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  چکیده
محور یک موضوع نسبتا جدید است که به دلیل تاثیر در چگـونگی جـذب و    هاي پروژه در سازمان) HRM(مدیریت منابع انسانی

محوري، سـاختاري را   نحوه سازماندهی در قالب پروژه ،کارگیري نیروي انسانی نقش محوري در فرایندهاي سازمانی دارد. از طرفی به
رو پژوهشـگران   افزایی و یکپارچگی دانش براي حل مسـائل پیچیـده اسـت. از ایـن     کند که مناسب براي دانش در سازمان اعمال می

ی که از آن طریـق بـراي   بلکه به نوع خاص مدیریت منابع انسان ؛محور تاکید دارند هاي مثبت سازمان پروژه سازمانی نه فقط بر جنبه
  سازمان مفروض است توجه خاص دارند.

محـور بـا    هـاي پـروژه   شود تا ساختار و جایگاه منـابع انسـانی در سـازمان    با توجه به اهمیت این موضوع، در این مقاله سعی می 
هـاي   محـور، مـدیریت منـابع انسـانی در سـازمان      هاي پروژه هاي پروژه و سازمان رویکردي جدید و با تبیین ادبیات موضوع در حوزه

هـا بـه    یگران در چهاروجهی منابع انسانی، ساختار و تشـکیلات منـابع انسـانی در اینگونـه سـازمان     هاي کلیدي باز محور، نقش پروژه
هـاي   صورت علمی تحلیل شود. همچنین نکات راهبردي و پیشنهادهاي پژوهشی براي استقرار مـدیریت منـابع انسـانی در سـازمان    

  شود. مشابه در کشور ارائه می
  

محور، مدیران صف، مدیران پروژه، کارکنان پروژه، کارشناسان و واحدهاي  هاي پروژه ، سازمانمدیریت منابع انسانیواژگان کلیدي: 
  منابع انسانی.
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  مقدمه - 1
یافتـه زنـدگی    امروزه کارکنان در یک اقتصـاد بسـیار سـازمان   

هـا،   هـاي متفـاوتی از جملـه شـرکت     کنند که در آن سـازمان  می
پردازنـد. در   موسسات به ایفاي نقش اجتماعی خـود مـی  و  ها نهاد

ها کارکنان نقش کارمندي دارند و در این نقـش   بعضی از سازمان
سازي، توسعه فـردي و البتـه    آنان کار خود را با هدف رفاه، هویت

دهند که مدیریت منابع انسانی نقـش   درآمد منابع مالی انجام می
ارکنان و کارفرما به عهـده  بسیار اساسی در برقراري ارتباط بین ک
ویژه از آن جهـت مهـم اسـت     دارد. نقش مدیریت منابع انسانی به

که باید اطمینان حاصل شود که کارکنان فرصت توسـعه خـود را   
آورنـد و از شـرایط و وضـعیت کـاري خـود خشـنود        به دست می

  هستند.  
ها، در اختیار داشتن منابع انسـانی شایسـته    از دیدگاه شرکت

هاي لازم بسیار مهم است، اگرچه این منـابع و   و مهارت  تبا قابلی
کــه بتواننــد ذوق فــردي و  کننــد ا پیــدا مــینیازهــا وقتــی معنــ

هاي سازمانی را توسـعه دهنـد. بنـابراین هـدف و اشـتیاق       قابلیت
ها در این فضا، توسعه سازمانی موفق و سودآور بـا نیـروي    سازمان

 ـیانسانی فرهیخته است که فرصت دسـت  ه آمـال و آرزوهـاي   ابی ب
خود از طریق مشارکت در کارهاي چالشی کـه بـراي انجـام آنهـا     

ــرار مــی  ــاداش ق ــدیر و پ ــورد تق ــد را بدســت مــی م ــد.  گیرن آورن
نظـران علـم مـدیریت بـر دگرگـونی منـابع        اندیشمندان و صاحب

هـاي فـردي بـا ایـن ایـده کـه        انسانی از نظر استخدامی و مهارت
اسـتخدام باشـند تاکیـد دارنـد. ایـن      روز و قابـل   کارکنان باید بـه 

رویکرد بیانگر این حقیقت است که مدیریت بر منـابع انسـانی در   
. ]22[سـازد  ها، مدیران و کارشناسان بیشتري را درگیر می سازمان
ارزش منـابع  «امروزه مباحث و مناقشـاتی در خصـوص    ،از طرفی
ــا عــدم وجــود منــابع انســانی بــه » انســانی ــا وجــود ی ــژه در  ی وی
محـور را   هـاي پـروژه   محور وجود دارد. سـازمان  هاي پروژه انسازم
عنوان یک نـوآوري سـازمانی بـراي انجـام فراینـدهاي       توان به می

هاي مختلـف   سازي دانش در زمینه خاص کاري از جمله یکپارچه
گیري موثر از منـابع انسـانی    تخصصی، حل مسائل پیچیده و بهره

محـور یـک سـري     ي پروژهها . از منظر فردي، سازماننمودقلمداد 
مشــکلات، عــدم اطمینــان و فشــارهایی را بــه کارکنــان تحمیــل 

ها به خوبی طراحـی و   اما از طرف دیگر، اگر این سازمان ؛کنند می
نظیري را بـراي کارکنـان و    هاي بی توانند فرصت حمایت شوند می

محـور   هـاي پـروژه   سازمان به ارمغان آورند. بدون شـک، سـازمان  
انـد و درحـال حاضـر بسـتري      ي عمومیـت یافتـه  طور چشمگیر به

هـا،   مناسب براي مـدیریت منـابع انسـانی در بسـیاري از شـرکت     
وکار هستند. در این مقاله سعی خواهد شـد تـا بـا     صنایع و کسب

هـاي سـاختاري و جایگـاه     محـور، مـدل   هاي پروژه معرفی سازمان
یریت کارشناسان منابع انسانی با نگرشی نو به ابعاد چهارگانـه مـد  

  منایع انسانی ارائه شود.
  

