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مقدمه
در حال حاضر مباحث مربوط به اساس نامه 
شــركت ملي نفت ايران مورتوجــه قرار گرفته 
اســت و آخرين اخبار از عــزم دولت و مجلس 
از ارائــه اســاس نامه ي جديــد حكايــت دارد. 
اســاس نامه اي كه طبق قانون، اكنون مي بايست 
27 ســال از عمرش گذشته باشــد، هنوز متولد 
هم نشده است. اســاس نامه كنوني شركت ملي 
نفــت ايــران مصوب ســال 1353 اســت اما از 
سال 1362 خواســت هايي مبني بر تغيير و ارائه 
اســاس نامه جديد طرح گرديد زيــرا به عقيده 
كارشناســان، اســاس نامه در برخي مسائل نظير 
موضوع درآمد شــركت و نوع ارتباط دولت-

شــركت با نارسايي ها و كمبودهايي مواجه بود. 
از آن زمان 27 سال ســپري شده و چنانچه اين 
تغيير و ارائه اســاس نامه جديــد در همان زمان 
صــورت مي گرفت، در طــول اين مدت و پس 
از دريافت بازخورد هاي متعدد، اين شــركت به 
مدلي بهينه و مطلوب دســت يافته بود. اين مهم 
تاكنون به دلايلي كه موضوع اين نوشتار نيست، 
انجام نگرفته است. اميد است كه تلاش كنوني 
مجلس و تمايل دولت اين بار نتيجه بخشــد و با 

ارائه اســاس نامه اي قوي، شــركت ملي نفت از 
اســتقلال و هويتي در شأن خود برخوردار شده 
و بركات آن به اقتصاد و امنيت ملي ايران برسد. 
در اين رابطه، بررسي چالش هاي ساختاري 
سياســت گذاري و حاكميــت در صنعت نفت 
ايران، همچنين يافتن مدل مناســب حاكميتي و 
حكمراني مطلــوبِ برگرفته از مدل هاي كنوني 
جهاني و مناســب با بافت ملي2 ايران اســلامي 
لازم و ضروري است. امروزه ارائه يك سيستم 
و ســاختار حاكميتــي براي شــركت هاي نفتي 
بخصوص شــركت هايي كه از يــك درصد تا 
صددرصــد دولتي انــد و يا داراي مناســباتي با 
دولت بوده و ملي تلقي مي شــوند، توصيه شده 
اســت. اين موضوع در ادبيات اقتصاد و نفت با 
نام حكمراني خوب2 شــناخته مي شــود. در اين 
نوشــتار، به موضوع مهم اصول يك حكمراني 

مطلوب در صنعت نفت پرداخته مي شود.

الزامات حكمراني مطلوب در بخش نفت 
چهار اصل اساسي4 و چهار كاركرد5 اصلي 
براي حكمراني مطلوب بيان شــده است. چهار 

اصل اساسي عبارتنداز: 

1) شــفافيت اهــداف، شــفافيت نقش ها و 
مسئوليت ها 

2) توسعه پايدار به نفع نسل هاي آتي 
3) توانمندســازي جهت اجراي نقش هاي 

واگذار شده 
4) پاسخگويي در قبال تصميم ها و عملكرد 

و شفافيت در اطلاع رساني 
چهار كاركرد اساسي نيز بدين گونه تعريف 

شده است:
1) خط مشي گذاري 
2) تدوين استراتژي

3) تصميم سازي عملياتي 
4) پايش، نظارت و تنظيم مقررات

اصول حكمراني مطلوب 
اصول حكمرانــي مطلــوب، اصولي كلي 
هستند كه از آن   براي توســعه ضوابط، معيار ها 
و مباني دستورالعمل حكمراني مطلوب استفاده 

مي شود. 
1- شفافيت اهداف، نقش  ها و مسئوليت. 

