت ایجاد کميته هاي عملياتي ، مشارکتي ، 
مشورتي و گروه هاي کار را نيز برعهده خواهد داشت و اقدامات 

اصلاحي را به اطلاع مدیران صنعت مي رساند.
ارکان مسئول در حوزه مدیریت منابع انساني، با بهره گيري 
و  همزمان  مهندسي  مجدد ،  مهندسي  اساسي  رویکرد  سه  از 
یادگيري حين عمل، شيوه هاي متعددي  را در راستاي جهت گيري 

مورد نظر اتخاذ مي کنند و بکار مي بندند.
در  فعاليت ها  هماهنگي  و  استقرار  ایجاد ،  در  هدف گرایي 
نظام جامع مدیریت منابع انساني و احياي جایگاه استراتژیك 
برنامه ریزي ، تأمين و آموزش منابع انساني؛ همکاري در تهيه ، 
موضوعه؛  مقررات  و  موازین  معيارها ،  مباني ،  تدوین  و  تنظيم 
همکاري و هماهنگي ایجاد مراکز آماري / اطلاعاتي منسجم 
و به هنگام منابع انساني؛ ایجاد و استقرار نظام جامع  ارزیابي 
اجرایي؛  ارکان  با  مشترك  هماهنگي  و  همکاري  در  عملکرد 
و  تصميم گيري  در  کارکنان  مشارکت  جلب  فرهنگ  اشاعه 
مسئوليت پذیري؛ ایجاد چشم انداز توسعه بلند مدت نظام مدیریت 
انساني؛ جمع آوري و تلفيق اطلاعات جهت برنامه ریزي  منابع 
چالش ها  تعيين  انساني؛  منابع  پرورش  و  آموزش  استراتژیك 
منسجم  جهت گيري  ترسيم  بلند مدت؛  مشترك  فرصت هاي  و 
تخصص  تأمين  انساني؛  منابع  مدیریت  نظام  در  هماهنگ  و 
مشارکتي برنامه ریزي استراتژیك و تدوین استراتژي هاي لازم 
منابع  ارتقا ي  و  رشد  برنامه هاي  و  طرح ها  قانونمندي  براي 
کار  به  راستا  این  در  که  است  متعددي  شيوه هاي  از  انساني 

مي بندند.

اهميت بخش هاي تحقيقاتي / پژوهشي  در حوزه مسائل 
مديريت منابع انساني را مطرح نموديد. ممکن است بيشتر 

توضيح دهيد؟
داراي  تحقيقاتي / پژوهشي ،  بخش هاي  کنوني  شرایط  در 
مستلزم  آنها  در  رقابت  زیرا  مي شو د .  تلقي  انحصاري  طبيعت 
تکرار سرمایه گذاري است . این امر هزینه ها را افزایش مي دهد و 
به افزایش قيمت خدمات مي انجامد . در مورد اینگونه فعاليت ها ، 
صنعت نفت، همچنان مسئوليت هدایتي برعهده خواهد داشت و 
اقدامات لازم را انجام مي دهد تا اطمينان یابد  تمامي گردانندگان 
و تأمين کنندگان دولتي  و  خصوصي ، به طور مساوي  به زیر بناهاي 
و  فوق  سياست هاي  کامل  اجراي  یابند .  دسترسي  استراتژیك  
منابع  مدیریت  گستره  در  صنعت  استراتژیك  اهداف  تحقق 
و  دولتي  بخش هاي  مشترك  و  مکمل  مشارکت  بر  انساني ، 
محيطي  که  است  آن  مستلزم  امر  این  دارد .  دلالت  خصوصي 
عادلانه و غير تبعيض آميز ، ایجاد و تقویت شود تا دست اندرکاران  

بتوانند به گونه اي برابر و براساس اصول اخلاقي و بر پایه روابطي 
قانونمند ، با هم همکاري نموده و به رقابت آزاد بپردازند.

ماموريت هاي اساسي هسته استراتژيک برنامه ريزي 
منابع انساني كدامند؟

جهت گيري اساسي و خط مشي راهبردي هسته استراتژیك 
مناسب  توصيه هاي  پيشنهاد  مانند  اقداماتي  اهم  به  نظر  مورد 
و  ساماندهي  براي  شرکت ها  مدیره  هيات  و  ذیربط  ارکان  به 
تنظيم مقررات بهينه اداري / استخدامي؛ نظارت بر فعاليت هاي 
منابع  فعاليت هاي  عرصه  دولتي  و  خصوصي  بهره برداران 
دریافت  کارکنان ،  رضایت مندي  چگونگي  بر  نظارت  انساني؛ 
دست اندرکاران  ميان  کشمکش هاي  درباره  داوري  و  شکایات 
 ) امکان  صورت  )در  رقابت  زمينه هاي  تسهيل  خدمات؛  ارائه 
ارائه  بازي؛  قواعد  و  شرایط  با  متناسب  ساز و کارهاي  ایجاد  و 
شوراي  به  ساليانه  و  ادواري  مقطعي،  موردي،  گزارش هاي 
معاونان درباره کارکرد عمومي نظام هاي آموزش ، برنامه ریزي 
و تأمين منابع انساني و اعلام انحرافات احتمالي از طرح ها و 