  اي  پروژه و کار پروژه -2
 اي ضرورت رویکرد به کار پروژه - 2- 1

اساسی در طـرز انجـام کـار     یجهت هاي گذشته تغییر در دهه
تـر و بـه سـمت     شود. کارها پیچیده اي مشاهده می کارکنان حرفه

کارکنان بـه جـاي    در نتیجهمحوري سوق داده شده است و  دانش
  هـاي کـاري فعالیـت    دهند در گـروه  انجام کار انفرادي ترجیح می

ی مخـوان ه یو گـاه هسـتند  بـا آنهـا همخـوان    گـاهی  نمایند که 
. اکثـر تحلیلگـران بـر ایـن باورنـد کـه یکـی از        ]8کمتري دارند[

هـاي کـاري وجـود تولیـدات و      هـاي اصـلی توسـعه گـروه     محرك
بـه توسـعه   هـا را ناچـار    انهاي پیچیـده اسـت کـه سـازم     سیستم

 ـ  سازد میهبردهاي خود را هـاي   حـل  کـارگیري راه  هتا از مزایـاي ب
اي بهـره   وکـار پـروژه   سـازي سیسـتم و کسـب    یکپارچه، یکپارچه

محوري  . نکته مهم در این تغییر جهت، رویکرد به پروژه]7[جویند
سازد تا همزمـان نگـاهی یکپارچـه     ها را ناچار می است که سازمان

هاي  هاي موقتی و دائمی داشته باشند تا بتوانند فعالیت زمانبه سا
هـاي مــوقتی   اقتصـادي را در ایفـاي نقـش در کــار بـین سـازمان     

اي) به انجام رسانند که منشاء توسـعه   اي) و دائمی (وظیفه (پروژه
  محور در اقتصاد امروز است.  هاي پروژه و ایجاد سازمان

محـور   هاي پروژه بر سازمانلذا از آنجا که تمرکز در این مقاله 
ئـه  هـا ارا  لازم است ابتدا توصیفی گویـا از اینگونـه سـازمان    ،است

وظیفـه   –ظیفـه وپروژه در تعاریف مصطلح در قالـب  شود. عموماً 
صورت فردي یا گروهی دیـده   موقتی، پیچیده و منحصر به فرد به

عنـوان نـوعی خـاص از     اما در ادبیات امروزي به پروژه به ؛شود می
توان گفت پروژه سازمانی  شود. بنابراین می زمان موقتی نگاه میسا

  تر با مشخصات زیر است: هاي کوچک متشکل از سازمان
و غیرتکـراري اسـت کـه حاصـل آن      معمولداراي فرآیند غیر •

دربرگیرنـده وظـایف فنـی     عادي است و  عمومـا تولیدات غیر
 ]؛18[نامعین است

داراي محدوده زمانی از قبل تعیین شده است. بـدین منظـور    •
فشــار زمــانی  هنتیجــدر کــه کــار متضــمن مهلــت زمــانی و  

  ]؛17[است
داراي معیارهاي ارزیابی عملکرد مانند زمان، هزینه، کیفیـت،   •

  ]؛18[آفرینی و سود است ارزش 
هـاي داخلـی پیچیـده و     ها و وابسـتگی  ها، نقش از نظر فعالیت •

   ]؛9[باشد تند که نیازمند سازماندهی آگاهانه مینامعین هس
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از  و  استداراي ساختاري پویا و ارگانیک با رفتاري غیررسمی  •
ــب   نظــر تخصصــی ســاختاري مســطح و افقــی دارد و در قال

 .]254: 21[کند متمرکز انجام وظیفه میکاري غیرهاي  تیم
 محور هاي پروژه سازمان -2-2

محـور   هـاي پـروژه   مانهـاي مربـوط بـه سـاز     پـژوهش  معمولا
ر اسـت کـه در   معطوف به انواع طراحی ساختاري در یک پیوسـتا 

 اي و در طرف دیگر ساختار کـاملا  هوظیف یک طرف ساختار کاملا
  گیرد:   محور و در وسط آن ساختار ماتریسی قرار می پروژه
  

  
  

عنـوان   عامل اصلی بـراي انتخـاب سـازمان بـه    در این تعریف 
محـوري بسـتگی بـه میـزان و سـطوح اختیـار سـازمان در         پروژه

. از نظـر هوبـداي   ]14[تخصیص منابع مانند مالی و پرسـنلی دارد 
ها واحد اصلی تولید،  سازمانی است که پروژه«محور  سازمان پروژه

اي بـین   نوآوري و رقابـت اسـت کـه هـیچ رابطـه رسـمی وظیفـه       
  ».شود رزهاي پروژه دیده نمیم

 ـتر ارا ) تعریفی وسیع2004لینکویست ( دهـد بـه ایـن     ه مـی ئ
است که نهایت اولویـت    محور سازمانی سازمان پروژه«مضمون که 

بــا پــروژه اســت و اکثــر کارهــاي خــود را در قالــب پــروژه انجــام 
ــی ــد م ــی (]16[»ده ــروژه 2006. ویتل ــازمان پ ــز س ــور را  ) نی مح
هـاي مجـزا    که کارهاي خود را در قالـب پـروژه   داند سازمانی می«

کند به نحوي کـه افـراد مـاهر و توانمنـد را بـراي       سازماندهی می
انجام کارهاي ابداعی و پیچیده براي اهـداف و مشـتریان مختلـف    

این تعریف بـه جهـت نادیـده گـرفتن      ].27[»کند سازماندهی می
  ماهیت کار از جامعیت برخوردار نیست.

