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 چکيده3
مديريت منابع انساني يک اقدام جمعي است كه از بازيگران متعدد متاثر و توسط آنان در سازمان 

كنند:  مي  چهار بازيگر كليدي ايفاي نقشمحور، عمدتا  شود. در يک سازمان پروژه محور انجام مي پروژه
عضو پروژه، مدير صف، مدير پروژه و كارشناسان واحدهاي منابع انساني كه كاركرد نامطلوب مديريت 

بين اين بازيگران است. از طرفي كاركردهاي مديريت منابع  فيمنابع انساني در نتيجه تعامل ضع
ي و نوع آرايش كار در پروژه دچار تغيير و تحول شده محور انساني با توجه به نحوه سازماندهي پروژه

گونه  ابتدا توصيفي گويا از اين است،محور  هاي پروژه است. لذا از آنجا كه تمركز در اين مقاله بر سازمان
محور و انواع  هاي پروژه شود. سپس ساختار و تشکيلات منابع انساني در سازمان ها ارايه مي سازمان

جايگاه منابع انساني و تعيين  يشود و در ادامه ضمن بررس ي توضيح داده ميا آرايش كار پروژه
هاي عيني از  از روش تحليل داده يريگ با بهره انيهاي بازيگران اصلي در چهار وجهي منابع انس نقش

كار پروژه محور در پژوهشگاه صنعت نفت  شيمحدوده كاري و نحوه مشاركت اعضاء پروژه، نوع آرا
بار در كشور ارائه  نياول يسازمان برا نيدر ا يمنابع انسان تيريمد يآن اساس مدل ساختارو بر  نييتع
شود و همچنين در پايان نکاتي راهبردي و پيشنهاداتي براي استقرار مديريت منابع انساني در  يم

 شود. هاي پروژه محور ارائه مي سازمان
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 مقدمه -1

ده هاي مشا جهت اساسي در طرز انجام كار كاركنان حرفههاي گذشته يك تغيير در دهه
داده شده است و نتيجتاً محوري سوق  تر و به سمت دانش . كارها پيويدهشود مي

نمايند   هاي كاري فعاليت دهند در گروه انجام كار انفرادي، ترجيح مي كاركنان به جاي
(. اكثر .(efillippi& et al,2006,p.15باشند مي ها سازگار و گاه ناسازگار كه بعضاَ با آن

هاي كاري وجود  هاي اصلي توسعه گروه تحليلگران بر اين باورند كه يكي از محرك
سازد تا راهبردهاي خود را  ها را ناچار مي سازمان هاي پيويده است كه توليدات و سيستم

سازي  هاي يكپارچه، يكپارچه حل به نحوي توسعه دهند تا از مزاياي بكارگيري راه
نكته  .(Davies & Hobday, 2005,p.45اي بهره جويند ) سيستم و كسب و كار پروژه

به سمتي سوق را ها  محوري است كه سازمان رويكرد به پروژهدر اين تغيير جهت، مهم 
 . هاي موقتي و دائمي داشته باشند تا همزمان نگاهي يكپارچه به سازمان دهد مي
توان به عنوان يك نوآوري سازماني براي انجام فرايندهاي  محور را مي پروژه  سازمان 

هاي مختلف تخصصي، حل مسائل  سازي دانش در زمينه يكپارچه كاري خاص از جمله
موثر از منابع انساني قلمداد كرد. از منظر فردي، اگرچه گيري  پيويده و بهره

محور يك سري شرايط عدم اطمينان محيطي و فشارهايي را به  هاي پروژه سازمان
ها به خوبي طراحي و  كنند، اما از طرا ديگر، اگر اين سازمان كاركنان تحميل مي

ازمان به ارمغان نظيري را براي كاركنان و س هاي بي توانند فرصت مي ،حمايت شوند
اند و درحال  محور به طور چشمگيري عموميت يافته هاي پروژه آورند. بدون شك، سازمان

ها، صنايع و  حاضر بستري مناسب براي مديريت منابع انساني در بسياري از شركت
 كسب و كار هستند. 

فت كه ارتباطي نزديك و غير قابل توان نتيجه گر از بررسي ادبيات مديريت مي 
ساختارهاي  اع انساني شكل گرفته است كه ببمحوري و مديريت منا بين پروژه جتنابا

بروز كه براي منابع انساني  يهاي در اين رابطه بعضي از چالش .سنتي همخواني ندارد
هاي جديد و مشكلات  به مسائلي مانند چگونگي سازماندهي سبد كارها، نقشنمايد  مي

تر آنكه سازمان  كاركنان اشاره دارد. از همه مهم نگهداشتمربوط به مسائل بلندمدت 
بايد اطمينان حاصل كند كه قابليت لازم براي تامين و نگهداشت منابع انساني توانمند 
كه بتوانند در حل مسائل پيويده فرايندي مشاركت نمايند را بدست آورده است. اين 

ران صف، مديران پروژه، الزامات تغييراتي را در نقش بازيگران اصلي در سازمان )مدي
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كند كه تغيير نقش كارشناسان و  كاركنان پروژه و كارشناسان منابع انساني( ايجاد مي
واحدهاي منابع انساني را بيشتر متاثر كرده است. از طرفي مديريت منابع انساني در اين 

 ها، تنها مسئوليت يك واحد خاص در سازمان نيست بلكه فعاليتي مستمر و نو  سازمان
 باشد. مي جاري بين بازيگران مختلف بسته به نو  و ماهيت آرايش كار پروژه 

ها و حتي يك  تواند براي انوا  سازمان از آنجاكه ساختار مديريت منابع انساني نمي 
نو  سازمان يكسان باشد، لازم است مديران تحليلي درست از وضعيت ساختاري خود 

گيري از  وي مناسب براي استقرار و بهرهداشته باشند و سپس نسبت به تدوين الگ
هاي  كارشناسان و واحدهاي منابع انساني در سازمان اقدام نمايند. عليرغم پيشرفت

جايگاه مديريت منابع انساني در كشور، غالباً ساختاري تقريباً يكسان   حاصله در ارتقاء
ع انساني قوي در شود و وجه بارز آن استقرار يك واحد مناب براي آن طراحي و اجرا مي

ستاد مركزي شركت با وظيفه ارائه خدمات منابع انساني به كل سازمان است كه نيازمند 
 بازنگري جدي است.

، مديران منابع انساني و كاركنان پروژه  از طرفي نقش مديران پروژه، مديران صف 
گران است. بسته به ماهيت سازمان نيازمند تحليل و ايجاد توازن بين نقش هر يك از بازي

هاي جديد نقش و وظايف مديران منابع انساني و  براي مثال در بسياري از سازمان
شود كه چه بسا تصور اين است كه داشتن يك  مديران پروژه آنقدر به هم نزديك مي

نياز از  تواند سازمان را بي مدير پروژه قوي و آشنا به مباحث مديريت منابع انساني مي
بع انساني نمايد. اينكه واحدهاي منابع انساني توسط چه كسي و داشتن واحد مجزا منا

هاي  تواند موضو  پژوهش محور قرار گيرد مي هاي پروژه در چه جايگاهي در سازمان
مهمي باشد. نقش مديران پروژه و مديران صف در چهاروجهي منابع انساني در سازمان 

ها بسته  ايجاد توازن بين اين نقش تغيير كرده است، لذا مطالعه و ارائه مدل مناسب براي
ساختار منابع از طرفي  ضروري براي پژوهش است.به ماهيت سازمان نيز از موضوعات 

محور بسته به شرايط سازماني و ماهيت موقتي آن مانند  هاي پروژه انساني در سازمان
 متفاوت است. ،نو  آرايش كار پروژه

وهشگاه صنعت نفت به عنوان يك بنابراين سوال اصلي تحقيق اين است كه پژ 
و  اي مي باشد و جايگاه منابع انساني سازمان پروژه محور داراي چه نو  آرايش كار پروژه

 نقش هريك از بازيگران اصلي در حوزه منابع انساني چيست؟
ابتدا در اين مقاله  ،محور است هاي پروژه لذا از آنجا كه تمركز در اين مقاله بر سازمان 

شود. سپس ساختار و تشكيلات منابع انساني  ها ارايه مي گونه سازمان توصيفي گويا از اين
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شود و در پايان  اي توضيح داده مي محور و انوا  آرايش كار پروژه هاي پروژه در سازمان
هاي بازيگران اصلي در حوزه منابع انساني  ضمن بررسي جايگاه منابع انساني و تعيين نقش

هاي عيني از محدوده كاري و نحوه مشاركت اعضاء  ه گيري از روش تحليل دادهبا بهر
پروژه نو  آرايش كار پروژه محور در در پژوهشگاه صنعت نفت تعيين و بر آن اساس مدل 

 ساختاري مديريت منابع انساني در اين سازمان براي اولين بار در كشور ارائه مي شود.

