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مديريت سرمايه انساني در صنعت نفت

ســرمايه انســاني عنصر و مؤلفه مهمى از دارايي نامشهود يك سازمان است. گرچه خاستگاه نظري و مفهومي آن در ابتدا از طرف اقتصاددانان مطرح شد، 
ليكن كاربرد آن در عرصه سازمان ها، توجه متخصصان منابع انساني و مديريت را به خود جلب نموده به نحوى كه در آينده، سهم حداكثري از اقتصاد و ثروت 
يك كشور را به خود اختصاص مى دهد. جهت گيري اساسي و هدف غايي مديريت سرمايه انساني، خلق"ارزش افزوده" در سازمان از طريق شايستگي هاي 

نيروي انساني به جهت كسب مزيت رقابتي است.
نقطه ثقل و محوري فرايند مديريت ســرمايه انســاني با "ســنجش" سرمايه انســاني در ســازمان، آغاز و با مراحل تحليل، ارزيابي، گزارش و كاربرد پايان 
مي پذيرد.صنعت نفت به عنوان صنعت اســتراتژيك به ويژه در شــرايط حاضر، با اتكا به سرمايه انسانى مى تواند بر تمامى مشكلات و تنگناهاى حادث شده ي 
داخلى و بين المللى فائق آيد. اما اين موضوع در وهله اول نيازمند شناخت، تغيير و توسعه ابعاد فكرى، نگرشى، شغلى، ادراكى و رفتارى به نيروي انسانى است 
كه از طريق درك اهميت و نقش بي بديل سرمايه انساني از منظر نظرى و كاربردى در صنعت نفت حاصل مى شود. اين مقاله در پي توجه به اين مهم از طريق 

سوق دادن ديدگاه ها به شناخت مفهوم سرمايه انساني و متعاقباً كاربست مديريت سرمايه انساني در صنعت نفت مي باشد.
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مقدمه
سير تكاملي توجه به نيروي انساني به عنوان 
منبع استراتژيك در ســازمان ها، بيانگر لزوم 
اهتمام بــه نقش و اهميت نيروي انســاني در 
كانون توجهات و تصميمات مديريتي است. 
مفهوم ســرمايه انســاني نيز ادامه سير تكاملي 
نظريــات صاحبنظــران در اين زمينه اســت، 
به نحوي كه امروزه از نقش بي بديل ســرمايه 
انساني در فرايند پيشــرفت يا توسعه همگون 
كشور هاي پيشرفته سخن به ميان آمده و اين 
موضوع در تحليل پيشرفت ساير كشور هايي 
كــه به ايــن عرصــه گام نهاده اند نيــز توجه 

صاحبنظران مديريت، اقتصاد و علوم مرتبط را 
بيش از پيش به خود جلب نموده است. كشور 
ما هم از اين قاعده مستثني نخواهد بود، بلكه 
بر اساس آخرين نظراتِ ابراز شده در محافل 
علمي، مسير پيشــرفت آن از توجه به سرمايه 
انساني و به عبارتي ســرمايه گذاري بر نيروي 
انســاني تحقــق خواهد يافــت. بي ترديد، در 
فرايند درازمدت پيشــرفت كشور در عرصه 
منطقــه اي و بين المللي، صنعــت نفت به مثابه 
صنعت اســتراتژيك و موتور محركه اقتصاد 
كشور نقش بســيار حياتي و راهبردي را ايفا 
مي نمايد كه با حركت به سوي سازمان دانش 

محــور، اين وظيفه و مأموريت خطير صرفاً با 
اتكاء به سرمايه انساني سالم و مطلوب به سر 
منزل مقصود خواهد رسيد. بنابراين، شناخت 
ســرمايه انســاني وتغيير رويكردها به اهميت 
آن و ســرمايه گذاري در اين زمينه درصنعت 
نفت از اهميــت مضاعفي برخوردار اســت.  
بــراى افــراد تصميم ســاز يــا تصميم گير در 
صنعت نفت، چنانچه مفهوم سرمايه انسانى و 
مديريــتِ آن از بعُد نظرى و كاربردى به نحو 
صحيح تبيين و درك نشــود، تمامى برنامه ها 
و پيشــنهادها بــراى نيروى انســانى در چهار 
حــوزه اصلىِ تأميــن و تعديل، نگهداشــت، 
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به كارگيرى و توســعه و به سازى، تصويب و 
اجرا نشده يا ناقص اجرا خواهد شد.

1-خاستگاه، مفهوم و تعريف سرمايه انساني
ايده ســرمايه گذاري بر روي نيروي انساني 
براي اولين بار توســط آدام اســميت در سال 
1776 بسط و گســترش يافت؛ زماني كه وي 
در كتاب"ثــروت ملــل" اســتدلال نمود كه 
بيــن روش هاي كار كــردنِ افراد با ســطوح 
مختلف آموزشِ دانشي1 و آموزشِ مهارتي2 
تفاوت هايــي وجود دارد كــه منعكس كننده 
تفاوت در پرداخت هزينه هايي است كه براي 
اكتســاب آن مهارت ها صرف شده است[1]. 
ليكن، پيدايش ســرمايه انســاني بــه نظريات 
شــولتز در ســال 1961 بر مي گردد. وي كه 
يــك اقتصــاددان در ايالت متحــده آمريكا 
بــود، ثابت كرد كه درآمد حاصله ناشــي از 
ســرمايه گذاري بر روي ســرمايه انســاني كه 
از طريق آموزش دانشــي و آموزش مهارتي 
صــورت مي پذيرد، بيشــتر از درآمد حاصله 
فيزيكي  ســرمايه  روي  ســرمايه گذاري بر  از 
انجام  ســرمايه گذاريِ  بازگشت  لذا،  اســت. 
شــده روي نيروي كار مي تواند با بازگشــت 
ســرمايه گذاري روي منابع فيزيكي مقايســه 

شود.
گرچــه ايــن مقايســه محدوديت هايي را 
به همراه دارد، به دليل اينكه شــركت ها، منابع 
فيزيكــي را تحت تملــك و مالكيت دارند، 
اما (به غير از جوامع برده داري)، درخصوص 
نيروي انســاني اين وضعيت وجود ندارد.[2] 
بعدها اقتصادداناني مثل اليوت در سال 1991، 
تئوري سرمايه انساني3 را توسعه دادند. اليوت 
كــه از ســرمايه انســاني در قالــب واژه هاي 
كيفيتِ نيروي كار، و نه كميت، ياد مي كند، 
تشريح نمود كه اتخاذ تصميم مبني بر كسب 
يا توســعه مهارت هاي نيروي كار عيناً به مثابه 
اتخاذ تصميم در مورد ســرمايه گذاري است 