محــور از  بــراي تعریــف ســازمان پــروژه هــاي دیگــري تــلاش
هاي ماهیت موقتی آن و قراردادهاي استخدامی شده اسـت   جنبه

) اشـاره کـرد   2000توان به تعریف سـودرلند (  که از آن جمله می
محور را بسته به نوع رابطه اسـتخدامی (موقـت/    که سازمان پروژه

منظـر  کنـد. از   بندي می دائم) و ساختار کار (موقتی/ دائم) تقسیم
سـازمانی اسـت کـه در آن    «محـور   تعریف سودرلند سازمان پروژه

کارکنان با سازمان رابطه اسـتخدامی دائـم، امـا بـا پـروژه رابطـه       
  ].19[»استخدامی موقتی دارند

محـور را   ) تعریف مشابهی دارد و کار پـروژه 2002پاکندورف (
بسته به میزان وابستگی آنان به یک پـروژه خـاص یـا سـازمان از     

یـا خـاص    معمـولی طرف و از طرف دیگر اینکه پروژه ماهیت  یک
ــیم ــی  دارد تقس ــدي م ــدورف   بن ــدگاه پاکن ــد. از دی ــار «کن در ک

محور وابستگی اولیه کارکنان پروژه به سازمان است و پروژه  پروژه
توان نتیجه گرفت که پاکندروف  لذا می ].23[»داردعادي ماهیتی 

پــروژه و وابســتگی و ســودرلند بــه جهــت ورود بــه ماهیــت کــار 
انـد کـه انطبـاق بیشـتري بـا       کارکنان تعریف بهتري را ارائه کرده

طـور کلـی    کند. به هاي مرتبط با منابع انسانی را ترسیم می چالش
محور سازمانی اسـت کـه دربرگیرنـده     توان گفت سازمان پروژه می

   مجموعه و یا بخشی از تعاریف فوق است و شش ویژگی دارد:
  ؛گرایی هدف -1
  ؛  افزایی محوري و دانش تیم -2
  ؛موقتی بودن -3
  ؛اي و بین واحدي ساختار چند وظیفه -4
  ؛زایی تنش -5
  چند استخدامی.  -6

هـا و پیامـدهاي    ها در جاي خود منشاء بروز چالش این ویژگی
ویژه براي مدیریت منابع انسانی است که مبحث اصلی  احتمالی به

  این مقاله است.
  

  محور و مدیریت منابع انسانی پروژههاي  سازمان -3
  محور هاي پروژه مدیریت منابع انسانی در سازمان -1-3

تـوان   طور کلی از بررسی ادبیات مدیریت در این زمینه مـی  به
نتیجـه گرفـت کــه ارتبـاطی نزدیــک و غیـر قابــل اجتنـاب بــین      

محوري و مدیریت منایع انسانی شکل گرفتـه اسـت کـه بـا      پروژه
همخــوانی نــدارد. در ایــن رابطــه بعضــی از   ســاختارهاي ســنتی

نماید به مسائلی ماننـد   هایی که براي منابع انسانی بروز می چالش
هـاي جدیـد و مشـکلات     چگونگی سازماندهی سبد کارهـا، نقـش  

مربوط به مسائل بلندمدت نگهداشت کارکنان اشاره دارد. از همـه  
لازم  تر آنکه سازمان باید اطمینان حاصـل کنـد کـه قابلیـت     مهم

براي تامین و نگهداشت منابع انسانی توانمند که بتواننـد در حـل   
مسائل پیچیده فرایندي مشارکت نماینـد را بدسـت آورده اسـت.    
ایـن الزامــات تغییراتــی را در نقـش بــازیگران اصــلی در ســازمان   
(مدیران صف، مدیران پروژه، کارکنان پروژه و کارشناسـان منـابع   

تغییـر نقـش کارشناسـان و واحـدهاي     کند کـه   انسانی) ایجاد می
 ،شـود. از طرفـی   محوري بیشـتر متـاثر مـی    منابع انسانی از پروژه

مدیریت منابع انسانی تنها مسئولیت یک واحد خاص در سـازمان  
نیست بلکه فعالیتی مستمر و جاري بین بازیگران مختلـف بسـته   
به نوع و ماهیت سازمان است. براي مثال کوئین اشـاره دارد کـه:   

سازمان نـوآور در نهایـت سـازمانی اسـت کـه داراي مخزنـی از       «
نیروي انسانی فرهیخته شناور است که هـر زمـان لازم باشـد بـر     

]. 8[»شـوند  اساس نیاز بازار، از یک پروژه به پروژه دیگر جابجا می
هـا   اینگونـه سـازمان  «کند کـه:   ) تاکید می2009همچنین تیس (