 مرور مباني نظري  -8

 اي  پروژه و كار پروژه -8-1

يك وظيفه موقتي، پيويده و  –در قالب يك وظيفه مصطلحعموماً يك پروژه در تعاريف 
اما در ادبيات امروزي به پروژه  شود، صورت فردي يا گروهي ديده مي منحصر به فرد به

توان گفت پروژه  بنابراين مي .شود به عنوان نوعي خاص از سازمان موقتي نگاه مي
 :تر با مشخصات زير است اي كوچكه متشكل از سازمان سازماني
 باشد و   داراي فرآيند غير روتين و تكراري است كه حاصل آن توليدات غير روتين مي

 (.Shenhar & Dvir, 2007,p.114عموماً در برگيرنده وظايف فني نامعين است )

 من بدين منظور كه كار متض. داراي محدوده زماني از قبل تعيين شده است
  .(Lindkvist & Tell, 1998,p.73نتيجتاً فشار زماني است ) مهلت زماني و

  آفريني و  ارزش كيفيت، زمان، هزينه، مانند داراي معيارهاي ارزيابي عملكرد
  .(Shenhar & De Mayer, 2007,p.78) است سود

 هاي داخلي پيويده و نامعين هستند كه  ها و وابستگي ها، نقش از نظر فعاليت
  .(De Mayer & et al, 2002)باشد  نيازمند سازماندهي آگاهانه مي

  از نظر تخصصي  داراي ساختاري پويا و ارگانيك با رفتاري غير رسمي هستند و
مركز انجام هاي كاري غير مت ساختاري مسطح و افقي دارند و در قالب تيم

 .(Mintzberg, 1983,p.254) كنند وظيفه مي

 محور هاي پروژه سازمان -8-8

محور معطوا به انوا  طراحي ساختاري  هاي پروژه هاي مربوط به سازمان معمولاً پژوهش
 ساختاراي و در طرا ديگر  يك طرا ساختار كاملاً وظيفهدر در يك پيوستار است كه 

 .گيرد آن ساختار ماتريسي قرار مي وسطدر  و محور كاملاً پروژه
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محوري بستگي به  عامل اصلي براي انتخاب سازمان به عنوان پروژه در اين تعريف 
 ,Hobdayارد )ميزان و سطوح اختيار سازمان در تخصيص منابع مانند مالي و پرسنلي د

2000,p.187ها واحد  پروژهكه سازماني است »محور  سازمان پروژه ،(. از نظر هوبداي
اي بين مرزهاي پروژه  كه هيچ رابطه رسمي وظيفه استاصلي توليد، نوآوري و رقابت 

 «.شود ديده نمي
سازمان »كه  اين مضمونبه دهد  تر ارايه مي ( تعريفي وسيع2224ت )لينكويس 

را در قالب  و اكثر كارهاي خوداست  است كه نهايت اولويت با پروژه  محور سازماني پروژه
داند كه  سازماني مي»محور را  سازمان پروژه ( نيز2226ويتلي ) «.دهد روژه انجام ميپ

كند به نحوي كه افراد ماهر و  هاي مجزا سازماندهي مي كارهاي خود را در قالب پروژه
مشتريان مختلف  توانمند را براي انجام كارهاي ابداعي و پيويده براي اهداا و

از جامعيت برخوردار  به جهت ناديده گرفتن ماهيت كار فاين تعري «كند. سازماندهي مي
 نيست.
هاي ماهيت موقتي آن و  از جنبه رمحو ي ديگري براي تعريف سازمان پروژهها تلاش 

( 2222) توان به تعريف سودرلوند آن جمله مي قراردادهاي استخدامي شده است كه از
استخدامي )موقت/ دائم( و  محور را بسته به نو  رابطه سازمان پروژهاشاره كرد كه 

سازمان كند. از منظر تعريف سودرلوند  بندي مي ساختار كار )موقتي/ دائم( تقسيم
با با سازمان رابطه استخدامي دائم، اما  سازماني است كه در آن كاركنان»محور  پروژه

 «دارند.پروژه رابطه استخدامي موقتي 
محور را بسته به ميزان وابستگي آنان  وژه( تعريف مشابهي دارد و كار پر2222پاكندورا ) 

به يك پروژه خاص يا سازمان از يك طرا و از طرا ديگر اينكه پروژه ماهيت روتين يا 
محور وابستگي اوليه  در كار پروژه»كند. از ديدگاه پاكندورا  بندي مي تقسيم ،خاص دارد

توان نتيجه گرفت كه  مي لذا« كاركنان پروژه به سازمان است و پروژه ماهيتي روتين دارد.
تعريف بهتري  ،پاكندروا و سودرلوند به جهت ورود به ماهيت كار پروژه و وابستگي كاركنان

كند. به  هاي مرتبط با منابع انساني را ترسيم مي اند كه انطباق بيشتري با چالش را ارائه كرده
ده مجموعه و يا محور سازماني است كه در برگيرن توان گفت سازمان پروژه طور كلي مي

محوري و  تيم -2 ؛گرايي هدا -1بخشي از تعاريف فوق است و شش ويژگي دارد:
 -6 ؛زايي تنش -5 ؛اي و بين واحدي ساختار چند وظيفه -4 ؛موقتي بودن -3؛ افزايي دانش

ها و پيامدهاي احتمالي به  ها در جاي خود منشاء بروز چالش چند استخدامي. اين ويژگي
 ويژه براي مديريت منابع انساني است كه مبحث اصلي اين مقاله است.
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 محور هاي پروژه هاي مديريت منابع انساني در سازمان كاركرد -8-3

مثل  ي مديريت منابع انسانيكاركردهاي متفاوتي برا ،مديريت منابع انسانيدر متون 
 ,Boxal & et al))و مديريت عملكرد توسعه شايستگيانتخاب، آموزش، 

2007,p.65توانند از جامعيت  يد، اما نمنرس مفروض است كه اگر چه كامل به نظر مي
 هاي كاري مناسب، مديريت تنو  و رصتها از جمله ف برگيري كل فعاليتلازم براي در

دراين زمينه  يتر جامع كاركردهاي ،اخير هاي بررسي درر باشند. ساختار كاري برخوردا
براي تر را  ( چهار وظيفه كاركردي جامع2211و سودرلوند ) بردين ارائه شده است.

، 1جريانوظيفه كاركردي عبارتند از:  كنند. اين چهار ذكر ميمديريت منابع انساني 

 .4و توسعه 3، مشاركت كاري2عملكرد

كاركنان به  حركت باهاي مرتبط،  اين وظيفه تمام فعاليت :انسانيجريان منابع  
توان گفت  گيرد. بنابراين مي را در بر مي سازمان و خارج مرزهاي سازمان داخلسازمان، 

 جابجايي -2 جريان كاركنان داخل و خارج مرزهاي سازمان -1اين فعاليت شامل: 
شود  از پروژه ميو جدايي وژه به پر داخلي از جمله گردش شغلي و تخصيص كاركنان

Garsten, 2008,p.96).). 
فوق نهايتاً به بهبود عملكرد  از آنجا كه چهار وظيفه كاركردي :عملکرد منابع انساني 
دارد: بارز اين وظيفه از اهميت بيشتري برخوردار است و به طور كلي دو وجه  ،انجامد مي
بر شرايط كاري به نحوي كه اطمينان حاصل شود كاركنان براي كار  اثرگذاري -1

 -2تا بهترين كارآيي و اثربخشي را داشته باشند  اند محوله به درستي انتخاب شده
هاي ارزشيابي و بازخورد كه در جاي خود به طور نزديكي به  سيستماثرگذاري بر 

 كند.  ستم پاداش ارتباط پيدا ميسي
گيرند به تاثير فرد بر آنوه  هايي كه در اين حيطه قرار مي فعاليت مشاركت در كار: 

هاي سازماني كه بر شرايط كار اثرگذار  افتد و مشاركت وي در تصميم در سازمان اتقاق مي
از ديدگاه منابع انساني از منافع متقابل   تر اين فعاليت است، تاكيد دارد. البته تعريف جامع