كــه ايــن تصميم، مســتلزم تخصيــص منابع 
موجود بــراي بازگشــت ســرمايه در آينده 
است. وي بر اين باور است كه بخش عظيمي 
از سهم انســاني اقتصادها از ســرمايه انساني 

نشأت مي گيرد[3].
 به زعــم كتزكل، مفهوم ســرمايه انســاني 
مرتبط اســت با ارزش افزوده اي كه از طريق 
افراد عايد ســازمان مي شود. وي خاطر نشان 
مي سازد كه به آن چيزي سرمايه انساني اطلاق 
مي شود كه وجه يا ويژگي مميزه و شاخص4 
براي سازمان به شــمار رود و همچنين، مبناي 
واقعــي براي كســب مزيتِ رقابتيِ ســازمان 
باشــد[4]. بــراي ســرمايه انســاني تعاريــف 
مختلفي ارائه شــده اســت؛ بونيتز، ســرمايه 
انســاني را شامل منابع نا مشهودي مي داند كه 
كاركنان در اختيار كار فرمايان قرار مي دهند. 
وي سرمايه انساني را اين طورتعريف مي كند:
انســاني  جنبه  نمايانگر  انســاني  "ســرمايه 
سازمان اســت. هوش، مهارت ها و تخصص5 
وقتي كه تركيب مي شــوند، به ســازمان يك 
ويژگي متمايز و شاخص مي دهند. مؤلفه هاي 
انساني سازمان همانا قابليت يادگيري، تغيير، 
نوآوري و قابليت فراهم نمودن خيزش خلاق 
و سازنده6 است كه اگر اين مؤلفه ها به درستي 

بر انگيختــه و ترغيب شــوند، مي توانند بقاء 
بلندمدت سازمان را تضمين نمايند"[5]. 

2-مفهوم وتعريف مديريت سرمايه انساني
در ابتــدا، آنچــه كه دراين قســمت خواه 
ناخواه به ذهن متبادر مي شود، تفاوت مديريت 
ســرمايه انساني با مديريت منابع انساني است. 
آيا مديريت سرمايه انساني يك فعاليت كاملاً 
مجزاست يا اينكه يك جنبه از مديريت منابع 
اهميت"ســنجشِ" سرمايه  كه  اســت  انساني 
انســاني را برجســته مي ســازد؟ به زعم مايو، 
تفاوت اساســي بيــن آن هــا در اين مســأله 
نهفته اســت كه مديريت ســرمايه انســاني به 
افراد بــه ديد"دارايي"مي نگــرد، درحالي كه 
مديريت منابع انســاني به افراد به ديد"هزينه" 
نــگاه مي كنــد[6]. كرنز معتقد اســت كه در 
مفهوم مديريت سرمايه انســاني، افراد به جاي 
هســتند،  "ارزش آفرين8"   ،" ســربودن7  "بالا 
درحالي كه در مفهوم مديريت منابع انســاني، 
افراد، هزينه هاي قابل ملاحظه اي هســتند كه 
به طــرق عــادي و روزمــره ي ســازماني بايد 
مديريــت شــوند[7]. به هرحــال، نتيجه موردِ 
اتفــاق در اين مبحث اين اســت كــه مفهوم 
مديريت سرمايه انساني، مفهوم مديريت منابع 

1 فرايند مديريت سرمايه انسانى
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انساني را تكميل و تقويت نموده بدون اينكه 
جايگزين آن شــده باشــد. مديريت سرمايه 
انســاني عبارت است از جمع  آوري، تحليل و 
گزارش9 آن دســته از داده هايي كه اطلاعات 
مربوط بــه جهت گيري اســتراتژيك ارزش 
افزوده، ســرمايه گذاري و تصميمات مربوط 
به نيروي انساني در ســطوح عالي و عملياتي 
شــركت را به صورت شــفاف ارائه دهد[7]. 
ايــن تعريف، ايــن مفهوم را در بــر دارد كه 
مديريت سرمايه انساني، تحليل سيستماتيك، 
ســنجش و ارزيابي10 را با هدف اينكه چطور 
خط مشي ها و اقدامات مرتبط با نيروي انساني 
مي تواند توليد"ارزش" نمايد، مورد اســتفاده 

قرار مي دهد.
مديريت ســرمايه انســاني در بعضي مواقع 
به صــورت كلي تــر و بدون تمركــز بر جنبه 
"ســنجش" تعريف مي شــود. با اين ديدگاه، 
كتــزكل مديريت ســرمايه انســاني را تلاش 
ســازمان يافتــه و منســجم بــراي مديريت و 
توســعه توانايي ها و قابليت هاي نيروي انساني 
با هدف دســتيابي به سطح بالايي از عملكرد 
نيروي انســاني تعريف مي كند[4]. در همين 
راســتا، كرنــز، مديريت ســرمايه انســاني را 
اين چنين تعريف مي كند:" مديريت ســرمايه 
انساني، توسعه كامل پتانسيل نيروي انساني به 
نحوي است كه در قالب "ارزش سازماني11" 
بـُـروز و ظهور پيــدا نمايد. وي بــر اين باور 
اســت كه مديريت ســرمايه انســاني صرفاً با 
ايجــاد"ارزش" از طريــق افراد در ســازمان، 
مرتبط اســت و اساساً مديريت سرمايه انساني 
فلسفه پرورش و توسعه افراد در سازمان است، 
ليكن توسعه اي كه منجر به ايجاد "ارزش"در 
سازمان شود[7]. وجه مشترك تعاريف فوق، 
در ايجاد ارزش براي سازمان از طريق نيروي 
انساني است كه بعضاً با عناوين ثروت، سود، 
عملكرد تجاري بالا، كســب مزيت رقابتي و 
عناوين مشــابه ياد مي شــود. با توضيح فوق، 

چارچــوب برنامه ها و فعاليت هــاى مرتبط با 
نيروى انســانى در صنعت نفت، بايد به نحوى 
تعريف و اجرا شــود كه در عمــل، از طريق 
نيروى انسانى به ايجاد ارزش در صنعت نفت 
منجر شود. در اين صورت است كه به تدريج 
در حوزه هاى عمليات بالادستي و پايين دستي 
و پژوهش هــاى مرتبــط بــا آن هــا، شــاهد 
موفقيت هاى چشــم گير در تــراز منطقه اى و 

بين المللى و حتى فراتر از آن خواهيم بود. 