شــفافيت اهداف، نقش ها و مســئوليت بين 
ســازمان ها حتي بدون توجه به مدل ســازماني 

مروري بر اصول حكمراني خوب در صنعت نفت
(در راستاي تدوين اساس نامه شركت ملي نفت)

مجتبي كريمي زارچي1  پژوهشگاه صنعت نفت
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حاكــم بــر بخــش نفــت، از اهميــت كليدي 
برخوردار اســت. فقــدان شــفافيت در اهداف 
مي توانــد منجر بــه دســتور كارهــاي متضاد، 
دوباره كاري  ها و توقف خط مشــي گردد. براي 
هر خط مشي، استراتژي يا تصميم عملياتي لازم 
اســت در خصوص نتايج مورد انتظار از تصميم 
و اينكــه چه كســاني و چگونــه در آن درگير 
هستند، وضوح و شفافيت مناسبي حاصل شود. 

موضوعات كليدي در اين بخش عبارتند از: 
- تعيين اهداف، نقش ها و مسئوليت ها 

- مرزهاي بين خط مشي گذاري و تدوين استراتژي
- تعيين موقعيت مسئول تنظيم مقررات

- هدف شركت ملي نفت6 
- رابطه بين NOC و دولت 

- نقش شركت بين المللي نفت7  (در صورت 
فعاليت در يك كشور) 

2-توسعه پايدار به نفع نسل هاي آتي 
در بخــش نفت ضروري اســت تا موضوع 
توســعه پايدار در مركزيت خط مشــي گذاري 
قرار گيرد. خط مشــي هاي توســعه پايــدار، بر 
تأميــن نيازهاي فعلي بدون چشم پوشــي از رفاه 
نســل هاي آتي تاكيــد دارد. در اين خصوص، 

مباحث اصلي عبارتند از: 
* مديريت پايدار منابع 

* مديريت درآمد ها 
* تعهد نســبت به آموزش و تحصيلات در 

درون و بيرون شركت 
* حمايت از اقتصاد غيرنفتي

* مسئوليت اجتماعي شركت و نقش هاي آن 
3- توانمندسـازي جهت اجـراي نقش هاي 

واگذار شده
توليدكننده  كشور هاي  براي  توانمندسازي 
نفت بسيار حائز اهميت است، به طوريكه اغلب 
يك عدم هماهنگي بين شركت هاي عملياتي و 
سازمان هاي نظارتي ستادي وجود دارد. به همين 
ترتيب، ممكن است ميزان اختيار و ظرفيت مالي 
يك سازمان با ميزان وظايف و نقش هايي كه به 

او واگذار شده است، همخواني نداشته باشد. 
هــر بازيگري بــراي آنكه بتوانــد عملكرد 

بهينه اي داشته باشد لازم است به ابزار ضروري 
آن در قالب اختيــارات، منابع مالي، اطلاعات، 
ظرفيــت انســاني (مهــارت، دانــش، تجربه) و 
فرآيندهاي حمايتي، دسترســي داشته باشد. در 
اين خصوص موضوعات كليدي كه لازم است 

به آن  ها توجه اساسي شود عبارتند از: 
* تفويض اختيار تصميم گيري 

* ظرفيت سازماني 
NOC تنظيم منطقي اهداف ملي و تجاري براي *

* رابطه مالي و بودجه اي NOC با دولت 
NOC نحوه تشويق عملكرد *

* اثربخشي قوانين و مقررات و نظارت 
* نيازمندي هاي مربوط به اصلاح حكمراني

تفويــض اختيــار تصميم گيــري و تقويت 
ظرفيت، گام هاي اوليه در فرآيند توانمندسازي 
هســتند. در اين خصــوص، لازم اســت توجه 
ويژه اي بــه تعيين مرزهاي مربــوط به نظام هاي 
مالي، تصميم گيري، تأييد ها و مقررات شــود و 
اين مستلزم سطح بالايي از شفافيت و ارتباطات 

درون سازماني است. 

4-1پاسخگويي در قبال تصميم گيري و عملكرد
پاســخگويي در قبال تصميم گيري و عملكرد، 
اين تضمين را به جامعه مي دهد كه تصميم گيرندگان 
(افراد و سازمان ها) مشخص هستند، دليل تصميمات 
خود را به مقامات بالاتر توضيح مي دهند و عملكرد 
آن ها بطور عيني مورد ارزيابي قرار خواهد گرفت. 
بدون پاســخگويي، امكان وقوع فســاد و عملكرد 
بــد وجــود دارد و عملكردهاي خوب نيز شــناخته 
نخواهند شــد. پاسخگويي مســتلزم تفويض اختيار 
روشــن، وجــود ســازمان ها و نهادهاي شايســته و 
ســازوكارهاي اجرايــي اســت. در بخــش نفــت، 
شركت هاي عملياتي نسبت به ذينفعان خود پاسخگو 
هســتند (در مورد NOC، اين ملت اســت كه منابع 
طبيعي را در اختيار دولت قرار داده اســت) و دولت 
در برابر جامعه پاسخگو است. مباحث اصلي در اين 