پذيرد، به اين منظور كه اطمينان حاصل شود فرد فرصت كافي  بين فرد و سازمان تاثير مي
 هاي سازمان را دارد. براي مشاركت دانش و توانمندي خود در توسعه ظرفيت

                                                      
1. Flows 

2. Performance 

3. Involvement 

4. Development 
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هاي مربوط به توسعه منابع انساني در سطوح  بيشتر با فعاليت كاركرداين  توسعه: 
اي مربوط به اين ه شود. فعاليت مرتبط مي (واحدي و سازماني)سطوح بالاتر و فردي 
چون با ورود فرد تا زمان خروج از  ،شود مي «جريان»د بيشتر مرتبط با حيطه كاركر

، و ساخت مسير شغلي پويا  توسعه شايستگيها،  سازمان و نيز جذب و جدايي از پروژه
پذيرد به نحوي كه هم قابليت استخدام فرد افزايش يابد و هم سازمان از  انجام مي
 رد منتفع شود. هاي ف توانمندي

 هاي بازيگران منابع انساني چهاروجهي منابع انساني و نقش -8-5

گرايي مديريت منابع انساني در  جمع، ناشي از ماهيت 1چهاروجهي منابع انسانيرويكرد 

توان مديريت منابع انساني را در  با اين وصف مي .است محور پروژههاي  سازمان
هاي متقابل بين كاركنان و كارفرما  ديريت بر فعاليتمحور به عنوان م هاي پروژه سازمان

ي در مديريت منابع لمحور حداقل چهار بازيگر اص پروژهدر يك سازمان  .تعريف نمود
كنند: كاركنان پروژه، مديران صف، مديران پروژه و كارشناسان  آفريني مي انساني نقش
ع انساني در اينگونه گرايي مديريت مناب اين بازيگران ماهيت جمع .منابع انساني

ملكرد به عتواند  دهند كه ضعف عملكرد يك يا دو بازيگر مي را شكل مي ها سازمان
در  منابع انساني بازيگران( 1) ضعيف مديريت منابع انساني در سازمان منجر شود. شكل

 دهد. منابع انساني نشان مي سازمان را در قالب چهاروجهي
م اشاره در ادبيات اخير، به مديران صف به عنوان بازيگران مه مديران صف: .1

 آفريني منابع انساني در سازمان را عهده دارند. شده است كه مسئوليت ارزش

 

 0211. چهاروجهي منابع انساني بردين و سودرلوند، 1شکل

                                                      
1. HR Quadriad 
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دهند كه دگرگوني نقش مديران صف در  هاي قبلي نشان مي پژوهش .2
 ,Soderlund) ر به سمت مديريت جديد استمحو وژههاي پر سازمان

2005,p.154).  

آفريني  ادبيات مديريت پروژه بر نقش مديران پروژه در ارزش مديران پروژه: .3
 ,Bredin & Soderlundمحور تاكيد دارد ) هاي پروژه منابع انساني در سازمان

2006,p.175آفريني بيشتر مرتبط با ارائه بازخورد مستقيم به (. اين نقش 
 منابع وروديكاركنان و همونين ارتباطات موثر با مديران صف براي تهيه 

 شود.  براي فرايندهاي بررسي و ارزشيابي اعضاي پروژه مي

محور بر گسترش  هاي پروژه ها در زمينه سازمان : پژوهشكاركنان پروژه .4
محور تاكيد دارند، به نحوي  مسئوليت فردي هر يك از اعضا در كارهاي پروژه

عضو به عنوان محركي براي توسعه مسير « قابليت استخدام»توسعه دهنده كه 
هاي فردي او باشد. بنابراين هر يك از اعضاي پروژه نقش موثر  شغلي و  قابليت

ترنر )ند شو دار مي ها و فرايندهاي منابع انساني عهده و بيشتري در انوا  فعاليت
 (.1382و ديگران، 

تمامي ادبيات منابع انساني جديد بر ضرورت در  كارشناسان منابع انساني: .5
تغيير نقش كارشناسان منابع انساني از مديريت منابع انساني عملياتي به 

هاي  شده است به نحوي كه فعاليت يت استراتژيك منابع انساني تاكيدمدير
شود. براي مثال  عملياتي و منابع انساني بيشتر به مديران صف واگذار مي

هاي  غفلت در نقش»( تاكيد دارند كه 2226)فرانسيس و كيگان 
كارمندمحوري بيانگر تاثير منفي بر پايداري سازمان دارد، اگر كاركنان احساس 

 «.اند كنند كه از واحدهاي منابع انساني دور افتاده

 محور  هاي پروژه ساختار و تشکيلات منابع انساني در سازمان -8-5

 محور انواع آرايش كار پروژه -8-5-1

محور ماهيت  هاي پروژه يكي از مباحث مهم در تحليل مديريت منابع انساني در سازمان
تركيبي آن است. اين بدان معناست كه طراحي ساختار چهارگانه منابع انساني در 

محور بسته به شرايط سازماني و ماهيت موقتي آن مانند نو  آرايش  هاي پروژه سازمان
 وجود داردآرايش كاري و ندي متفاوتي از نحوه شاكله ب است. تقسيمكار پروژه، متفاوت 
ياتي آن بيشتر مورد توجه لم( به دليل ماهيت ع2211و سودرلوند ) كه رويكرد بردين
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ها قابل تفكيك است كه با  است. بر اساس اين رويكرد دو بعد كاري در اينگونه سازمان
 .توان دو نو  آرايش كاري را شكل داد تركيب اين دو بعد مي

در بعد اول با توجه به اينكه فرد كار پروژه خود را در واحد صف با همكاري ساير  
دهد كار به دو شيوه قابل انجام است. شيوه اول  اي انجام مي اعضا از همان واحد وظيفه

پروژه با  هاي در تيم شود. شيوه دوم به كار فرد ناميده مي  1«واحدي پروژه درونكار »

كار »شود كه  صف انجام ميواحدهاي واحدهاي متفاوت خارج از  همكاري ساير اعضا از
توانند در  شود. هر دو نو  شيوه كاري فوق همزمان مي ناميده مي 2«واحدي بين پروژه

محوري آن وجود داشته باشد. با اين  ماهيت پروژه محور بدون تاثير بر يك سازمان پروژه
ابعاد چهارگانه منابع انساني در سازمان كاري بر  توان گفت كه اين دو نو  شيوه مي حال

هاي  سازمانتوان به  را مي« واحدي درونكار پروژه »تاثيرگذار است. در اين رابطه شيوه 
(. در اين شيوه كاركنان پروژه در طول مدت پروژه 2222ماتريسي تشبيه كرد )هوبداي، 

همزمان  كاري هاي د حضور داشته و با ساير متخصصان در گروهدر واحد صف خو
هاي حل مسائل پروژه درگير  همكاري دارند و مديران صف اصولاً مستقيماً در فعاليت

 شوند.  مي
بعد دوم كاري كه از اهميت خاصي در طراحي ساختار منابع انساني برخوردار است  

عضو پروژه همزمان يك  دارد، يعني اينكهفرد در پروژه بستگي « مشاركت»به چگونگي 
بندي دو نو  شيوه كاري بسته  كند. با اين تقسيم پروژه كار مي پروژه يا چندفقط در يك 
 ركت فرد در پروژه قابل تفكيك است:به نو  مشا

فرد در  در اين حالت. شود ناميده مي  3«در يك پروژهمشاركت متمركز »نو  اول  

فرصت را  زماني خاص فقط در يك پروژه مشاركت دارد. اين به عضو پروژه اينمحدوده 
دهد كه فقط روي يك وظيفه خاص در يك پروژه متمركز شود و بتواند يك مشاركت و  مي

 (. 2226تر را با اعضاي همان پروژه برقرار كند )بردين و سودرلوند،  رابطه عميق

عضو  در اين حالتشود.  مي ناميده 4«در چند پروژه پراكندهمشاركت »نو  دوم  

هاي  وژه مشاركت دارد. اين نو  همكاري از ضرورتپروژه همزمان در چند نو  پر
چون امكان دارد كل زمان كاري يك عضو در يك پروژه  ،است محور پروژههاي  سازمان

                                                      
1. Intra- functional project work 

2. Inter- functional project work   

3. Focused project participation 

4. Fragmented project participation 
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در چند پروژه  همزمان ،گيري حداكثري از توان فرد براي بهره باشدتكميل نشود و لازم 
اي فرد مهم اما ممكن ه توسعه شايستگي. اين نو  شيوه كار از نظر مشاركت داشته باشد