3-فرايند مديريت سرمايه انساني
مراحل  انســاني،  ســرمايه  مديريت  فرايند 
كلي ســنجش، تحليل، ارزيابــي، گزارش و 
كاربرد12 اســت كه در شــكل-1 نشان داده 
شــده اســت[8]. مراحل تحليل و ارزيابي كه 
حد فاصل ســنجش و گزارش ترســيم شــده 
اســت، خواه ناخواه همــراه با انجــام مرحله 
ســنجش يــا گزارش(حســب مــورد) توأم 

مي شود.
در فراينــد فــوق، محرك هــاي ســرمايه 
برخــوردار  وافــري  اهميــت  از  انســاني13 
مي باشــند. ايــن محرك ها، فلســفه حركت 
به شمار  انســاني  ســرمايه  مديريت  به ســمت 
مي روند و مواردي هســتند كه قبل از شروع 
فرايند مديريت ســرمايه انســاني بايد پاســخ 
مناســب براي آن ها وجود داشته باشد. تحقق 
تكاليف مرتبط با وزارت نفت و شركت هاى 
تابعه در قوانين و اســناد بالادســتى مى تواند 
به عنــوان محرك حركت به ســمت مديريت 
ســرمايه انســانى براى خلق ارزش و كســب 
مزيت رقابتــى و تحقق اهداف و مأموريت ها 

قرار گيرد.
بعد از شناخت محرك ها، فرايند مديريت 
ســرمايه انســاني آغاز مي شــود. ايــن فرايند 
به ســفر تشبيه شــده اســت كه داراي چهار 
توقفگاه يا ايســتگاه اصلي اســت؛ ســنجش، 
گزارش، حصول نتايــج و عمل(كاربرد) كه 

قبلاً اشاره شــد. در درون اين سفر، مديريت 
ســرمايه انســاني يك فرايند پويــا و تكاملي 
اســت كه با محرك هايي آغاز مي شــود كه 
اين محرك ها در طول زمان به موازات اينكه 
ســازمان نيازهــاي جديدي ايجــاد مي كند، 

توسعه پيدا مي كنند.

4-مديريت سرمايه انساني در عمل
مديريت سرمايه انساني در عمل، به فعليت 
درآوردن فراينــد مديريت ســرمايه انســاني 
اســت كه به شــرح زيــر مورد بررســي قرار 
با ســنجش  مي گيرد. مرحلــه تحليل، عمدتاً 
سرمايه انســاني و مرحله ارزيابي، با گزارش 

سرمايه انساني همراه است.

4-1-سنجش سرمايه انساني14
گام اولِ مديريت ســرمايه انساني، سنجش 
سرمايه انساني اســت كه مستلزم جمع آوري 
داده اســت. داده هاي مرتبط با سرمايه انساني 
اولين گام عملياتي در فرايند مديريت سرمايه 
انساني است. داده ها شامل انواع مختلفي است 
كــه مهمترين آن، داده هاي مرتبط با عملكرد 
تجاري و كسب وكار سازمان است. داده هاى 
مرتبط با مشترى، مســؤليت پذيريِ اجتماعي 
شــركت، جمعيت شــناختى، توســعه نيروى 
انســانى، ايده ها ى كاركنان و تنوع و تفاوت 
در ســاير رده هاى طبقه بندى داده هاست[9]. 
در ارزيابى استراتژيكِ وضع موجود صنعت 
نفت و قابليت هاى آن براى حركت به ســمت 
چشم انداز، مرحله ســنجش سرمايه انسانى و 
داده هاى مرتبط با ســرمايه انســانى از اهميت 
وافرى برخوردار اســت زيرا راهنما و برنامه 

عمل و درون داد براى ساير مراحل است.
سنجش ســرمايه انساني با دشــواري هايي 
روبروســت زيرا فاكتور هايــي نظير رضايت 
مشــتري، نوآوري و تحويــل خدمات15 كه 
ســرمايه انســاني برآن هــا تأثيرگذار اســت، 
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در معــرض و تحت كنترل عوامــل زمينه اي 
متعــددي قــرار دارند. از دلايــل ديگري كه 
سنجش ســرمايه انســاني را با دشواري هايي 
مواجه مي ســازد، اين است كه سرمايه انساني 
تحــت تملــك و تصاحب ســازمان نيســت 
امــا از طريق قــرارداد اســتخدام مي توان به 
حصول آن تضمين داد. بيشتر مؤلفه هايي كه 
دلالت بر مشــاركت و مداخله نيروي انساني 
دارد، خارج از كنترل ســازمان است چراكه 
كاركنان مي توانند تصميم بگيرند كه حداقل 
تلاش و كوشش را صرفاً براي حفظ شغلشان 
انجــام دهند و اين، همان چيزي اســت كه از 
آن با عنــوان قدرت اختيار16 نام مي برند[10]. 
ســنجش ســرمايه انســاني با شــاخصه هايي 
دارند  صورت مي پذيرد كه "ســنجه17" نــام 
و توســعه ســنجه هاي اثربخش براي سنجش 
ميزان مشــاركت و مداخله نيروي انساني در 
كســب و كار، مورد توجــه متخصصان منابع 
انســاني اســت. همچنين، ســنجش، سطوح 
مختلفي دارد كه هر سطح با سنجه هاي خاص 
سنجه هاي  مثلاً،  مي شــود؛  اندازه گيري  خود 
ابتدايي يا پايه18 (مثل سنجه غيبت)يك تصوير 
خيلي ســريع و فوري19 از وضعيت ســرمايه 
انســاني در ســازمان ارائه مي دهد كه چنانچه 
داده هاي حاصل از اين سنجه ها در طول زمان 
جمع آوري شود و به طور مستمر مثبت باشد، 
مي تواند نمايانگر يــك روند يا وضعيت غير 
عادي20 در سازمان باشد. سنجه هاي پيشرفته21 
مي توانند همبســتگي متغيرها در ســازمان را 
روشــن ســاخته و در ســطح بالاتر مي توانند 
قابليت استراتژيك سازمان را از منظر سرمايه 
انساني ســنجش نمايند. طبقه بندي اساسي در 
فعاليت22،  ســنجه هاي  شــامل  سنجه ها  مورد 
ســنجه هاي عملكــرد23 و ســنجه هاي ارزش 
افزوده24 است[7]. ســنجه هاي ارزش افزوده 
بلافاصله بعد از ســنجه هاي عملكرد، آشكار 

مي شوند.

هســتند؛  مرتبط  هم  "ســنجش"و"داده" با 
سنجش مي تواند به تحليل و تفسير داده هايي 
كه قبلاً وجود داشــته اســت هم اطلاق شود. 
مثــلاً اگــر ســتاده هاي مطلوب در ســازمان 
به عنــوان ســنجه توانايــيِ ســازمان تعريف 
شــود، داده هاي مديريت عملكرد، داده هاي 
آمــوزش يــا داده هــاي مهــارت مي توانــد 
براي اين ســنجه مفيد باشــد. بعضــي مواقع، 
خود"داده" نتيجه خروجي "سنجش"اســت؛ 
مثــلاً داده هاي مرتبط با ميــزان غيبت معمولاً 
نتيجه ســنجش غيبت درسازمان است. گرچه 
حتــي داده هاي خــام25 هم چنانچه نشــانگر 
و شــاخص يك مشــكل بالقوه يــا بالفعل يا 
باشــند،  غيبت)  روند  روند ها(مثلاً  نمايانگــر 
مفيد هســتند. به فرض، داده غيبت به سرعت 
مي تواند واحد يا افرادي كه ســطح بالايي از 

غيبت دارند را دقيقاً مشخص نمايد.