کننـدگان و   سازي شبکه مـوقتی از تـامین   عموماً نیازمند یکپارچه

 ساختار ساختار ماتریسیساختار 
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گیرند که  بازار نشأت می  هاي سریع مشتریان هستند که از فرصت
بنابراین  ].24[»باشد می  بازآرائی ساختار آنها متداول و نه استثناء

تا نوع جدید مدیریت منابع انسانی را بـراي  ها تلاش دارند  سازمان
اي توسعه دهند که مبحث اصـلی   پاسخگویی به سازماندهی پروژه

 این مقاله است.
  هاي مدیریت منابع انسانی کارکرد -2-3

کارکردهاي متفاوتی براي مدیریت منـابع انسـانی در ادبیـات    
ز تواننـد ا  رسند، اما نمی مفروض است که اگر چه کامل به نظر می
ها برخوردار باشند. براي  جامعیت لازم براي دربرگیري کل فعالیت

) چهار وظیفـه کـارکردي عمـومی را    1984مثال دوانا و دیگران (
براي مدیریت منابع انسانی از جملـه انتخـاب، ارزیـابی، توسـعه و     

بندي با تاکیـد بـر عملکـرد     . این تقسیم]10[شمرند پاداش بر می
است، اما در ادبیـات جدیـد از جملـه     فردي و سازمانی انجام شده

تـر شـده    کتاب مدیریت منابع انسانی اکسفورد این وظایف کامـل 
از جمله انتخاب، آموزش، توسعه، قابلیت و مدیریت عملکرد  ؛است

تواند دربرگیرنده تمـام وظـایف    بندي هم نمی که البته این تقسیم
هـاي کـاري مناسـب، مـدیریت تنـوع و       کارکردي از جمله فرصت

تري به  هاي بعدي تعریف جامع . در بررسی]3[ساختار کاري باشد
دست آمد که مبناي مفروضات این مقالـه خواهـد بـود. بـردین و     

تر را براي مدیریت  ) چهار وظیفه کارکردي جامع2011سودرلند (
کنند. این چهار وظیفه کارکردي عبارتند از:  منابع انسانی ذکر می

  .]5[4و توسعه 3ي، مشارکت کار2، عملکرد1جریان
هاي مـرتبط، بـا    جریان منابع انسانی: این وظیفه تمام فعالیت

حرکت کارکنـان بـه سـازمان، داخـل سـازمان و خـارج مرزهـاي        
توان گفت این فعالیت شامل:  گیرد. بنابراین می میرسازمان را درب

جـایی   هجاب -2جریان کارکنان داخل و خارج مرزهاي سازمان  -1
ش شـغلی و تخصـیص کارکنـان بـه پـروژه و      داخلی از جمله گرد
  .]13[شود جدایی از پروژه می

عملکرد منابع انسانی: از آنجا که چهار وظیفه کارکردي فـوق  
این وظیفه از اهمیت بیشـتري   ،انجامد نهایتاً به بهبود عملکرد می

اثرگـذاري بـر    -1طور کلی دو وجه بـارز دارد:   هبرخوردار است و ب
ه اطمینان حاصل شود کارکنان براي کار شرایط کاري به نحوي ک

اند تا بهترین کارآیی و اثربخشی را  محوله به درستی انتخاب شده
هاي ارزشیابی و بازخورد که  اثرگذاري بر سیستم -2داشته باشند 

طـور نزدیکـی بـه سیسـتم پـاداش ارتبـاط پیـدا         در جاي خود به
  

1 Flows 
2 Performance 
3 Involvement 
4 Development 

  کند.   می
گیـرد   حیطه قرار میهایی که در این  مشارکت در کار: فعالیت

افتـد و مشـارکت وي در    به تاثیر فرد بر آنچه در سازمان اتقاق می
هاي سازمانی که بر شرایط کار اثرگذار اسـت تاکیـد دارد.    تصمیم

از دیدگاه منابع انسانی از منـافع    تر این فعالیت البته تعریف جامع
پـذیرد، بـه ایـن منظـور کـه       متقابل بین فرد و سازمان تاثیر مـی 

اطمینان حاصل شود فرد فرصت کـافی بـراي مشـارکت دانـش و     
 هاي سازمان را دارد. توانمندي خود در توسعه ظرفیت

هـاي مربـوط بـه توسـعه      توسعه: این حیطه بیشتر با فعالیـت 
منابع انسانی در سطوح فردي و سطوح بالاتر (واحدي و سازمانی) 

ر مرتبط با هاي مربوط به این کارکرد بیشت شود. فعالیت مرتبط می
شود، چـون بـا ورود فـرد تـا زمـان خـروج از        می» جریان«حیطه 

و سـاخت   ها، توسعه قابلیت سازمان و نیز جذب و جدایی از پروژه
پذیرد به نحوي که هم قابلیت استخدام  مسیر شغلی پویا انجام می

  هاي فرد منتفع شود.  فرد افزایش یابد و هم سازمان از توانمندي
یدي بـازیگران در چهـاروجهی منـابع    هاي کل نقش -3-3

  انسانی
رویکرد به معرفی منابع انسـانی در قالـب چهـاروجهی منـابع     

گرایـی   عنـوان بـازیگر اصـلی، ناشـی از ماهیـت جمـع       بـه  5انسانی
محـور اسـت. بـا ایـن      هاي پروژه مدیریت منابع انسانی در سازمان

محور  هاي پروژه توان مدیریت منابع انسانی را در سازمان وصف می
هاي متقابل بـین کارکنـان و کارفرمـا     عنوان مدیریت بر فعالیت به