خستگي و دلسردي عضو شود  اعثاست باعث افزايش آستانه حجم كار و نتيجتاً ب
(Zika- Viktorsson& et al, 2006,p.156.) هاي  از تركيب اين دو نو  بعد كاري و شيوه

ن چهار نو  آرايش كاري پروژه را ايجاد نمود كه در جدول توا چهارگانه فوق مجموعاً مي
 :است ( آمده1)

شود  گفته مي اي پروژه به كار: اين نو  آرايش 1متفرق واحدي  درونكار پروژه  .1

شود و به طور معمول عضو پروژه  واحد صف انجام مييك كه كار در داخل 
هاي صف و در يك نو  زمينه  همزمان در چند پروژه در داخل محدوده پروژه

 .كند مي فعاليتتخصصي 

 پروژه. انواع آرايش كار 1جدول 

 

 محدوده كاري عضو پروژه

 واحدي پروژه درون كار پروژه بين واحدي

ژه
رو
و پ
ض
 ع
ت
رك
شا
ه م
حو

ن
 

 مشاركت متمركز  دريك پروژه

 

كار پروژه بين واحدي 
 متمركز

واحدي  كار پروژه درون
 متمركز

مشاركت پراكنده در چند 
 پروژه

 واحدي متفرق كار پروژه درون كار پروژه بين واحدي متفرق

 
افتد  : اين نو  آرايش كار نيز وقتي اتفاق مي2متمركز واحدي درون كار پروژه  .2

به طور معمول  شود و در محدوده داخل يك واحد صف انجام مي كه كار پروژه
عضو پروژه در يك پروژه با يك زمينه تخصصي خاص در يك محدوده زماني 

 شود. يده ميمعين مشاركت دارد و اصولاً همكاري محدودي در واحد صف د

                                                      
1. Intra- functional, fragmented 

2. Intra- functional, focused 
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اين نو  آرايش كار با مشاركت عضو در چند در : 1واحدي متفرقكار پروژه بين  .3

بدان منظور شود و  رج از محدوده صف انجام ميپروژه به صورت همزمان و خا
ها مهم  كار پروژه در چند دفتركاري انجام و جابجايي فرد در پروژهاست كه 

حد و مرزهاي تخصصي انجام هاي نزديكي در  است. در اين صورت همكاري
 .شود مي

شود كه اعضاي  : اين نو  آرايش وقتي حادث مي2واحدي متمركز بينكار پروژه  .4

شوند، اما در يك زمان فقط در يك پروژه، و يا  درگير مي  پروژه در چند پروژه
كنند. همكاري زيادي بين اعضا و در محدوده  چند پروژه محدود كار مي

 افتد. تخصصي آنان اتفاق مي

كار  -: الفمورد تاكيد استدر بررسي مطالعات به طور كلي دو شيوه كاري غالب  
( 2كار پروژه بين واحدي متمركز. در جدول شماره ) -واحدي متفرق و ب پروژه درون

 ها آمده است: هاي آن مقايسه اين دو نو  آرايش كاري با توجه به عوامل و اشتراك
محور، لازم است  هاي پروژه گاه منابع انساني در سازمانبراي تحليل درست ساختار و جاي 

در عين داشتن درك درست از انوا  و آرايش كاري )الف و ب(، نقش كارشناسان و واحدهاي 
 هاي حاكم بررسي و تشريح شود كه در ادامه ارائه شده است. منابع انساني برگرفته از منطق

 گرا گرا و منابع انساني برگرفته از منطق وظيفه مديريتيالگوي  -8-5-8

دهند كه واحدهاي منابع انساني براي نشان دادن نقش و  هاي اخير نشان مي پژوهش
دهند هرچه  ها نشان مي جايگاه خود در تلاش براي ابقاء خود هستند. همونين پژوهش

جايگاه و نقش واحدهاي منابع انساني  ،يابد محوري سوق مي سازمان به سمت پروژه
.تعداد زيادي از انديشمندان (Jamrog & Overhault, 2004,p.42) شود رنگ مي كم

مديريت منابع انساني بر اين باورند كه واحدهاي منابع انساني اگر بخواهند جايگاه خود 
رنه به آفريني سازمان نقش داشته باشند، وگ را حفظ كنند، بايد در موفقيت و ارزش

ها بر اين باورند كه واحدهاي منابع انساني در بسياري از  شوند. خيلي رنگتر مي تدري  كم
بر  دهند و اغلب ناكارآمد، ناتوان و هزينه ها به مرور اعتبار خود را از دست مي سازمان
 .(Ulrich, 1997,p.49)هستند 

                                                      
1. Inter- functional, fragmented 

2. Inter- fuctional, focused 
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 . مقايسه آرايش كاري نوع الف و ب0جدول 

 نوع ب: كار پروژه بين واحدي متمركز واحدي متفرق پروژه دروننوع الف: كار  عوامل

 هاي اصلي فعاليت
كار در چند پروژه، از نظر وظيفه در 

 واحدهاي صف مشاركت دارد

اي،  رشته كار در چند پروژه، ميان

 فرايندهاي حل مسائل

 ويژگي مشاركت پروژه

متفرق، اغلب چند پروژه همزمان و موازي، 

با يك زمينه تخصصي كار با همكاران 

 خاص

متمركز، معمولاً كار در يك پروژه در يك 

هاي  زمان، كار با همكاران با تخصص

 مختلف

 هاي تخصصي و قابليتي شبكه اي واحدهاي وظيفه وابستگي اعضاي پروژه

محل استقرار اعضاي 

 پروژه در طول پروژه
 هاي همكار پروژه اي / واحدهاي وظيفه صف

 هاي مديريت فعاليت

 حل مسئله
 مدير پروژه مدير صف

 ها مدير صف/ مدير توسعه شايستگي مدير صف هاي پرسنلي  مسئوليت

 
كارشناسان منابع  ها در تعيين نقش  دهند كه شركت ها همونين نشان مي تحليل 

ها، درك عمومي از نقش  كنند. در بعضي سازمان انساني بر دو منطق اصلي تكيه مي
گرايي است. لذا نقش كارشناسان منابع  انساني مبتني بر منطق وظيفهكارشناسان منابع 

خواهد بود كه بايد خدمات منابع انساني عمومي مطابق با وظايف  1انساني نقشي عمومي

واحد خاص صف ارائه دهند. از طرا ديگر منطق دوم بر نقش كارشناسان منابع انساني 
وظايف كارشناسان  در اين خصوص غالباً گرا تكيه دارند. مبتني بر منطق منابع انساني

منابع انساني معطوا به ارائه خدمات به مديران صف اما در يك حيطه تخصصي و در 
 هاي نقش لذا لازم است پيويدگييك قابليت خاص مديريت منابع انساني است. 

 2اگر چهاروجهي با استفاده از منطق وظيفهاين گران در كارشناسان منابع انساني بين بازي

( خلاصه اين دو منطق آورده شده 3در جدول شماره ) مشخص شود. 3گرا و منابع انساني
 است:

 

                                                      
1. Generalist 

2. Task-oriented 

3. HR- oriented 
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 هاي مرتبط با ارزش كارشناسان منابع انساني . منطق3جدول 

 گرا منطق وظيفه گرا منطق منابع انساني

 نقش كارشناسان منابع انساني عبارت است از:

 مشاوران داخلي 

  منابع انسانيمتخصص در حوزه مديريت 

 كننده خدمات و منابع به مديران  تامين

 صف در موقع نياز

 نقش كارشناسان منابع انساني عبارت است از: 

 ناپذير از واحد صف بخش تفكيك 

  ارائه خدمات منابع انساني عمومي به

 اي خاص از واحد صف وظيفه

  همكاري نزديك با مديريت صف 

 

ي در چهاروجهي مديريت منابع انساني و انساندر نظر گرفتن نقش بازيگران منابع  
صف كه بيشتر در  افزايش نقش مديراندهد كه با  الذكر نشان مي منطق فوق افزودن دو

صف را  رد، نياز به حمايت منابع انساني در كنارعموميت دا بين واحديآرايش كار پروژه 
نساني، كه وظيفه آنان گرا براي كارشناسان منابع ا دهد. رويكرد منابع انساني كاهش مي
هاي تخصصي به مديران صف در صورت نياز است، بيشتر در اينگونه  ارائه قابليت

مديران صف  واحدي، روناز طرا ديگر در آرايش كار پروژه د ها كاربرد دارد. سازمان
نابع انساني و كار گيري م عموماً نقشي را برعهده دارند كه نيازمند توازن بين جهت

بندي  براي مديران صف امكان كمتري وجود دارد كه بتوانند بر اولويتت و اي اس وظيفه
هاي جامع مرتبط با مسائل منابع انساني تمركز داشته باشند. اين در  توسعه شايستگيو 

افزايش نقش كارشناسان منابع انساني به عنوان يك  است منجر به جاي خود ممكن
 حامي انحصاري مديران صف شود.