4-2-تحليل داده هاى مرتبط با سرمايه انسانى
داده هــاي مرتبــط با ســرمايه انســاني كه 
حاصل فرايند ســنجش هســتند، بايــد تعبير 
و تفســير شــوند و به اطلاعات يــا داده هاي 
معنادار26 تبديل شــوند كه اين مهم، "تحليل 
داده ها" نام دارد كه با مدل هاي تحليلي انجام 
مي شــود. مدل هاي تحليلي، مدل هايي هستند 
كه داده هاي ســرمايه انســاني را به اطلاعات 
معني دار تبديل مي كنند كه شــايع ترين آن ها 
شــامل كارت امتيــازي متــوازن، مدل پايش 
ســرمايه انســاني27 و مدل عملكرد ســازماني 
گروه مشاوران منابع انساني مرسر28  مي باشد. 
كارت امتيازي متوازن كه توســط كاپلان و 
نورتون در ســال 1996 ايجاد شــد، شــناخته 
شــده ترين و شــايع ترين مــدل از مدل هــاي 
تحليل است. مهم ترين مزيت آن در اين است 
كه مؤلفه هاي انســاني را به اندازه مؤلفه هاي 
مالي و تجاري مورد توجه قرار مي دهد[11].

مدل پايش ســرمايه انساني كه توسط مايو 

ارائه شــد، تلاش مي كند كه ارزش انســاني 
كســب و كارها و به عبارتــي"ارزش دارايي 
انســاني" را مورد توجه قرار دهد؛ بدين معني 
كه به افراد بايد به عنوان دارايي به جاي هزينه 
نگريســته شود. مهم ترين نقطه قوت اين مدل 
اين اســت كه يك برچســب قيمت29  براي 
ارزش و مداخله افراد در كســب و كار تعيين 

مي كند.
گروه مشاوران مرسر در ابتداي سال 1990 
روش هايي  توســعه  به منظــور  را  تحقيقاتــي 
براي ســنجش اثرات اقدامات سرمايه انساني 
در ســازمان ها بــر روي عملكــرد تجــاري 
آغــاز نمودند. يافته هــاي تحقيقات آن ها كه 
شــامل صدها مطالعه در زمينه هــاي اقتصاد، 
روان شناســي، ارتباطــات و مديريت عمومي 
بــود، بــر روي هزار شــركت انجــام گرفت 
و منتج بــه مدل عملكرد ســازماني شــد. بر 
حســب اين مدل، استراتژي ســرمايه انساني 
در هر شــركت، شــش فاكتور30  (شــامل1-
3-ســاختار  كاري  2-فرايند هــاي  افــراد 
مديريتــي 4-دانــش و اطلاعــات 5-تصميم 
گيــري 6-پــاداش) را در بــر  دارد. مهمترين 
مزيت مدل فوق اين اســت كه ســازمان ها را 
تشــويق مي كند كه همه فاكتور هاي مرتبط با 
افــراد كه بر عملكرد تجاري و كســب وكار 
اثرگذارند را مورد توجه قرار داده و به كمك 
ابزارهاي آماري مدل فوق، عملكردشان را با 
مدل تطبيق داده، شــكاف حاصلــه را تعيين 
و نقــاط بهبود را مشــخص كند[12]. ســاير

 مدل ها شــامل مدل شاخص سرمايه انساني31  
مــدل عملكــرد و مديريت دانشــگاه باث32 

مي باشد.

4-3-ارزيابي وگزارش سرمايه انساني33
ارزيابى وگزارش ســرمايه انساني به معناي 
ارائــه اطلاعات به دســت آمــده از داده هاي 
مرحله سنجش سرمايه ي انساني( كه از طريق 
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مدل هاي تحليلي بــه اطلاعات معنادار تبديل 
شــده اســت) به ذينفعانِ مختلف(كاركنان، 
مشــتريان، تأمٌين كنندگان و سرمايه گذاران34 

)، اطلاق مى شود.
اطلاعــات گــزارش در وهلــه اول بايــد 
از خاصيــت روايــي و پايايــي35  برخوردار 
باشــد تــا دريافت كننــدگان بتواننــد به آن 
اعتمــاد كننــد. ضمــن اينكه اطلاعــات بايد 
بــا توضيحــات و تحليــل كافي توأمٌ باشــد 
تــا ذينفعــان به درســتي درك كننــد كه آن 
اطلاعــات چه معنــي و مفهومــي در بردارد. 
فرايند گــزارش اطلاعات حاصلــه از مرحله 
سنجش و ارتباط آن ها با همديگر يك بخش 
محوري از فرايند مديريت ســرمايه انســاني 
است. گزارش سرمايه انساني شامل دو بخش 
گــزارش درون ســازماني و برون ســازماني36  

است[13]؛
گزارش درون ســازماني، گــزارش داخلي 
مربوط به داده ها و اطلاعات مرتبط با سرمايه 
انساني درحوزه مؤلفه هاي محيط داخلي است 
كه بــراي ذينفعــان داخلي(كاركنان،مديران 
و...) با اهميت مي باشد. اين نوع گزارش دهي 
شــكل شــايع گزارش دهي اســت كه به طور 
فزاينده اي در سازمان هايي كه فوايد اشاعه و 
انتشــار داده هاي دقيق و صحيح را در سازمان 

شناخته اند، رو به پيشرفت است.
از طرفي، بيشــترين كانون توجه ســرمايه 
انســاني در سال هاي اخير، ســرمايه گذاران و 
تحليل گران مالي و ســهام داران مي باشند كه 
به داده هاي موثق و قابل اعتبار جهت عملكرد 
پايــدار در بلندمــدت نياز دارنــد. اين مهم، 
اهميت گزارش برون ســازماني كه مربوط به 
داده ها و اطلاعات مرتبط با ســرمايه انســاني 
و بيشــتر براي ذينفعــان خارجي ســازمان با 
اهميت اســت را گوشــزد مي نمايد. بســته به 
انــدازه و پيچيدگي ســازمان، مفــاد گزارش 
برون سازمانى مواردى شامل توسعه و عملكرد 
تجاري ســازمان درطول ســال مالي، جايگاه 

سازمان در رتبه بندي كســب و كار در پايان 
سال مالي، عملكرد و جايگاه سازمان در طول 
سال مالي، روندهاي اصلي و فاكتورهاي مؤثر 
بر توســعه، عملكرد و جايگاه آينده سازمان، 
روند نرخ برگشــت ســرمايه گذاري بر روي 
ســرمايه انســاني در وضع موجود و مطلوب، 
ارزش سرمايه انساني و سرمايه گذاري آينده 
روي آن به ويــژه در وضعيــت ادغام و خريد 

سازماني را در بر دارد.