محـور حـداقل چهـار بـازیگر      تعریف نمود. در یک سـازمان پـروژه  
اصلی کارکنان پروژه، مدیران صف، مـدیران پـروژه و کارشناسـان    

کنند. ایـن   آفرینی می منابع انسانی در مدیریت منابع انسانی نقش
در اینگونـه  را یی مدیریت منابع انسـانی  گرا بازیگران ماهیت جمع

دهند کـه ضـعف عملکـرد یـک یـا دو بـازیگر        ها شکل می سازمان
تواند به عملکرد ضـعیف مـدیریت منـابع انسـانی در سـازمان       می

بازیگران منـابع انسـانی در سـازمان را     1شماره  منجر شود. شکل
  دهد. در قالب چهاروجهی منابع انسانی نشان می

  

  
5 HR Quadriad 
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  ]5[چهاروجهی منابع انسانی :1شکل 

  
عنـوان   ادبیـات اخیـر، بـه مـدیران صـف بـه      مدیران صف: در  -1

آفرینـی منـابع    بازیگران مهم اشاره شده است که مسئولیت ارزش
دهد  هاي قبلی نشان می انسانی در سازمان را عهده دارند. پژوهش
محـور بـه    هـاي پـروژه   که دگرگونی نقش مدیران صف در سازمان

  ؛]20[سمت مدیریت جدید است
پروژه بر نقش مـدیران پـروژه    مدیران پروژه: ادبیات مدیریت -2

محـور تاکیـد    هاي پـروژه  آفرینی منابع انسانی در سازمان در ارزش
آفرینی بیشتر مرتبط با ارائه بـازخورد مسـتقیم    . این نقش]4[دارد

به کارکنان و همچنین ارتباطات موثر با مدیران صف بـراي تهیـه   
   ؛شود خوراك براي فرایندهاي بررسی و ارزشیابی اعضاي پروژه می

محـور   هاي پـروژه  ها در زمینه سازمان کارکنان پروژه: پژوهش -3
ــردي هــر یــک از اعضــا در کارهــاي    ــر گســترش مســئولیت ف ب

قابلیـت  «محور تاکید دارند، بـه نحـوي کـه توسـعه دهنـده       پروژه
عنوان محرکـی بـراي توسـعه مسـیر شـغلی و        عضو به» استخدام
اعضاي پـروژه نقـش    هاي فردي او باشد. بنابراین هر یک از قابلیت

هـا و فراینـدهاي منـابع انسـانی      موثر و بیشتري در انواع فعالیـت 
 ]؛1د[شون دار می عهده

کارشناسان منابع انسـانی: در تمـامی ادبیـات منـابع انسـانی       -4
جدید بر ضرورت تغییر نقش کارشناسان منابع انسانی از مدیریت 

نی تاکیـده  منابع انسـا راهبردي منابع انسانی عملیاتی به مدیریت 
هاي عملیاتی و منابع انسانی بیشتر  که فعالیت نحوي به ؛شده است

فرانسـیس و کیگـان    ،شود. براي مثـال  به مدیران صف واگذار می
هـاي کارمنـدمحوري    غفلـت در نقـش  «) تاکید دارند کـه  2006(

بیانگر تاثیر منفی بر پایداري سازمان دارد، اگر کارکنـان احسـاس   
 .]11[»اند نابع انسانی دور افتادهکنند که از واحدهاي م

  
  

هاي  ساختار و تشکیلات منابع انسانی در سازمان -4
  محور  پروژه

  محور انواع آرایش کار پروژه - 4- 1
یکی از مباحـث مهـم در تحلیـل مـدیریت منـابع انسـانی در       

محـور ماهیـت ترکیبـی آن اسـت. ایـن بـدان        هاي پـروژه  سازمان
ــاختار    ــی س ــه طراح ــت ک ــانی در  معناس ــابع انس ــه من چهارگان

محور بسته به شرایط سازمانی و ماهیت مـوقتی   هاي پروژه سازمان
بنـدي   آن مانند نـوع آرایـش کـار پـروژه متفـاوت اسـت. تقسـیم       

متفاوتی از نحوه شاکله و آرایـش کـاري وجـود دارد کـه رویکـرد      
) به دلیـل ماهیـت عملیـاتی آن بیشـتر     2011بردین و سودرلند (

ت. بر اساس این رویکرد دو بعد کـاري در اینگونـه   مورد توجه اس
تـوان دو   ها قابل تفکیک است که با ترکیب این دو بعد می سازمان

  ].5[نوع آرایش کاري را شکل داد
در بعد اول با توجه به اینکه فرد کار پـروژه خـود را در واحـد    

دهد  اي انجام می صف با همکاري سایر اعضا از همان واحد وظیفه
ــه  ــار ب ــل انجــام اســت. شــیوه اول  ک ــروژه «دو شــیوه قاب ــار پ ک
هـاي   شود. شیوه دوم به کار فرد در تـیم  نامیده می 6»واحدي درون

پــروژه بــا همکــاري ســایر اعضــا از واحــدهاي متفــاوت خــارج از  
نامیـده   ٧»کار پروژه فرا واحدي«شود که  واحدهاي صف انجام می

اننـد در یـک   تو شود. هر دو نوع شیوه کاري فوق همزمان مـی  می
محـوري آن وجـود    محور بدون تاثیر بر ماهیت پروژه سازمان پروژه