فرض اين دو منطق اين است كه كارشناسان منابع انساني در سطح به هر حال  
فقط با بخش محدودي از يعني عملياتي صرفاً بايد با مديران صف در تعامل باشند و اين 

گرايي  ماهيت جمعاز طرفي  در ارتباطند.چهاروجهي منابع انساني بازيگران در 
كارشناسان منابع انساني در  هاروجهي منابع انساني، نقش انحصاري بيشتري را برايچ

 روژه و كاركنان پروژه را به عنوانطلبد، منطقي كه مديران پ سطح عملياتي مي
گرا براي  كند. بنابراين منطق منابع انساني سهامداران و همياران منابع انساني تلقي مي

ي نقش كارشناسان منابع انساني بر اين نكته تاكيد دارد كه اين كارشناسان علاوه بر ايفا
در خدمت كاركنان پروژه و  «مشاوران داخلي»ي براي مديران صف بايد به عنوان حمايت

 مديران پروژه باشند.
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را تحليل خود محور آرايش كار پروژه  هاي پروژه شود سازمان در مجمو  پيشنهاد مي 
را گ گرا و منابع انساني تا بتوانند توازن درستي را بين دو منطق وظيفهنمايند و مشخص 
ي كارشناسان و طراح ،اي بر سازمان اين در جاي خود تاثير قابل ملاحظه .ايجاد كنند

 شود. واحدهاي منابع انساني دارد كه آرايش تركيبي اين ابعاد در ادامه  تحليل مي

 توسعه الگوي مديريتي برگرفته از ساختارهاي مبتني بر صف و شايستگي  -8-5-3

( در 2212( و بردين و سودرلوند )2225بروكبنك ) براساس نتاي  مطالعات اولريچ و
سازي، حمل و نقل، هوافضا، فناوري اطلاعات، دارويي،  هشت شركت مهم )اتومبيل

هاي طبي( به طور كلي دو نو  ساختار براي  سازي پيويده و سيستم ارتباطات، ماشين
، هوا و فضا سازي، حمل و نقل هاي اتومبيل واحدهاي منابع انساني شناسايي شد. شركت

واحد منابع انساني »و فناوري اطلاعات بيشتر متكي بر صف هستند. اين نو  ساختار 
معرفي واحدهاي  شود. اين چهار شركت مثالي خوبي براي مي ناميده 1«مبتني بر صف

اين است كه ها  د، اما وجه مشترك آنمنابع انساني متمركز و غير متمركز هستن
 منابع انساني براساس نيازهاي خاص براي ارائه خدمات واحدهاي منابع انساني اصولاً

عموماً يك واحد مركزي  ها اند. تمام اين شركت واحدهاي مختلف صف طراحي شده
منابع انساني يا يك شبكه از مديران منابع انساني در سطح بالا دارند كه روي 

الگوي  كنند. هاي منابع انساني كار مي هاي كلي منابع انساني يا استراتژي سياست
ها اين است كه ساختار واحد منابع انساني متناسب با  مشترك در همه اين شركت

 شوند.  ي صف طراحي ميواحدها
هايي از نو   سازي پيويده مثال هاي دارويي، ارتباطات و ماشين از طرا ديگر شركت 

نابع هاي خاص م ديگر ساختار هستند كه براي ارائه خدمات تخصصي در زمينه قابليت
 2«شايستگيواحد منابع انساني مبتني بر »اند. لذا اين نو  ساختار  ي شدهانساني طراح

است كه ساختار اصلي واحدهاي  نها اي د. الگوي مشترك در اين شركتشو ناميده مي
منابع انساني براي ارائه خدمات در زمينه قابليتي خاص مديريت منابع انساني طراحي 

مل اصلي سازماني هستند و قوياً كنند كه جزو عوا را ارائه مياند و خدمات تخصصي  شده
 شوند. گرا براي متخصصان منابع انساني مرتبط مي منطق منابع انساني با

  

                                                      
1. Line-based structure 

2. Competence-based structure 
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مبتني بر »و « مبتني بر قابليت»اي منابع انساني واحدهمرتبط با  در مقايسه موارد 
ديران صف قابل يك الگوي جالب و تجربي در خصوص ويژگي واحدهاي صف و م «صف

واحدهاي  ،اكثر موارد مرتبط با واحدهاي منابع انساني مبتني بر صف در. تبيين است
از اين رو  ند.دار  هم مديريت منابع انساني را عهده مسئوليت فناوري وهم صف اصولاً 

در اكثر موارد مرتبط با  انه در هر دو زمينه فوق دارند.گمديران صف مسئوليتي دو
واحدهاي صف بيشتر به عنوان مخزن كار  ،ع انساني مبتني بر قابليتواحدهاي مناب

 اند. گرا فعاليت داشته پروژه با رويكرد منابع انساني
توانند  هاي راهبردي و عملياتي قطعاً نمي ( تاكيد دارد كه فعاليت1227بيير ) 

ها جنبه  اگر قرار است اين فعاليت همزمان در يك فرد و يا يك واحد بروز نمايند و لذا
شوند. در اين رابطه ايجاد واحدهايي كه بتوانند   راهبردي داشته باشند بايد از هم تفكيك

خدمات منابع انساني را بفروشند در واحدهاي عملياتي و واحدهايي كه بتوانند فعاليت 
 اب ناپذير است. آفريني كنند در واحدهاي كسب و كار اجتن راهبردي ارائه دهند و ارزش

يک سازمان تعيين منطق مرتبط با ارزش كارشناسان منابع انساني در  -8-5-5

 پروژه محور

هايي كه در خصوص كارشناسان منابع انساني بر  دهند كه شركت ها نشان مي پژوهش
گرا تاكيد دارند تمايل بيشتري به داشتن ساختار منابع انساني  منطق منابع انساني

يت دارند. لذا نقش كارشناسان منابع انساني بيشتر ارائه خدمات تخصصي مبتني بر قابل
در زمينه قابليت خاص منابع انساني است و به عنوان مشاوران داخلي بسته به نياز 

كنند. ساختار مناسب واحد منابع انساني عمدتاً داشتن نوعي مركز  سازمان عمل مي
ر از همياران كسب و كار منابع خدمات منابع انساني است كه با يك شبكه كوچكت

هايي كه در  شود. از طرا ديگر شركت انساني مختص واحدهاي صف تكميل مي
هستند تمايل به داشتن  گرا گيري كارشناسان منابع انساني متكي بر منطق وظيفه بهره

ها  ر مناسب براي اين شركتساختا دارند.مبتني بر صف ساختار واحد منابع انساني 
براي  يع انساني محلي يا يك واحد منابع انساني متمركز با كارشناسانمناب  داشتن

. نقش كارشناسان منابع انساني به مثابه بخش استحمايت ويژه از واحدهاي صف 
كه وظيفه ارائه  استناپذير از واحد صف به عنوان همكار نزديك مديران صف  جدايي

 .را داردواحد صف خدمات عمومي منابع انساني در ارتباط با وظيفه خاص 
كه در كار پروژه داخل صف  اشاره شدهاي قبلي مقاله مرتبط با انوا  كار پروژه  در بخش
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معمولاً در كار پروژه مشاركت پراكنده دارند، مديران صف به عنوان رهبران فني  اعضاكه 
فناوري و مديريت منابع انساني  در زمينه گانهكنند كه يك مسئوليت دو مل ميارشد ع

نقش  رند. مديران پروژه به جاي اينكه فرايندهاي حل مسئله فني را هدايت كننددا
اكثر كاركنان در كار پروژه داخل صف  از اين رو . هماهنگي و ارتباطي در پروژه دارند

ها و  توسعه شايستگي ان واحد صف همكاري دارند و درصدداغلب با همكاران خود از هم
ها پراكنده است كه بدان معني  آنان در پروژه اما مشاركت تخصص خودشان هستند،