4-4-حوزه هـاي كاربردي مديريت سـرمايه 
انساني

مديريت ســرمايه انســاني جزء جدا نشدني 
فراينــد مديريــت افــراد مي باشــد و يــك 
موجوديــت جداگانــه و مجزا نيســت، بلكه 
فعاليت هاي اساســي و كليدي مديريت منابع 
انســاني يعنــي مديريــت اســتراتژيك منابع 
انساني، مديريت استعداد، آموزش و توسعه، 
توجه  عملكــرد،  مديريت  دانــش،  مديريت 
بــه نقش مديران صــف و مديريت پاداش را 
برجســته و آشــكار نموده و مــورد حمايت 

جدي قرار مي دهد.
به عبــارت ديگر، بعــد از انجــام گزارش 
كــه  مى شــود  مشــخص  انســانى،  ســرمايه 
كدام يــك از حوزه هاى كاربــردى مديريت 
ســرمايه انسانى، بايد تغييرات مرتبط با نيروي 
انســانى را اعمال و اجرا نمايد. در هر يك از 
حوزه هاى كاربرد لازم اســت بر اساس نتايج 
حاصــل از فرايند مديريت ســرمايه انســانى 
در صنعــت نفــت، مداخــلات لازم در ابعاد 
محتوايى، ســاختارى و فرايندى انجام شــود 
تا اســتفاده موثر از شايســتگى سرمايه انسانىِ 
صورت گرفتــه و نظامات اساســى جذب و 
استخدام، نگهداشــت، به كارگيرى و توسعه 
ســرمايه انســانى براى برآورده ساختن آنچه 
از صنعت نفت طبق چشــم اندازِ تعريف شده 
انتظار مى رود، به طور مستمر و خود تنظيم از 

اثربخشى لازم برخوردار باشد.

4-4-1-مديريت سـرمايه انسـاني و مديريت 
استراتژيك منابع انساني

مديريت ســرمايه انســاني، پايه و اســاس 
مديريت اســتراتژيكِ منابع انساني از مرحله 
سنجش و تحليل تا مرحله ارزيابي، شناخت و 
عمل مي باشد[7]. واكر، مديريت استراتژيك 
منابــع انســاني را هم راســتا و متحــد نمودن 
مديريت منابع انســاني با مقاصد استراتژيك 
مديريــت  مي نمايــد.  توصيــف  ســازمان 
استراتژيك منابع انساني، چارچوب مديريت 
منابع انساني را با تمركز بر استراتژي، انسجام 
و همبســتگي، مدل ســازي كــرده و عناصر 
كليدي استراتژي منابع محور37  را به آن اضافه 

مي كند[14].
ارتباط بين مديريت سرمايه انساني و تئوري 
منابع محــور38  ، بــر اهميــت سرمايه انســاني 
به عنوان راه كســب ارزش افزوده و شناخت 
اهميت برنامه ريزيِ اســتراتژيك تأكيد دارد. 
بر اين اســاس، حلقه اتصال دهنــده مديريت 
استراتژيك منابع انســاني و مديريت سرمايه 
انســاني در عمــل، از طريق ارتبــاط آن ها با 
تئوري و استراتژي منابع محور حاصل مي شود. 
رويكرد منابع محور  در مديريت استراتژيكِ 
الزامات  نمــودن  بــرآورده  بر  منابع انســاني، 
ســرمايه انســاني از طريق رجوع به داده هاي 
به دســت آمــده از مرحله ســنجشِ ســرمايه 
اســتراتژيك  مديريت  دارد.  تمركز  انســاني 
منابع انســاني اين نكته را خاطر نشان مي سازد 
كه مسير و جهتي كه با رويكرد منابع محور39 
به كار مي گيرد، با هــدف بهبود قابليت منابع 
است كه از اين طريق، تناسب استراتژيك بين 
منابع و فرصت هــا ايجاد مي كند و از آرايش 
و چيدمان اثربخش ســرمايه انســاني، ارزش 
افزوده به دســت مي آورد. تئوري منابع محور 
مي تواند قابليت استراتژيك شركت را توسعه 
داده و به كســب مزيت رقابتي منجر شــود؛ 
لذا، مزيت رقابتيِ پايدار با به دســت آوردن و 
اســتفاده اثربخشِ مجموعه اي از منابع ويژه و 
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شــاخصي كه رقبا نمي توانند استفاده نمايند، 
حاصل مي شود[15].

4-4-2-مديريت سـرمايه انسـاني و مديريت 
استعداد

كرنز مديريت ســرمايه انساني را در قالب 
از  برخــوردار  مي كند  تصويــر  موجوديتــي 
كارمندان كاملاً شايســته و دانا40  كه هر كدام 
در جايگاه خودشان تصميمات مهم و حياتي 
را به صــورت منعطــف امــا در كنتــرل كلي 

سازمان اتخاذ مي كنند. [7].
هــدف مديريت اســتعداد، تضمين جريان 
اســتعداد به عنــوان يك منبع مهم و اساســي 
در سازمان اســت. مديريت استعداد مي تواند 
به اقدامات توســعه مديريــت و برنامه ريزي 
جانشــيني خلاصــه شــود. از طــرف ديگر، 
مديريت اســتعداد مي تواند به عنوان مجموعه 
جامع و منســجمي از فعاليت هــا مورد توجه 
قــرار گيرد. بدين منظور كه ســازمان، افراد با 
اســتعداد را جذب، حفظ، توســعه و پرورش 
داده و در آنــان، ايجــاد انگيــزه نمايد. نكته 
نهايــي اينكــه، اغلــب فــرض مي شــود كه 
مديريــت اســتعداد منحصراً با افــراد كليدي 
ســر و كار دارد، درصورتي كه هر فردي در 
سازمان، استعدادي دارد(گرچه برخي داراي 
فرايند هاي  لذا  هســتند)،  بيشــتري  اســتعداد 
مديريت اســتعداد نبايد به عــده ي معدودي 

محدود شود[16]. 
4-4-3-مديريت سـرمايه انسـاني و يادگيري 

و توسعه
مديريت سرمايه انساني بر اين باور و اعتقاد 
راسخ استوار است كه انسان ها به مثابه دارايي 
هســتند و ســرمايه گذاري بــر روي آن ها به 
ايجاد ارزش افزوده در ســازمان مي انجامد. 
ابزار اساسي اين ســرمايه گذاري، برنامه هاي 
آموزش و توسعه است. آموزش، يك فرايند 
پيوسته و مستمر است كه نه فقط توانايي هاي 
موجــود را افزايش مي دهد، بلكه به توســعه 