کـاري   توان گفت که این دو نوع شیوه داشته باشد. با این حال می
بر ابعاد چهارگانه منابع انسانی در سازمان تاثیرگذار است. در ایـن  

  
6 Intra- functional project work 
7 Inter- functional project work     
 

 کارکنان پروژه

کارشناسان 
 منابع انسانی

 مدیران پروژه مدیران صف
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هـاي   توان به سـازمان  را می» واحدي کار پروژه درون«رابطه شیوه 
. در این شیوه کارکنـان پـروژه در طـول    ]14[تشبیه کرد ماتریس

مدت پروژه در واحد صف خود حضور داشته و با سایر متخصصان 
 هاي کاري همزمان همکاري دارند و مدیران صـف اصـولا   در گروه

  شوند.   هاي حل مسائل پروژه درگیر می مستقیم در فعالیتطور  به
ساختار منـابع  بعد دوم کاري که از اهمیت خاصی در طراحی 

فـرد در پـروژه   » مشـارکت «بـه چگـونگی    ،انسانی برخوردار است
یعنی اینکه عضو پروژه همزمان فقط در یـک پـروژه    ؛بستگی دارد

بندي دو نوع شیوه کـاري   کند. با این تقسیم یا چند پروژه کار می
  بسته به نوع مشارکت فرد در پروژه قابل تفکیک است:

شـود. در ایـن    نامیده مـی  ٨»ژهمشارکت متمرکز پرو«نوع اول 
فرد در یک محـدوده زمـانی خـاص فقـط در یـک پـروژه        ،حالت

دهد کـه فقـط    مشارکت دارد. این به عضو پروژه این فرصت را می
خاص در پروژه متمرکز شود و بتوانـد مشـارکت و    اي روي وظیفه

 .  ]4[را با اعضاي همان پروژه برقرار کند  عمیق اي رابطه
شـود. در ایـن    نامیده مـی  ٩»متفرق پروژه مشارکت«نوع دوم 

حالت عضو پروژه همزمان در چند نوع پروژه مشـارکت دارد. ایـن   
محور اسـت، چـون    هاي پروژه هاي سازمان نوع همکاري از ضرورت

ضو در یـک پـروژه تکمیـل نشـود و     عامکان دارد کل زمان کاري 
 گیـري حـداکثري از تـوان فـرد، همزمـان در      لازم باشد براي بهره

چند پروژه مشارکت داشته باشد. این نوع شیوه کار از نظر توسعه 
هاي فرد مهم اما ممکن است باعث افزایش آسـتانه حجـم    قابلیت
. از ]28[باعـث خسـتگی و دلسـردي عضـو شـود      هنتیجدر کار و 

در هـاي چهارگانـه فـوق     ترکیب این دو نـوع بعـد کـاري و شـیوه    
ژه را ایجاد نمود که در توان چهار نوع آرایش کاري پرو مجموع می

  آمده است: 2شماره شکل 
به کار پروژه  ،: این نوع آرایش10واحدي متفرق کار پروژه درون -1

شـود و   شود که کار در داخل واحد صـف انجـام مـی    گفته می
طور معمول عضو پروژه همزمان در چنـد پـروژه در داخـل     به

ک نوع زمینه تخصصی فعالیت هاي صف و در ی محدوده پروژه
 کند؛ می

هنگامی : این نوع آرایش کار 11واحدي متمرکز کار پروژه درون -2
افتد که کار پـروژه در محـدوده داخـل صـف انجـام       تفاق میا

طور معمول عضو پـروژه در یـک پـروژه بـا یـک       شود و به می

  
8 Focused project participation  
9 Fragmented project participation  
10 Intra- functional, fragmented 
11 Intra- functional, focused 

زمینه تخصصی خاص در یک محدوده زمانی معین مشـارکت  
 ود؛ش ي محدودي در واحد صف دیده میهمکار ارد و اصولاد

آرایـش کـار بـا     ،: در ایـن نـوع  12کار پروژه فراواحدي متفـرق  -3
صـورت همزمـان و خـارج از     مشارکت عضو در چند پروژه بـه 

شود و بدان منظور است که کار پروژه  محدوده صف انجام می
هـا مهـم    جایی فـرد در پـروژه   هدر چند دفترکاري انجام و جاب
مرزهـاي  هاي نزدیکی در حـد و   است. در این صورت همکاري

 ؛شود تخصصی انجام می
: این نوع آرایش وقتـی حـادث   13کار پروژه فراواحدي متمرکز -4

شـوند، امـا    درگیر می  شود که اعضاي پروژه در چند پروژه می
در یک زمان فقط در یک پروژه، و یا چند پروژه محـدود کـار   

کنند. همکاري زیادي بین اعضـا و در محـدوده تخصصـی     می
 افتد. آنان اتفاق می

طور کلی دو شیوه کـاري غالـب مـورد     در بررسی مطالعات به
کار پـروژه   -واحدي متفرق و ب کار پروژه درون -تاکید است: الف

قایسه این دو نوع آرایش م 1فراواحدي متمرکز. در جدول شماره 
  کاري با توجه به عوامل و اشتراکات آنها آمده است؛

ــراي تحلیــل درســت ســاختار و جایگــاه منــابع انســا  نی در ب
محور، لازم است در عین داشتن درك درست از  هاي پروژه سازمان

انواع و آرایش کاري (الـف و ب)، نقـش کارشناسـان و واحـدهاي     
هاي حاکم بررسی و تشـریح شـود    منابع انسانی برگرفته از منطق