است كه آنان همزمان در چند پروژه مشاركت دارند. براي بعضي از كاركنان پروژه اين 
بعضي  شود. بندي مي ريزي و اولويت در برنامهپراكندگي باعث ناكارآمدي و نيز مشكلاتي 

 -Zika. )دارندزاي پراكندگي بيش از حد اشاره  شاز مطالعات حتي به عامل تن

Victorsson, 2006,p.198 نقش كارشناسان و ( پيشنهاد براي اين نو  آرايش كاري
گرايي است و نتيجتاً  منابع انساني در چهاروجهي منابع انساني پيروي از منطق وظيفه

جا كارشناسان گرا است. در اين ي ساختار صفساختار پيشنهادي براي واحد منابع انسان
ش جداناپذير واحد صف هستند كه مستقيماً با مديران صف همكاري منابع انساني بخ

هاي خاص در ارتباط با عمليات واحد صف  دارند. كاركنان منابع انساني داراي قابليت
 از كاركنان پروژه با نو  مشاركت كار پروژه پراكنده دارند. يحمايتنقش و هستند 

ها در چهاروجهي منابع  نقش ،متمركز  بين واحدياز طرا ديگر در آرايش كار پروژه 
منابع انساني با كاملا رويكرد انساني كاملاً متفاوت هستند. در اينجا مديران صف 

تري در  مسئوليت كمرنگ يا محدود در امور فني دارند. مديران پروژه نقش اولي
متفرق دارند. مديران  بين واحديچهاروجهي منابع انساني نسبت به آرايش كار پروژه 

تا حدي  وهاي پويا و موقتي  هاي پروژه هاي پروژه هستند كه گروه مديران تيم ،پروژه
كنند و مسئوليت اصلي آنها تغذيه فرايندهاي منابع انساني با  غريب را مديريت مي

. استها، موقعيت كاري و غيره  اطلاعاتي در خصوص عملكرد كاركنان پروژه، قابليت
ها دارند و نقش  پروژه در اين نو  آرايش كاري غالباً مشاركتي متمركز در پروژهكاركنان 

 بيشتري در چهاروجهي منابع انساني دارند.
در آرايش كار پروژه متمركز، مديران پروژه، مديران صف و كاركنان پروژه نقش  
تعامل  كارآمدي آنتري در چهاروجهي منابع انساني دارند كه لازمه  تر و برجسته فعال

د به نحو مطلوب كار ها است تا سيستم كاري بتوان نقش اين جويانه همكارينزديك و 
كند. نقش كارشناسان منابع انساني نيز با ارائه خدمات قابليتي خاص در موقع نياز نيز 

. نقش حمايتي مستمر روزمرگي كارشناسان منابع انساني به دليل آمادگي استمهم 
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است. در هاي منابع انساني كمرنگ  ن پروژه در مسئوليتكامل مديران صف و مديرا
، زيرا كارشناسان منابع كند بروز ميازن در چهاروجهي منابع انساني اينجا يك عدم تو

منابع انساني به مديران صف انساني در سطح عملياتي بيشتر تمايل به ارائه خدمات 
نساني در اين حالت نقش البته رويكرد درست اين است كه كارشناسان منابع ا دارند.

كه لازمه آن پيروي از  دارند حمايتي خود را بيشتر به مديران و كاركنان پروژه معطوا
ساختار پيشنهادي واحد منابع حالت  گرا است. در اين منطق مبتني بر منابع انساني

است كه نقش  شايستگيمتمركز مبتني بر  بين واحديانساني براي كار پروژه 
. در ادامه با امعان گراست يشتر معطوا بر منطق منابع انسانيبع انساني بكارشناسان منا

 شود. هاي مديريتي در اين زمينه ارائه مي توصيه  نظر به مباحث تحليلي

 وش تحقيقر -3

تحقيق حاضر با توجه به اينكه در پژوهشگاه صنعت نفت انجام شده، از حيث هدا، 
از نو  تحقيقات توصيفي )غيرآزمايشي( و از  ها كاربردي و از حيث نحوه گردآوري داده

هاي تحقيق با استفاده از ابزارهاي مصاحبه،  رود. داده مي شمار به شاخه تحقيقات ميداني
با مديران و كارشناسان صفي  هاي موجود و برگزاري جلسات مطالعه مستندات و گزارش
هاي عيني از محدوده  و سپس با استفاده از روش تحليل داده و ستادي سازمان گردآوري

كاري و نحوه مشاركت اعضاء پروژه نو  آرايش كار پروژه محور در پژوهشگاه تعين شده 
گيري از كارگروه منابع انساني و كارشناسان سازمان مورد  است. روايي تحقيق با بهره

 دهد. را نشان مي اجراي تحقيقفرايند  4جدول شماره تائيد قرار گرفته است. 

 . مراحل اجراي فرايند تحقيق 4جدول 

 مطالعه انوا  آرايش كار پروژه 1

 هاي پژوهشگاه آوري اطلاعات پروژه انجام مصاحبه و جمع 2

3 
هاي عيني از  تعيين نو  آرايش كار پروژه در پژوهشگاه با استفاده از روش تحليل داده

 محدوده كاري و نحوه مشاركت اعضاء پروژه

 مرتبط با ارزش كارشناسان منابع انساني در پژوهشگاهتعيين منطق  4

 تحليل ساختار و نقش بازيگران چهاروجهي منابع انساني درپژوهشگاه 5
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 يافته ها  -5

آوري اطلاعات اعضاي پروژه در  ، به جمعآرايش كار پروژهپس از مطالعه ادبيات انوا  
 محدوه كاري تمامي اعضايو نحوه مشاركت سازمان پرداخته شد و سپس به تحليل 

هاي فعال در پژوهشگاه پرداخته شد، كه شكل پراكنش آن به تفكيك  پروژه
 ارائه شده است: 1هاي مختلف در نمودار شماره  پژوهشكده

 

نوع آرايش كار پروژه اي پژوهشگاه صنعت نفت. 1نمودار   
 

ها  باشد نو  آرايش كار پروژه تمامي پژوهشكده همانطور كه در نمودار مشخص مي 
 بيانگر محدوده بالاباشد. لازم به ذكر است كه محور افقي نمودار  ميواحدي متفرق  درون

 اي باشد كه با اي يا درون پژوهشكده تواند بين پژوهشكده كاري عضو پروژه است كه مي
هاي اعضاء پروژه ها در پژوهشگاه مشخص شد  عات پروژههاي عيني اطلا گردآوري داده

ها به همان پژوهشكده تعلق دارند به عبارتي  هاي پژوهشكده درصد از اعضاء پروژه 62حداقل 
اي  هاي اين مركز از لحاظ محدوده كاري عضو پروژه درون پژوهشكده تمامي پژوهشكده

تواند در يك پروژه يا  است كه مي هستند. محور عمودي نيز مبين نحوه مشاركت عضو پروژه
ها به  ها در كليه پژوهشكده چند پروژه باشد كه چنانوه در نمودار مشخص است اعضاء پروژه

ها در اين بعد  طور همزمان در بيش از يك پروژه مشاركت دارند و كليه پژوهشكده
محور در پژوهشگاه  توان نتيجه گرفت كه آرايش كار پروژه باشند. بنابراين مي اي مي پروژه چند
 كند.  تبعيت مي «واحدي متفرق محور درون آرايش كار پروژه»از 
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 منابع انساني بازيگران چهاروجهي تحليل ساختار و نقش  -5

نقش كارشناسان منابع در  گرايي پيروي از منطق وظيفهو  نو  آرايش كاريبا عنايت به 
ي در براي واحد منابع انسان ساختار پيشنهادي، انساني در چهاروجهي منابع انساني
يك   ر مناسب براي پژوهشگاه داشتنساختاگرا است.  پژوهشگاه صنعت نفت ساختار صف

. استبراي حمايت ويژه از واحدهاي صف  يواحد منابع انساني متمركز با كارشناسان
ناپذير از واحد صف به عنوان همكار  نقش كارشناسان منابع انساني به مثابه بخش جدايي

كه وظيفه ارائه خدمات عمومي منابع انساني در ارتباط با  استديك مديران صف نز
بنابراين ساختار سازماني پيشنهادي با لحاط نمودن  .را داردوظيفه خاص واحد صف 

 شود.  جايگاه واحد منابع انساني به صورت زير پيشنهاد مي
  

 