برنامه ها، معطوف است.
قلمرو، سبك و شکل کار این نهاد بر کارایي، هدفمندي، 
آن  سازمان  و  است  استوار  پيگيري  و  شفافيت  امکانپذیري، 
منابع  اهداف  تحقق  متضمن  که  است  وظایفي  منعکس کننده 

انساني خواهد بود.

با توجه به تنوع فعاليت هاي صنعت در حوزه مديريت 
منابع انساني ، نقش مراكز متعدد آموزشي را چگونه تبيين 

مي كنيد؟
ابتدا  لازم است به این نکته توجه نمود که عمليات آموزشي 
از طریق همکاري مشترك نهادهاي آموزشي شرکت هاي اصلي 
محيط  مقررات  و  قوانين  براساس  تماماً  که  مي پذیرد  صورت 
تجاري و مبتني بر الزامات چارچوب نظارتي عمل نموده و این 
الزام به تدریج از سرعت بيشتري برخوردار مي شود. شرکت ها 
آموزش هاي  تأمين  براي  را  لازم  زیربناهاي  دارند  مسئوليت 
آموزش  تجارت  بازار  معيارهاي  و  موازین  براساس  نياز ،  مورد 

و توسعه منابع انساني بوجود آورند.
سازماندهي مجدد مؤسسات استراتژیك وابسته که براي 
عملکرد صحيح مدیریت منابع انساني ضروري یا به نفع همه 
دست اندرکاران صنعت است، نقشي اساسي در اصلاح ساختار 
نظام مدیریت منابع انساني ایفا مي نماید. فعاليت هاي تحقيقاتي 
استراتژیك و غيرتجاري منابع انساني، آموزش هاي تخصصي 
فني مشترك، توسعه استراتژیك بلند مدت، امکانات و تاسيسات 
آموزشي، استفاده بهينه از زیرساخت هاي آموزشي و تأمين منابع 

مالي سرمایه اي در شمار اینگونه عمليات محسوب مي شود.
به  باید  انساني  منابع  و تجهيز  تأمين  اساس، طرح  براین 
از  حمایت  براي  اصلي”  “ غير  و  “ خدماتي”   کارهاي  از  تدریج 
نيست ، دست  که ضروي  حاکميتي  استراتژیك  مسئوليت هاي 

بر دارد. 
استراتژیك  مؤسسات  از  دسته  آن  پشتيباني،  بخش  در 
صنعت  این  صحيح  عملکرد  براي  که  مي شود  سازماندهي 
ضرورت دارد، یا به سود همه دست اندرکاران آن مي  باشد، اما 

گردانندگان اصلي به تنهایي از عهده آن برنمي آیند. 

به منظور تأمين 
رايزني هاي 
حرفه اي 
در راستاي 
جهت گيري مطلوب 
نظام مديريت 
منابع انساني ، 
برنامه هاي 
استراتژيك و 
چشم انداز توسعه 
بلند مدت صنعت 
لازم است
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حدود  طول  در   1345 مصوب  کشوري  استخدام  قانون 
اصلاحات  و  تغييرات  با  گذشت  آن  اجراي  از  که  دهه اي  چهار 
زیادي مواجه شده بود. تغييرات کلي و جزئي که در طول ساليان 
گذشته اعمال شده باعث گردید این قانون تضعيف و دستگاه هاي 
متعددي از پوشش آن خارج شوند، به طوري که تا قبل از تصویب 
 14 از  بيش   ،1386 سال  در  کشوري  خدمات  مدیریت  قانون 
نوع مقررات اداري و استخدامي در سطح کلي در بخش دولتي 
تصویب و به مرحله اجرا گذاشته شود. این امر به غير از تغييراتي 
بود که به صورت جزئي و موردي و مقطعي در بسياري از مقررات 
استخدامي جاري صورت گرفت. همچنين مي توان اذعان داشت 
نظام اداري و اجرایي کشور که دچار بوروکراسي گسترده و کندي 
عمل بوده و دور از جامعه عمل مي کند، فاقد استراتژي است و 
پایيني  قابليت  از  مواردي  در  آن  مدیران  دارد؛  پایيني  سوددهي 
برخوردارند، با کارکنان مازاد روبه روست، بهره وري ناچيزي دارد، 
مناسب  زندگي  یك  شرایط  مناسب  کارمندان  مزایاي  و  حقوق 
نيست و چند شغله بودن را براي کارمندان به امري عادي تبدیل 
نموده است. در کل مي توان گفت نظام اداري جامعه که باید منبع 
دانش و تخصص باشد ناکارامد و ضعيف است، به گونه اي که 
از انجام وظایف اصلي شان باز  دستگاه هاي اجرایي کشور بعضاً 
مانده اند. در چنين شرایطي ضرورت تغيير و تحول اجتناب ناپذیر 
است. اما آنچه مورد مناقشه و دغدغه صاحب  نظران و متخصصان 
و مسئولان بوده است، نوع، سرعت و محتواي تحول و مباني 
نظري و رویکردهایي است که جهت انجام اصلاحات و تغييرات 