  که مبحث بعدي مقاله است.
گرا و منابع  الگوي مدیریتی برگرفته از منطق وظیفه -2-4

  گرا انسانی
دهد که واحـدهاي منـابع انسـانی     هاي اخیر نشان می پژوهش

براي نشـان دادن نقـش و جایگـاه خـود در تـلاش بـراي مانـدن        
دهـد هرچـه سـازمان بـه      ها نشـان مـی   هستند. همچنین پژوهش

جایگاه و نقش واحدهاي منـابع   ،یابد محوري سوق می سمت پروژه
زیــادي از اندیشــمندان . تعــداد ]15[شــود رنــگ مــی انســانی کــم

مدیریت منابع انسانی بر این باورند که واحدهاي منابع انسانی اگر 
ــت و       ــد در موفقی ــد بای ــظ کنن ــود را حف ــاه خ ــد جایگ بخواهن

رنگتر  آفرینی سازمان نقش داشته باشند، وگرنه به تدریج کم ارزش
ها بر این باورند کـه واحـدهاي منـابع انسـانی در      شوند. خیلی می

دهنـد و   ها به مرور اعتبار خود را از دسـت مـی   ز سازمانبسیاري ا
  .  ]124: 25[بر هستند اغلب ناکارآمد، ناتوان و هزینه

  
12 Inter- functional – fragmented 
13 Inter- fictional- focused 
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  انواع آرایش کار پروژه :2 شکل

    
  مقایسه آرایش کاري نوع الف و ب :1جدول 

  نوع ب: کار پروژه فراواحدي متمرکز  واحدي متفرق نوع الف: کار پروژه درون  عوامل

کار در چند پروژه، از نظر وظیفه در واحدهاي صف   هاي اصلی فعالیت
  اي، فرایندهاي حل مسائل رشته کار در چند پروژه، میان  مشارکت دارد

متفرق، اغلب چند پروژه همزمان و موازي، کار با   ویژگی مشارکت پروژه
  همکاران با یک زمینه تخصصی خاص

کار در یک پروژه در یک زمان، کار با  متمرکز، معمولا
  هاي مختلف همکاران با تخصص

  هاي تخصصی و قابلیتی شبکه  اي واحدهاي وظیفه  وابستگی اعضاي پروژه
  هاي همکار پروژه  اي واحدهاي وظیفه / صف  محل استقرار اعضاي پروژه در طول پروژه

  مدیر پروژه  مدیر صف  هاي حل مسائل مدیریت فعالیت
  ها مدیر صف/ مدیر توسعه قابلیت  مدیر صف  هاي پرسنلی   مسئولیت

  
ها در تعیین نقش  دهد که شرکت ها همچنین نشان می تحلیل

کننـد. در   اصـلی تکیـه مـی    کارشناسان منابع انسانی بر دو منطق 
ها، درك عمومی از نقش کارشناسان منابع انسـانی   بعضی سازمان

گرایی است. لذا نقـش کارشناسـان منـابع     مبتنی بر منطق وظیفه
خواهد بود که باید خدمات منابع انسـانی   14انسانی نقشی عمومی

عمومی مطابق با وظایف واحد خاص صـف ارائـه دهنـد. از طـرف     
بر نقش کارشناسـان منـابع انسـانی مبتنـی بـر       منطق دوم ،دیگر

تکیـه دارد. در ایـن خصـوص غالبـا وظـایف        منطق منابع انسـانی 
کارشناسان منابع انسانی معطوف به ارائه خدمات به مدیران صـف  
اما در یک حیطه تخصصی و در یک قابلیت خاص مدیریت منـابع  

نابع هاي نقش کارشناسان م انسانی است. لذا لازم است پیچیدگی
انسانی بین بـازیگران در ایـن چهـاروجهی بـا اسـتفاده از منطـق       

 مشخص شود. در جدول شـماره  ١٦گرا و منابع انسانی ١٥گرا وظیفه
  خلاصه این دو منطق آورده شده است: 2

  
14 Generalist 
15 Task-oriented 
16 HR- oriented 

در نظر گرفتن نقش بـازیگران منـابع انسـانی در چهـاروجهی     
دهد  الذکر نشان می مدیریت منابع انسانی و افزودن دو منطق فوق

که با افزایش نقش مدیران صف که بیشتر در آرایـش کـار پـروژه    
فراواحدي عمومیت دارد، نیاز به حمایـت منـابع انسـانی مخـتص     

بـراي کارشناسـان     دهد. رویکرد منـابع انسـانی   صف را کاهش می
هاي تخصصی به مدیران  منابع انسانی، که وظیفه آنان ارائه قابلیت

هـا کـاربرد    در اینگونـه سـازمان  صف در صورت نیاز است، بیشـتر  
واحـدي، مـدیران    وژه دروندر آرایش کار پـر  ،دارد. از طرف دیگر

نقشــی را برعهــده دارنــد کــه نیازمنــد تــوازن بــین  صــف عمومــا
اي اسـت و بـراي مـدیران     گیري منابع انسانی و کار وظیفـه  جهت

بندي و توسعه  صف امکان کمتري وجود دارد که بتوانند بر اولویت
هاي جامع مرتبط با مسائل منـابع انسـانی تمرکـز داشـته      قابلیت

باشند. این در جاي خود ممکـن اسـت منجـر بـه افـزایش نقـش       
امی انحصـاري مـدیران صـف    حعنوان  کارشناسان منابع انسانی به

  شود.
  