مهارت هــا، دانــش و نگــرش41  مي انجامد؛ 
درنتيجه، افراد را براي ســطح مسئوليت هاى  
بالاتــر و بزرگ تر در آينده آماده مي ســازد. 
ايــن موارد كــه خروجي فراينــد آموزش و 
توسعه اســت، سطح ســرمايه انســاني را در 

سازمان بالا مي برد.
ارتبــاط بيــن مديريت ســرمايه انســاني و 
آموزش و توسعه، به خروجي فرايند آموزش 
و توســعه بــر مي گــردد و در ايــن ارتباط، 
اثر بخشي آموزش، مقوله مهمي است كه بايد 
مورد ســنجش قرار گيرد. اثربخشي آموزش 
بــا ســه روشِ ارزيابي آمــوزش42  ،داده هاي 
كمي43  و بازگشــت سرمايه44  انجام مي شود. 
در روش ارزيابــي آمــوزش، چهــار ســطح 
ارزيابي شامل ســطوح عكس العمل، ارزيابي 
آموزش، ارزيابي رفتار و ارزيابي نتايج وجود 
دارد كه توسط كريك پاتريك پيشنهاد شده 
اســت[17]؛ در روش داده هــاي كمّي، صرفاً 
كميــت و نــه كيفيت آموزش(مثلاً ســاعات 
آموزش بــه ازاء هر كارمند يا درصد مديران 
شركت كننده در برنامه هاي رسمي آموزش و 
توسعه) مورد توجه مي باشد. روش بازگشت 
ســرمايه، براي ارزيابي اثــرات كلي آموزش 
بــر عملكرد ســازماني كه مــورد اتفاق اكثر 
صاحب نظران اســت، بوده و از طريق فرمول 

زير محاسبه مي شود:
100 *(هزينه هــاي آمــوزش/ (هزينه هاي 

ROI=((آموزش - فوايد ناشي از آموزش
كرنــز و ميلــر معتقدند كه بــراي ارزيابي 
اثرات كلي آموزش روش باز گشــت سرمايه 
بســيار مفيد اســت [18]. ايجــاد توجيه مالي 
براي هر اقدام ســازماني به ويژه در حوزه هاي 
آموزش و توسعه باعث توجه بيشتر به موضوع 
بازگشــت سرمايه شده اســت. ليكن، درعين 
آموزشي  هزينه هاي  مي توان  به سادگي  اينكه 
را ثبت كرد، به همان اندازه ســخت است كه 
ارزيابي مالي قانع كننده اي براي فوايد(ســود) 

به دست آوريم.

كرنز، براي اين موضوع روش سرانگشتى 
را پيشــنهاد مي دهد؛ بدين معني كه بازگشت 
ســرمايه در هر برنامــه آموزشــي بايد منجر 
بــه حداقل يــك درصــد فايده شــود. مثلاً، 
اگــر بازگشــتِ ســرمايه ي برنامه آموزشــي 
در موضوع فــروش موردنظر باشــد، فروش 
بعد از اجــراي برنامه آموزشــي بايد حداقل 

يك درصد افزايش يافته باشد.

4-4-4-مديريت سـرمايه انسـاني و مديريت 
دانش

نشــان  خاطر  همــكاران  و  اســكاربورگ 
ساختند كه دانش، يك بخش محوري از منابع 
ســرمايه انساني در آن دســته از شركت هايي 
اســت كه در آن ها سرمايه انساني يك مؤلفه 
مهم از ســرمايه هوشــمند به شــمار مي رود. 
مديريت دانــش به هر فرايند يا اقدام شــامل 
ايجاد، فراگيري، كسب، به شراكت گذاشتن 
و كاربرد دانــش45  اطلاق مي شــود و نتيجه 
آن، افزايش يادگيري و عملكرد در ســازمان 
مي باشد[19]. به زعم آن ها مديريت دانش بر 
توسعه دانش و مهارت هاي مشخص در يك 
شركت تمركز دارد كه از طريق نتايج فرايند 

يادگيري سازماني حاصل شده باشد.
نتايــج تحقيق انجام شــده توســط كني و 
همكاران حاكي از آن اســت كه خط مشي ها 
و اقدامــات مرتبط بــا نيروي انســاني زماني 
ارزشمند خواهند بود كه به ما كمك كنند تا 
اشَكال مختلف سرمايه شامل سرمايه سازماني 
و توليــد، ســرمايه اجتماعي و ســاختاري46

  را به درســتي شــناخته و ارتبــاط مثبت بين 
همه اشــكال مختلف ســرمايه بر قرار نموده 
به نحوي كــه دانش به طور آزادانــه در تار و 
پود ســازمان جريان پيدا كنــد. اگر بخواهيم 
دانش مثل سرمايه انســاني به ارزش سازماني 
تبديل شود، بايد فرايند ايجاد دانش به دانش 
جديد منتهي بشود و براي تحقق اين مهم بايد 
زمينه به شراكت گذاشتن دانش با ديگر افراد 
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يا گروه ها را در هر زماني كه دانش در اختيار 
فرد يا گــروه خاصي مي باشــد، فراهم كرد. 
بنابراين، بــالا رفتن دانش بــه منزله بالارفتن 
ســطح ســرمايه انســاني در ســازمان است و 
مديريت دانش يك جزء محوري از مديريت 
سرمايه انســاني و يك جزء اساسي در فرايند 

توسعه سرمايه هوشمند به شمار مي رود[20].

4-4-5-مديريت سـرمايه انسـاني و مديريت 
عملكرد

مديريت عملكرد، يك منبــع از داده هاي 
ســرمايه انســاني به شــمار مي رود. در واقع، 
منبع  يــك  عملكرد،  مديريــت  فرايندهــاي 
مهــم از اطلاعات درباره ســرمايه انســاني و 
اثرگــذاري آن هــا بر كســب و كار در اختيار 
مي گذارد. لاولر اين مهم را بدين شــرح بيان 

مي نمايد[21]:
"خيلي مشــكل است كه ســرمايه انساني، 
بدون يك سيستمي كه عملكرد و قابليت هاي 
عملكرد را ســنجش نمايــد، به طور اثربخش 
مديريت شــود. زيربناي اساســي هر سيستمِ 
مديريت سرمايه انساني در سازمان، بايد يك 

سيستم اثربخش مديريت عملكرد باشد."

4-4-6-مديريت سـرمايه انسـاني و مديريت 
پاداش

مديرت پــاداش شــامل طراحــي، اجرا و 
حفظ سيســتم هاي پاداش(فرايند هاي پاداش، 
اقدامات و رويه ها) بــا هدف برآورده كردن 
نيازهاي ســازمان و سهام داران آن است[22].