 صنعت نفت پژوهشگاه . ساختار سازماني مديريت منابع انساني0نمودار 

اي، كه مشتمل بر يك واحد مركزي قوي در ستاد  واحدهاي منابع انساني وظيفه 
هاي  گذاري و طراحي و توسعه سيستم است كه مسئوليت تدوين راهبردها، سياست

دار است و يك  منابع انساني با هدا برآورد تمام نيازهاي كل كسب و كار را عهده
هاي كلي  هاي عملياتي كردن سياست مسئوليت ها، كارشناس منابع انساني در پرديس

 سازمان را دارد.
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 اما نقش بازيگران چهاروجهي در اين ساختار چيست؟ 

در در ادامه نقش بازيگران چهاروجهي منابع انساني در ساختار پيشنهادي پژوهشگاه  
جريان نيروي شامل  مديريت منابع انسانيحيطه كاركردي  در قالب 8الي  5جداول 

 ارائه شده است. توسعهو  مشاركت در كار، عملكرد پروژه، يانسان

ها( در حيطه كاركردي مديريت منابع  )روساي پرديس . نقش مديران صف5جدول 
 انساني

حيطه كاركردي 
مديريت منابع 

 انساني
 نقش مديران صف

 جريان نيروي انساني

 مديريت بر ورود و خروج كاركنان پروژه به واحد صف  -

 كاركنان پروژه و وظايف پروژهتطابق  -

 عملكرد پروژه

تسهيل تسهيم دانش بين كاركنان پروژه در همان واحد صف زماني كه  -

 اند. اي پراكنده شده هاي چندوظيفه بين پروژه

  .ها مناسب هستند حصول اطمينان از اينكه شرايط كاري در پروژه -

 معتبر.هاي لازم براي انجام يك ارزيابي عملكرد  گردآوري داده -

 مشاركت در كار

فراهم كردن فرصت براي تأثيرگذاري بر تصميمات در خصوص تخصيص  -

 ها ها به پروژه وظايف آتي كاركنان پروژه

 ها حمايت و ايجاد توازن بين كار و زندگي كاركنان فعال پروژه  -

 توسعه

 با افراد و نيز اهداا توسعه شايستگي راهبردي  تطابق وظايف پروژه -

اي بلندمدت   ها با نيازهاي توسعه مدت پروژه نيازهاي كوتاهتوازن بين  -

 ها كاركنان پروژه
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 هاي كاركردي مديريت منابع انساني . نقش مديران پروژه در زمينه 6جدول 

حيطه كاركردي 
 مديريت منابع انساني

 هاي مدير پروژه نقش

 جريان منابع انساني
 هاي جديد پروژهمشاركت در جذب و استخدام كاركنان در  -

 ريزي نيازهاي منابع انساني برنامه -

 ها ايجاد روابط با مديران صف براي تغيير جهت در پروژه -

 عملكرد

 تسهيل تسهيم دانش در پروژه  -

 بررسي و كار براي كاهش مسائل در شرايط كاري پروژه. -

 قدرداني و بازخورد به افراد نسبت به عملكرد آنان. -

 با مديران صف. مشاركت در ارزيابي عملكرد -

 مشاركت در پروژه

 مشخص كردن وظايف. -

 ها. ها و مسئوليت مشخص كردن نقش -

هاي كاري پروژه كه به طور مثبت بر عملكرد و شرايط  بهبود فرصت -
 كاري اثرگذار است.

 ها با هدا افزايش انگيزه. سازي خروجي مشخص -

 توسعه
 شناسايي نيازها براي توسعه شايستگي. -

 پروژه در كارشان، بهبود وضعيت مهارتي آنان. حمايت از كاركنان -

 گفتمان و انتقال تجارب مثبت به اعضاي پروژه. -
 

 

 هاي كاركردي مديريت منابع انساني هاي كاركنان پروژه در زمينه . نقش7جدول 

حيطه كاركردي 
 مديريت منابع انساني

 هاي كاركنان پروژه نقش

 جريان نيروي انساني
 خود هاي آگاهي از توانمندي -

 ها وفق دادن وظايف با شايستگي -

 اعتبارسازي -

 عملكرد

 مشاركت دانش -

 مشخص كردن انتظارات -

 تعريف و تبيين نقش -

 دريافت بازخورد  -

 مشاركت در پروژه
 تصميم به مشاركت يا عدم همكاري در پروژه -

 انجام فعاليتي كه بر شرايط كاري و ماهيت كار اثرگذار است -

 توسعه

 چالشي جديددنبال كردن وظايف  -

 يادگيري از تجارب -

 سازي براي ساخت سرمايه اجتماعي شبكه -

 گذاري دانش با ديگران يادگيري از ديگران و به اشتراك -

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 ii
es

hr
m

.ir
 a

t 1
1:

45
 +

03
30

 o
n 

W
ed

ne
sd

ay
 J

an
ua

ry
 3

rd
 2

01
8

http://iieshrm.ir/article-1-55-fa.html


 

 پژوهشي مديريت منابع انساني در صنعت نفت -فصلنامه علمي

 

 1395/ تابستان 88/ شماره هفتمسال           

76 

هاي كاركردي مديريت منابع  هاي كارشناسان منابع انساني در زمينه . نقش8جدول 
 انساني

حيطه كاركردي 
 مديريت منابع انساني

 انسانيهاي كارشناسان منابع  نقش

 جريان نيروي انساني

 فرض مالكيت مشترك در فرآيندهاي جذب -

 ريزي نيازهاي نيروي انساني در سطح عملياتي برنامه -

هاي حمايتي يكپارچه در همكاري بين مديران صف، مديران  ارائه كمك -

ها و بين  پروژه و كاركنان پروژه در ارتباط با سپردن وظايف به پروژه

 ها پروژه

 عملكرد

 تسهيل و بهبود فرآيندهاي تسهيم دانش در داخل واحد -

تلاش براي از بين بردن پيامدهاي منفي احتمالي حاصل از مشاركت  -

 پروژه هاي متفرق

 مشاركت در ارائه بازخورد و فرآيندهاي ارزيابي عملكرد -

 مشاركت در پروژه

ريزي مسير شغلي و  تسهيل مشاركت اعضاي پروژه در فرآيند برنامه -

هاي  وظايف آتي بمنظور حصول اطمينان از اينكه توانمنديسپردن 

كاركنان پروژه بر شرايط كاري اثرگذار است با هدا به حداقل رساندن 

 مسائل مبتلا به تنش و ايجاد توازن بين كار ت زندگي

 توسعه

تلاش در فرآيند انطباق دادن وظايف محوله پروژه با توانمندي افراد و  -

 هاي راهبردي  شايستگي منطبق با اهداا توسعه

ت پروژه  ايفاي نقش قهرمانانه ايجاد توازن بين نيازهاي منابع كوتاه مد -

 اي بلندمدت كاركنان پروژه با نيازهاي توسعه
 

 گيري و پيشنهادهاي آتي نتيجه -6

محور،  هاي پروژه هاي پروژه و سازمان در اين مقاله با تبيين ادبيات موضو  در حوزه
هاي كليدي بازيگران در چهاروجهي منابع انساني  ساختار و جايگاه منابع انساني، نقش

به طور عام و مطالعه موردي پژوهشگاه صنعت نفت بصورت خاص مورد تحليل قرار 
ي تحقيق كه در مورد نو  آرايش كار پروژه، ساختار هاي اصل به سوالگرفت. بنابراين 

منابع انساني و نقش هريك از بازيگران اصلي در چهاروجهي منابع انساني پژوهشگاه 
 صنعت نفت بود، پاسخ داده شد.
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خوشبختانه طي ساليان اخير موضو  مديريت منابع انساني به طور روزافزوني مورد  
مرتبط با  دليل جديد بودن مباحثين وجود به توجه مديران قرار گرفته است. با ا
توانند با هدا  محور، پيشنهادهاي زير مي هاي پروژه مديريت منابع انساني در سازمان

 ها موثر واقع انساني در اين نو  سازمانگيري موثر از نحوه استقرار مديريت منابع  بهره
 شوند.