خصوص عبارتند از: 
* ســازوكارهايي بــراي پاســخگو كردن 

تصميم گيرندگان 

 NOC ترازيابي عملكرد *
* مشوق هايي براي پاسخگويي بيشتر 

* نقش مجلس و نهادهاي مدني 
اجتماعــي  مســئوليت پذيري  ارزيابــي   *

شركت ها 
* نقــش و تأثير حضــور NOC در بورس 

كشور بر روي قابليت پاسخگويي آن 
* پاســخگويي ملي در مقابل پاســخگويي 

منطقه اي و فراملي 
ســازوكارهاي اطمينان بخش پاسخگويي، 
شــامل صــدور مجوزهــا، تنظيــم مقــررات، 
قراردادهــاي عملكرد، فرآيندهاي اســتاندارد، 
مميزي صنعــت و كانال هاي ارتبــاط با ملت و 
قانون اســت. يك قرارداد عملكرد بين دولت و 
شركت عملياتي مي تواند با تعيين دقيق اهداف 
پاســخگويي شود.  عملكردي، موجب تقويت 
وجــود يك نظــام ارزيابي و مقايســه عملكرد 
NOC  ها نيز موجب تشــويق براي عملكرد بهتر 
مي شــود. اما اجــراي اين فعاليت ها بــا توجه به 
شــرايط محيط ملي كه NOC  هــا در آن عمل 
مي كنند و نيز فقدان داده هاي شــفاف، مي تواند 

با دشواري هايي مواجه باشد. 

4-2 شفافيت و دقت در اطلاع رسانى 
ســازوكارهاي حكمرانــي و پاســخگويي 
در يــك محيــط ملي خاص هر چقــدر هم كه 
ســختگيرانه باشــد، اثربخشــي آن ها بستگي به 
اطلاعات مرتبــط، قابل اعتمــاد و بموقع دارد. 
افرادي كه مســئوليت تنظيم اهداف بخش نفت 
را به عهــده دارند بايد از قابليت ها و ســلايق هر 
مقام مســئول اطلاع دقيق داشته باشند و مقامات 
مســئول هم به ســهم خود بايد از اختياراتي كه 
دارنــد و محدوديت هــاي آن آگاهــي داشــته 
باشند. شــفافيت، علاوه بر آنكه موجب آشكار 
شــدن فســادهاي احتمالــي مي شــود، زمينه را 
براي اتخاذ تصميمات مناســب و اصلاح سريع 
نواقص موجــود در نظام مهيــا مي كند و باعث 
اعتمادسازي مي شــود. لازم است بين شفافيت 
داخلي (ميــان نهادهايي كه مســتقيماً در بخش 
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نفت درگير هستند) و شــفافيت بيروني (جامعه 
و محيط بيرون) تمايز قائل شود. مباحث كليدي 

اين بخش عبارتنداز: 
- شفافيت داده  ها بين دولت و شركت  هاي 

عملياتي 
- شفافيت در خارج از بخش نفت 

- توجيه پذيري محرمانه بودن اطلاعات
- شفافيت در حق الامتيازها

- شفافيت در خريد ها و تداركات 
- مشوق هايي براي بهبود شفافيت 

نمونــه اي از ســؤالاتي كــه بايــد در مورد 
چگونگي انتشــار اطلاعات به بيــرون از حوزه 
شركت ملي نفت پاسخ داده شود عبارت اند از: 
1- آيــا دلايلــي وجــود دارد كــه برخي 
اطلاعات فقط بين دولت و NOC باقي بماند؟ 

2- چه اطلاعاتي بايــد در اختيار مجلس و 
عموم جامعه قرار گيرد؟

 مــواردي كه باعــث تشــويق دولت ها به 
افشاي اطلاعات مي شود عبارتنداز: 