از ديدگاه مديريت ســرمايه انساني، مديريت 
پــاداش داده هايــي را در مورد نظــام جبران 
خدمــات جمــع آوري مي كنــد، ليكــن در 
شــكل پيش رفته ي آن ســعي مي كند كه اثر 
خط مشــي هاي پرداخت، مشــكلات شــايع 
انتخاب سنجه ها و رابطه عليت آن ها را روشن 
ســازد. ايجــاد رابطه عليت هم ممكن اســت 

مشكل باشــد، به ويژه اگر تعداد فاكتورهاي 
دخيل زياد باشند. به فرض، اگر استنتاج شود 
كه پرداخت بيشتر به كاركنانِ واحد خدمات 
مشــتري منجر به افزايش رضايت مشــتري و 
فروش مي شود، ممكن است افزايش رضايت 
مشــتري ناشــي از علت ديگري مثل كالاي 
توليديِ با كيفيت و مناسب و افزايش فروش 
ناشــي از قيمت هاي پايين تر يا افزايش ســهم 

بازار باشد.

4-4-7-توجه به نقش مديران صف
يكــي از نتايــج اصلي تحقيق انجام شــده 
توســط هاتكينسون و پارســل، نقش مديران 
صــف در مديريت ســرمايه انســاني اســت. 
مديريت ســرمايه انســاني مي توانــد مديران 
صف را در ايفاي نقش و وظايفشــان درباره 
اينكــه چطــور مديريت بــر افــراد را اعمال 
نمايند، ياري رســاند و اين مهــم را از طريق 
رهبــري،  حوزه هــاي  در  اطلاعاتــي  ارائــه 
بهــره وري، بهبــود خدمات مشــتري، كنترل 
غيبــت و جابه جايي نيروي انســاني47  فراهم 
آورد تــا بدين طريــق تا پايين ترين ســطوح 
سازمان، نتايج مورد انتظار از مديريت سرمايه 

انساني تحقق يابد[23].

5-آينده مديريت سرمايه انساني
همان طور كــه از مباحــث فــوق اســتنتاج 
مي شود، حوزه مديريت سرمايه انساني براي 
نيروي انســاني، هم يك "فرصت" به شــمار 
مــي رود و هم يــك "چالــش"؛ "فرصت"، 
به خاطر اينكه ابزاري براي روشن نمودن اين 
واقعيت كه انســان ها مي توانند به طور مستمر 
ايجــاد ارزش نماينــد را فراهم مــي آورد و 
روش هايي كه رفتــار ارزش افزوده مي تواند 
تشويق شــود را نشــان مي دهد. اما "چالش" 
بدين جهت كه در پي اين اســت كه ديدگاه 
تجارت محور48 رابه ديدگاه انســان محور49  

نزديك نمايد[24]. 
البتــه هنــوز علامــت ســؤال هايي درباره 
مفهوم مديريت ســرمايه انساني وجود دارد؛ 
بعضي مردم احســاس مي كنند كــه اين واژه 
از ويژگي انساني برخوردار نيست. همان طور 
كه اســكار بورگ واليــز در تحقيقاتشــان به 
اين نكته رســيدند كه بيش تر مديران به ويژه 
مديران منابع انســاني احساس ناخوشايندي با 
ديدگاهي دارند كه سعي دارد كاركنان را تا 
ســر حد يك واحد اقتصادي تنزل دهد[25]. 

آن ها ديدگاه فوق را اين طور بيان كردند:
" بخــش عظيمــي از علــل عدم توجــه به 
اين رشــته بــه ويژگي هاي متناقض ســرمايه 
انســاني بر مي گردد چرا كــه از يك طرف، 
تأثير  كاركنــان  شايســتگي هاي  و  مهارت ها 
مهمي بر عملكرد شركت بر جاي مي گذارد 
و از طــرف ديگر، بســياري از جنبه هايي كه 
حيات سرمايه انســاني به آن ها وابسته است، 
دور از دســترس ارزيابــي هســتند. بنابراين، 
يكــي از جنبه هاي ســرمايه انســاني كه براي 
عملكرد شركت بســيار مهم و حياتي است، 
يعنــي  افــراد،  خلاقيــت  و  انعطاف پذيــري 
توانايي شــان جهت توسعه مهارت ها در طول 
زمان و توانايي شــان در پاســخ و واكنش به 
موضوعــات مختلف اســت. بيش تــر اين ها 
بســتگي به دانش ضمنــي و اســتفاده از آن 
دارد؛ دانشــي كه نمي توان به سادگي به دست 
آورد و از طريــق يــك فرآينــد آموزش در 
موقعيت هاي خاص قابل حصول است. از اين 
مباحــث مي توان اين گونــه نتيجه گرفت كه 
سرمايه انســاني تا حد زيادي غير استاندارد، 
ضمني، پويا، محتوي محور و نهفته در نيروي 

انساني است."
آينــده مديريــت ســرمايه انســاني به حل 

موضوعات زير وابسته است[26]:
* ارتباط بين مديريت ســرمايه انســاني و 

استراتژي تجاري وكسب وكار شركت.
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* تعريــف و تبييــن ارتباط بيــن مديريت 
سرمايه انساني و عملكرد تجاري وكسب وكار 

شركت.
* بهره گيــري از علايــق مديــران صــف 
و دخالــت دادن آن هــا در فرآينــد مديريت 

سرمايه انساني.
* متقاعد كردن متخصصان منابع انســاني 
مبنــي بــر اينكه مديريت ســرمايه انســاني با 
اهميــت اســت و تحقق آن دور از دســترس 

نيست.
* مرحله اي كردن توسعه مديريت سرمايه 

انساني.
* توســعه مهارت هــاي نيروي انســاني در 

فرآيند مديريت سرمايه انساني.
* درك ايــن نكتــه كه معنــي "ارزش" و 
"ارزش افزوده" چيســت؟ و اينكه همه آنچه 
كه در ســازمان به دنبال تحقق آن هســتيم، از 
طريق ارزش افزوده ناشــي از نيروي انســاني 
و از طريق توجــه به نيروي انســاني به عنوان 

"دارايي" حاصل مي شود.
* انتخاب و توسعه سنجه هاي اثربخش.

* تحليل و ارزيابي داده ها.
بــراي  ارزشــمند  گــزارش  تهيــه   *
ســرمايه گذاران و مديران به نحوي كه ارزش 
اطلاعــات مرتبــط با ســرمايه انســاني مورد 

شناخت و تصديق قرار گرفته باشد.