باید مدنظر قرار گيرد.
ميان  مستمر  گفتگوي  و  بحث  و  گسترده  تحقيقات 
اندیشمندان، متخصصان و مدیران در دو دهه اخير، درباره بهترین 
شيوه و راهبرد براي تجدید حيات و نوآفریني فرایندهاي مدیریتي 
در سازمان دولتي بوده است. به همين دليل انتخاب چارچوب هاي 
به  کشور  اساسي  قانون  و  فرهنگ  تناسب  به  مدیریتي  جدید 
باشد،  اقدامات توسعه اي  گونه اي که تسهيل کننده سياست ها و 

به عنوان یك ضرورت اجتناب ناپذیر در دستور کار قرار گرفت.
تحليل جایگاه، نقش و کارکرد دولت در سند چشم انداز بيست 
ساله جمهوري اسلامي ایران بيانگر این واقعيت است که دولت 
با ساختاري قاعده مند و منعطف و با بهره گيري از نيروي انساني 
متعهد و توانمند، باید نقش تأمين کننده کالاي عمومي، شریك 
در عرضه کالاي ممتاز، ضابطه گذار، ثبات بخش، عدالت گستر 
و ناظر هدایتگر را در عرصه تحولات کشور ایفا نماید. تجارب 
نوین بشري، استقرار دولت شایسته را در چارچوب مدیریت گرایي 
و حداقل سازي نقش تصدي گري، به عنوان یکي از راهبردهاي 

اصلي تحول در بخش دولتي کشور، هدف گرفته است.
کشور  اداري  موجود  نظام  در  موجود  وضعيت  بررسي 

بيانگر اشکالاتي است که از آن جمله مي توان به عدم تفکيك 
حوزه هاي حاکميتي از تصدي گري، فقدان روحيه نوآوري، عدم 
تعيين مناسب نقش سياست گذاري و برنامه ریزي و نظارت دولت، 
نتيجه گرا،  و  مستمر  و  جامع  عملکرد  ارزیابي  نظام  یك  فقدان 
بي عدالتي در نظام پرداخت شاغلان و بازنشستگان، عدم استفاده 
جامع و فراگير از فناوري اطلاعات، عدم توجه به حقوق مردم در 
مواجه با نهادهاي دولتي، ابهام در نظام ارتقاي مدیریت، فراگير 

نبودن قوانين و عدم تناسب نظام پاداش با عملکرد، اشاره کرد.
بنابراین تعيين محدوده نظري که باید منجر به یك نظام 
اداري مناسب توسعه همانند جوامع دیگر باشد، مهم است،  زیرا 
دیوان سالاري موجود به دلایل متعدد نمي تواند اهداف توسعه را 
به تحقق و عينيت بخشي  به گونه اي که منجر  تحقق بخشد 
سند  پنج ساله،  توسعه اي  برنامه هاي  اساسي،  قانون  اهداف  به 
چشم انداز و سایر ایده ها و آمال در نظام اداري و اجرایي کشور 
شود و در واقع رابطه اي صحيح و درست ميان دولت، کارمندان 
و مردم و همچنين رابطه اي منطقي بين دولت، بخش خصوصي 
را  ما  جهاني  نظام هاي  اینکه  آورد. ضمن  پدید  مدني  جامعه  و 
مجبور مي سازد در نوسازي ساختارهاي اداري جامعه مان بيندیشيم 
و الزامات دنياي امروز به گونه اي است که حرکت بدون توجه به 
از تجربه  این راستا لازم است  لذا در  بود.  آنها مشکل زا خواهد 
کشورهاي دیگر و قالب هاي نظري نوین، در شيوه اداره کشور 

بهره ببریم.

ويژگي هاي نظام مطلوب براي نظام اداري كشور
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