ها و حتي يك  اي انوا  سازمانتواند بر از آنجاكه ساختار مديريت منابع انساني نمي -
نو  سازمان يكسان باشد، لازم است مديران تحليلي درست از وضعيت ساختاري 
خود داشته باشند و سپس نسبت به تدوين الگوي مناسب براي استقرار و 

 گيري از كارشناسان و واحدهاي منابع انساني در سازمان اقدام نمايند.  بهره

هاي عملياتي و راهبردي منابع انساني به نحوي كه توجه  ايجاد توازن بين جنبه -
ناپذير است. لازمه  به يكي لزوماً منجر به ناديده گرفتن ديگري نشود اجتناب

موفقيت در اين زمينه نيز داشتن تحليلي درست از وضعيت سازمان و مديريت 
 منابع انساني است. 

، مديران منابع انساني و كاركنان پروژه بسته  نقش مديران پروژه، مديران صف -
به ماهيت سازمان نيازمند تحليل و ايجاد توازن بين نقش هر يك از بازيگران 

هاي جديد نقش و وظايف مديران منابع  است. براي مثال در بسياري از سازمان
شود كه چه بسا تصور اين است  انساني و مديران پروژه آنقدر به هم نزديك مي

داشتن يك مدير پروژه قوي و آشنا به مباحث مديريت منابع انساني كه 
 نياز از داشتن واحد مجزا منابع انساني نمايد.  تواند سازمان را بي مي

پيشنهاد پاياني اين است كه بهتر است در طراحي ساختار واحدهاي منابع انساني با 
ي، آرايش متناسب با آن تحليل عميق از نو  و نحوه كار عملياتي و بررسي نياز واقع

 تدوين شود.
محور دو  هاي پروژه مانند سازمان مسطحهاي  البته اهميت اين رويكرد در سازمان 

. چارچوب چهاروجهي منابع انساني بيانگر اهميت نقشي است كه است چندان
دار هستند.  محور عهده هاي پروژه كارشناسان منابع انساني در سطح عملياتي در سازمان

آفريني و اثربخشي داشته باشد كه با درك  تواند ارزش ايفاي اين نقش زماني مي هرچند
گرا و تكميلي نيروي انساني در همكاري با ساير بازيگران در چهاروجهي  ماهيت جمع

كننده كارشناسان منابع انساني  بر نقش هماهنگ بع انساني ديده شود. تاكيد ديگرمنا
ها عدم  نابع انساني است كه متاسفانه در اكثر سازمانبين ساير بازيگران در چهاروجهي م
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كننده توسط  . ايفاي نقش هماهنگوجود داردتوازن نسبتاً نامطلوبي در اين زمينه 
كارشناسان منابع انساني از طريق توسعه ابزارهاي عمومي و فرايندهاي لازم براي 

طريق درگيري  ازردهاي اصلي مديريت منابع انساني هماهنگي و همكاري بين كارك
 پذير است. جويانه در سطح عمليات امكان فرايندهاي همكاريمستقيم 

  

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 ii
es

hr
m

.ir
 a

t 1
1:

45
 +

03
30

 o
n 

W
ed

ne
sd

ay
 J

an
ua

ry
 3

rd
 2

01
8

http://iieshrm.ir/article-1-55-fa.html


 

 ... محور هاي پروژه مدل ساختاري مديريت منابع انساني در سازمان تبيين 

 

1395/ تابستان 88/ شماره هفتمسال           

79 

 :منابع

هاي  ترنر، رودني، هيومن، مارتينا و كيگان، آن، مديريت منابع انساني در سازمان .1
 .22:1382محور، ترجمه غلامرضا اصيلي، انتشارات پژوهشگاه صنعت نفت،  پروژه

2. Beer, M. (1997). "The transformation of the human resource function: 
resolving the tension between a traditional administrative and a new 
strategic role." Human Resource Management, Vol. 36, No. 1:49. 

3. Boxall, P., Purcell, & Wright, P. (Eds.). (2007a). The oxford handbook 
of human resource management. New York: Oxford University Press. 

4. Bredin, K., & Soderlund, J. (2006). "HRM and project intensification in 
R&D- based companies: a study of Volvo car corporation and 
Astrazeneca." R&D Management, Vol. 36, No. 5:467. 

5. Bredin, K., & Soderlund, J. (2011). Human resource management in 
project-based organizations: the HR quadriad, framework, Palgrave 
Macmilan, UK:162-185. 

6. Bredin, K., & Soderlund. J. (2010). "Fit for purpose? Designing HR 
organizations and HR departments in project-based organization. 
"International Journal of Human Resource Management and 
Development, Vol. 10, No. 4:327. 

7. Davies, A., & Hobday, M. (2005). The business of projects: managing 
innovation in complex products and systems. Cambridge, UK: 
Cambridge University Press. 

8. De Meyer, A., Loch, C. H., & Pich, M. T. (2002). "Managing project 
uncertainty: from variation to chaos", MIT Sloan Management Review, 
Vol. 39, No. 2: 60-7. 

9. Defillippi, R. J., Arthur, M. B., & Lindsay, V. (2006). Knowledge at 
work: creative collaboration in the global economy. Oxford, UK: 
Blackwell. 

10. Francis, H., & Keegan, A. (2006). "The changing face of HRM: in 
search for balance" Human Resource Management Journal, Vol. 16, No. 
3:231-49. 

11. Gaddis, P. O. (1959). "The project manager." Harvard Business Review, 
Vol. 37, No.3:89-97. 

12. Garsten, C. (2008). Workplace vagabonds- career and community in 
changing worlds of work. Basingstoke. UK: Palgrave Macmillan. 

13. Hobday, M.(2000). "The project based organization: an ideal form for 
managing complex products and systems?' Research Policy, Vol. 29, No. 
7/8: 871-94. 

14. Jamrog, J. J., & Overholt, M. H. (2004). "Building a strategic HR 
function: continuing the evoluting." Human Resource Planning, Vol. 27, 
No. 1:51. 

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 ii
es

hr
m

.ir
 a

t 1
1:

45
 +

03
30

 o
n 

W
ed

ne
sd

ay
 J

an
ua

ry
 3

rd
 2

01
8

http://iieshrm.ir/article-1-55-fa.html


 

 پژوهشي مديريت منابع انساني در صنعت نفت -فصلنامه علمي

 

 1395/ تابستان 88/ شماره هفتمسال           

80 

15. Lindkvist, L. (2004). "Governing project- base firms: promoting market- 
like processes within hierarchies." Journal of Management and 
Governance, Vol. 8: 3-25. 

16. Lindkvist, L., Soderlund, J., & Tell, F. (1998). "Managing product 
development projects: on the significance of fountains and deadlines." 
Organization Studies, Vol. 19, No. 6: 931-51. 

17. Mintzberg, H. (1983). Structure in fives. Englewood Cliffs, NJ: Prentice 
Hall. 

18. Paauwe, J. (2009). "HRM and performance: achievements, 
methodology-cal issues and prospects." Journal of Management Studies, 
Vol. 46, No. 1:129-42. 

19. Packendorff, J. (2002). "The temporary society and its enemies: projects 
from an individual perspective." In K. Sahlin- Andersoon & A. 
Soderholm (Eds.), Beyond project management: new perspectives on the 
temporary- permanent dilemma (p. 39). Copenhagen, Denmark: 
Copenhgen Business School Press. 

20. Shenhar, A. J., & Dvir, D. (2007). Reinventing project management: the 
diamond approach to successful growth and innovation. Boston, MA: 
Harvard Business School Press. 

21. Soderlund, J. (2000). "Temporary organizing: consequences and control 
forms." in R.A. Lundin & Hartman (Eds.), Projects as business 
constituents and guiding motives (PP. 61-74). Boston, MA: Kluwer 
Acadmic Publishers. 

22. Soderlund, j. (2005b). Projektedinng och projektkompetns- Perspektiv 
pa konkur-renskraft. Malmo, Sweden: Liber. 

23. Ulrich, D., & Brockbank, W. (2005). The HR value proposition. Boston, 
MA: Harvard Business School Press. 

24. Whitley, R. (2006). "Project-based firms: new organizational form or 
variations on a theme." Industrial and Corporate Change, Vol. 15, No. 
1:77-99. 

25. Zika-Viktorsson, A., Sundstrom, P., & Engwall, M. (2006). "Project 
overload: an exploratory study of work and management in multi-project 
settings." International Journal of Project Management, Vol. 24, No. 
5:385-94. 

 

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 ii
es

hr
m

.ir
 a

t 1
1:

45
 +

03
30

 o
n 

W
ed

ne
sd

ay
 J

an
ua

ry
 3

rd
 2

01
8

http://iieshrm.ir/article-1-55-fa.html