نتيجه گيري
آنچه از توجه به موضوع مديريت ســرمايه 
انساني در سازمان حاصل مي شود، در حالت 
حداقلــي آن، اتخاذ رويكــردي همه جانبه به 
نيروي انساني به مثابه"ســرمايه" است كه در 
وهلــه اول، مســتلزم درك معنــي، مفهوم و 
اهميت ســرمايه انســاني در ســازمان است و 
در وهلــه دوم، به جهت حصــول نتايج مورد 
انتظــار، منوط بــه انجام فرايند تعريف شــده 
آن به طور كامل مي باشد. با اين وصف، تبلور 

عيني توجه به اين موضوع، در سرمايه گذاري 
گشــته  نمــودار  انســاني  ســرمايه  روي  بــر 
به طوري كــه اين مهم در كانــون تصميمات 
در ســطوح ارشــد، مياني و عملياتيِ سازمان 
قرار  گيرد. از اينجاســت كه براي ســازمان، 
خلق"ارزش" و كسب" ارزش افزوده" را در 
پي خواهد داشــت به نحوي كه "سود" عايد 
ســازمان شــده و افزايش عملكرد سازمان و 
تحقق اهداف راهبردي و عملياتي و كســب 
وكار را جامــه عمــل مي پوشــاند و متعاقب 
آن، رضايــت ذي نفعــان مختلــف ســازمان 
(كاركنان،مديران،مشتريان،ســهامداران و...) 
را حاصل مي نمايد. بنابراين، آنچه در مفهوم 
مديريت ســرمايه انســانى مورد تأكيد است، 
توسعه شايستگى هاى نيروى انسانى در ارتباط 
با ابعاد ساختارى و محتوايي سازمان به نحوى 
اســت كه به ايجاد" ارزش" و"كســب مزيت 

رقابتى" منتهى شود.
مفــاد  تحقــق  نفــت،  صنعــت  در 
تكاليــف بالادســتى نظير ســند چشــم انداز 
بيست ساله،چشــم انداز صنايــع نفت وگاز در 
افــق 1404، برنامه هــاى اقتصــاد مقاومتى و 
تكاليــف مندرج در قوانيــن مصوب مجلس 
شــوراى اســلامى و هيأت دولت، به ويژه در 
شــرايط تحريم صرفاً با اتكا به سرمايه انسانى 
به دليل خلق"ارزش" و"كسب مزيت رقابتى" 
از طريق نيروى انسانى، به منصه ظهور رسيده 
و صــورت عملى به خود خواهــد گرفت. بر 
اين اســاس، توجه به شايستگى و قابليت هاى 
نيــروى انســانى در همه حوزه هــاى جذب، 
نگهداشــت، به كارگيرى و توســعه، در وهله 
اول نيازمند شناخت و تغيير نگرش به سرمايه 
انســانى در تحقق برنامه هاى تبيين شده است. 
در اين صورت، ســرمايه انسانى از سهم برتر 
وخدمــات  محصــولات  افــزوده  ارزش  در 
صنعت نفت و از ســهم حداكثــرى در خلق 
ثــروت ملــى برخــوردار مي شــود به نحوى 

كه مــوارد هدف گــذارىِ تعريف شــده در 
چشــم انداز و تكاليف تعيين شــده را به نحو 
مطلوب و شايســته و حتى فراتر از آن، محقق 

مى سازد.
با عنايت به ظهور و ســايه افكندن ديدگاه 
يا پارادايم پسُت مدرنيزم بر نظريات سازمان و 
مديريت، توجه به سرمايه انساني اجتناب ناپذير 
است، به دليل آنكه محرك هايي وجود دارند 
كه خواه ناخواه(والبته بســته بــه هدف غايي 
كه براي ســازمان تعريف شده است)، توجه 
به ســرمايه انســاني را در مركــز توجهات و 
اولويت هاي ســازماني قرار مي دهــد. بر اين 
اســاس لازم اســت آموزش، افزايش دانش 
ســرمايه  موردنيــازِ  مهارت هــاي  توســعه  و 
انســاني(علي رغم اينكــه طــي يــك فرايند 
تكاملــي50  ونــه انقلابــي51  رخ مي دهد) كه 
به طــور مســتقيم "ســود آوري" و افزايــش 
درآمد و عملكرد ســازمان را متأثر مي نمايد، 
در كانــون تصميمات ســازماني، موردتوجه 
قــرار گيرد. از طرف ديگــر، زماني كه به اين 
نكته واقف شــويم كه "انسان" داراي ويژگي 
وخصيصــه "رفتــار اختياري"اســت، اهميت 
توجه به ســرمايه انســاني مضاعف مي شود، 
بدين معني كه مي بايد رغبت و تمايل داشــته 
باشــد دانــش و مهارت هــاي خــود را براي 
تحقق اهداف ســازمان به طــور كامل به كار 
گرفته و همچنيــن، از پديــده نابه هنگامي يا 
منسوخ شــدگي  52خويشــتن را مصــون نگه 
دارد. بنابراين، با شــناخت مديريت ســرمايه 
انســاني و كاربســت معاني و مفاهيــم نهفته 
در آن، وقــوف بر اين نكته حاصل مي شــود 
كه همه آنچه از ســازمان و مديريت سرمايه 
انســانى در صنعت نفت انتظار داريم، اساســاً 
توســط ســرمايه انســانيِ مطلوب و ســالم به 
ســرمنزل مقصود خواهد رسيد. اعتقاد و باور 
راسخ به ســرمايه انســانى و اجراى مديريت 
سرمايه انساني، اولين گام در اين مسير است.
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مقالات تحليلي-كاربردي

    پا نويس ها
1. Education
2.Trainning
3.Human capital theory
4. Differentiative and distinctive character
5. Intelligence ,skills and expertise
6. Creative thrust
7. Overhead
8. Value adder
9. Obtain , analyse and report
10. Systematic analysis ,measurement and 
evaluation 
11. Organizational value
12. Measurement,Analysis,assessment, reporting 
and action
13. Human capital drivers
14. Human capital measurement
15. Customer satisfaction ,innovation and service 
delivery
16. Discretionary power
17. Measure
18. Basic measures
19. Snapshot picture

20. Trends or Anomalies
21. Sophisticated measures
22. Activity measures
23. Performance measures
24. Added-value measures
25. Crude or raw data
26. Meaningful data and information
27. The human capital monitor
28. The organizational performance model-
Mercer HR consulting
29.Price tag
30. People ,work processes ,managerial structure 
,information and knowledge ,decision-making, 
rewrads
31. The human capital index
32. The BATH people and performance model
33. Human capital reporting
34. Employee ,customers ,suppliers and investors 
35. Credible and reliable
36. Internal and External Reporting on human 
capital
37. Resource-base strategy

38. Resource-base theory
39. Resource-base approach
40. Fully competent ,fully informed employee
41. Skills, knowledge and attitude
42. Training evaluation
43. Quantitative data
44. Return on investment(ROI)
45. Creating,acquiring,capturing,sharing and 
using knowledge
46. social capital,structural capital,production and 
organizational capital
47. Leadership,productivity,improving customer 
service,controling employee turnover and 
absenteeism
48. Business-oriented
49.People-oriented
50. Evolutionary
51. Revolutionary
52. Absolescenc
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