1) انتقال حس مالكيت عمومي به جامعه و 
افزايش ثبات و امنيت اجتماعي 

2) كسب اعتبار بين المللي
كاركرد هاي اصلي حكمراني 

لازم اســت در رابطــه بــا تعاريــف چهار 
كاركــرد اصلي حكمراني در بخش نفت و گاز 
زبان مشــتركي ايجاد شــود، زيرا كه اغلب در 
مورد معني اين كاركرد هــا ابهامات و اختلاف 
نظر وجود دارد. مفهوم كاركرد در ســطح ملي 
و به طور بخشــي تعريف شده است نه در سطح 

شــركتي. اين مفاهيم در تعاريــف زير خلاصه 
شده است:

خط مشي گذاري 
خط مشي عمومي نوعاً شــامل مجموعه اي 
و  سياســي  اقدامــات  برنامه هــا،  قوانيــن،  از 
اســتانداردهاي رفتــاري اســت كه بــه منظور 
دســتيابي به اهداف همســو با منافــع ملي وضع 
مي شــود. از آنجا كه نفت يك منبع ملي است، 
بهره بــرداري از آن مســتلزم اطمينــان از وجود 
خط مشي هايي اســت كه منافع كشور و جامعه 

را حداكثر مي سازد. 
بخش نفت نيز بايد در چارچوب خط مشي 
ملي حركت كنــد و هماهنگ بــا اولويت  ها و 
اهــداف ملي باشــد. بخش نفــت و گاز علاوه 
بــر تأثيرپذيــري از خط مشــي هاي حاكــم بر 
ايــن بخــش، از خط مشــي عمومــي جامعه نيز 
تأثيــر مي پذيرد. بــراي مثال مي تــوان به اتخاذ 
تدابيــري جهت تشــويق خصوصي ســازي و يا 
خط مشــي هاي مربوط به افزايش اشتغال اشاره 
كــرد كه مســلماً همه بخش هــا از جمله بخش 

نفت را تحت تأثير قرار مي دهد. 

تدوين استراتژي
كاركرد اســتراتژي، بــه چگونگي اجراي 
اهداف سياســت هاي ملي در بخش نفت و گاز 
مربوط مي گردد (مانند زمان بندي و ابزار توسعه 
نفت و گاز، برنامه  هاي توســعه ظرفيت داخلي، 
اولويت هاي اســتفاده از منابع كمياب، واكنش 

نســبت به عدم قطعيت هــا و غيــره). تمايز بين 
كاركرد هاي خط مشي و استراتژي بسيار اهميت 

دارد اما اغلب از شفافيت برخوردار نيست. 

تصميم گيري عملياتي 
مديريت  تصميم گيــري عملياتــي شــامل 
عمليــات صنعتــي كوتاه مــدت در چارچوب 

استراتژي تدوين شده است.
 در تصميم گيــري عملياتــي در ســازمان، 
بازتاب دهنده نقش و درجه استقلال شركت ملي 
نفت (NOC) و نقش واگذارشده به شركت هاي 
بين المللي نفتي بوده و ميزان اثربخشــي كاركرد 
تنظيم مقررات را نشــان مي دهد. گاهي اوقات، 
وقتي كه مســئوليت ها به روشــني تعريف نشده 
اســت، تفكيــك تصميمــات اســتراتژيك از 

تصميمات عملياتي بسيار دشوار مي گردد. 

پايش و تنظيم مقررات
كاركــرد پايــش وتنظيــم مقــررات، اين 
اطمينــان را فراهــم مــي آورد كه خط مشــي  ها 
رعايت مي شــوند و اهداف ملي تحقق مي يابد. 
ايــن كاركــرد، موجــب پرشــدن خلاء هــاي 
موجــود بيــن دانــش خط مشــي گذار و تجربه 
مجريان مي شــود. پايش و نظــارت مواردي از 
قبيــل كنترل هاي مالــي و فني، مميــزي داده  ها 
و پاســخگو نگاهداشتن ســازمان هاي ذيربط را 
شامل مي گردد. اين كاركرد همچنين مي تواند 
شامل تنظيم اســتاندارد هاي صنعت و معيار هاي 

اندازه گيري عملكرد باشد.
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