 پروژه محور سازمان

 بعد دوم:
 محدوده کاري عضو پرژه

 بعد اول:
 نحوه مشارکت عضو پروژه

 واحديفراکار پروژه  کار پروژه درون واحدي پروژه متفرقکار  کار متمرکز پروژه
 

کار پروژه درون 
 متفرق واحدي

 

کار پروژه درون 
 متمرکز واحدي

 

 واحديفراکار پروژه 
 متفرق

 

 واحديفراکار پروژه 
 متمرکز
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  هاي مرتبط با ارزش کارشناسان منابع انسانی منطق :2 ولجد
  گرا منطق وظیفه  گرا انسانی منطق منابع

  نقش کارشناسان منابع انسانی عبارت است از:
  ؛مشاوران داخلی •
  ؛متخصص در قابلیت خاص حوزه مدیریت منابع انسانی •
  .کننده خدمات و منابع به مدیران صف در موقع نیاز تامین •

  نقش کارشناسان منابع انسانی عبارت است از:
  ؛ناپذیر از واحد صف بخش تفکیک •
  ؛اي خاص از واحد صف ارائه خدمات منابع انسانی عمومی به وظیفه •
   .همکاري نزدیک با مدیریت صف •

  
به هر حال فرض این دو منطـق ایـن اسـت کـه کارشناسـان      
منابع انسانی در سطح عملیـاتی صـرفاً بایـد بـا مـدیران صـف در       

محـدودي از بـازیگران در   تعامل باشند و این یعنی فقط با بخـش  
ــی    ــد. از طرف ــانی در ارتباطن ــابع انس ــاروجهی من ــت  ،چه ماهی

گرایی چهاروجهی منابع انسانی، نقش انحصاري بیشـتري را   جمع
طلبـد،   براي کارشناسـان منـابع انسـانی در سـطح عملیـاتی مـی      

عنوان سـهامداران   منطقی که مدیران پروژه و کارکنان پروژه را به
کنـد. بنـابراین منطـق منـابع      انسانی تلقـی مـی  و همیاران منابع 

گرا براي کارشناسان منابع انسانی بر این نکتـه تاکیـد دارد    انسانی
که این کارشناسان علاوه بر ایفاي نقـش حمـایتی بـراي مـدیران     

در خدمت کارکنان پـروژه و  » مشاوران داخلی«عنوان  صف باید به
  مدیران پروژه باشند.

محـور آرایـش    هاي پروژه د سازمانشو در مجموع پیشنهاد می
کار پروژه خـود را تحلیـل و مشـخص نماینـد تـا بتواننـد تـوازن        

گرا ایجاد کنند.  گرا و منابع انسانی درستی را بین دو منطق وظیفه
اي بر سازمان، کارشناسـان و   این در جاي خود تاثیر قابل ملاحظه

ابعـاد   طراحی واحدهاي منابع انسانی دارد که آرایش ترکیبی این
  شود. در ادامه تحلیل می

توسعه الگـوي مـدیریتی برگرفتـه از سـاختارهاي      -3-4
  مبتنی بر صف و قابلیت 

) و بردین و 2005براساس نتایج مطالعات اولریچ و بروکبنک (
سازي، حمـل و   ) در هشت شرکت مهم (اتومبیل2010سودرلند (

سـازي   یننقل، هوافضا، فناوري اطلاعات، دارویی، ارتباطـات، ماش ـ 
طور کلـی دو نـوع سـاختار بـراي      هاي طبی) به پیچیده و سیستم

هــاي  . شــرکت]26و  6[واحــدهاي منــابع انســانی شناســایی شــد
سازي، حمل و نقل، هوا و فضا و فناوري اطلاعـات بیشـتر    اتومبیل

واحـد منـابع انسـانی    «متکی بر صف هستند. ایـن نـوع سـاختار    
هار شرکت مثـال خـوبی   شود. این چ نامیده می 17»مبتنی بر صف

بــراي معرفــی واحــدهاي منــابع انســانی متمرکــز و غیرمتمرکــز  
هستند، اما وجه مشـترك آنهـا ایـن اسـت کـه واحـدهاي منـابع        

  
17 Line-based structure 

انسانی اصولا براي ارائه خدمات منابع انسـانی براسـاس نیازهـاي    
 هـا  اند. تمام این شرکت خاص واحدهاي مختلف صف طراحی شده

ع انسانی یـا یـک شـبکه از مـدیران     یک واحد مرکزي مناب عموما
هاي کلی منـابع   منابع انسانی در سطح بالا دارند که روي سیاست

کنند. الگـوي مشـترك    منابع انسانی کار می راهبردهايانسانی یا 
ها این است که سـاختار واحـد منـابع انسـانی      در همه این شرکت

  شوند.   متناسب با واحدهاي صف طراحی می
سـازي   هاي دارویی، ارتباطات و ماشـین  شرکت ،از طرف دیگر
هایی از نوع دیگـر سـاختار هسـتند کـه بـراي ارائـه        پیچیده مثال

هـاي خـاص منـابع انسـانی      خدمات تخصصـی در زمینـه قابلیـت   
واحد منابع انسـانی مبتنـی   «اند. لذا این نوع ساختار  طراحی شده
ها این  شود. الگوي مشترك در این شرکت نامیده می 18»بر قابلیت

است که ساختار اصلی واحدهاي منابع انسانی براي ارائه خـدمات  
و  است  در زمینه قابلیت خاص مدیریت منابع انسانی طراحی شده

 اسـت  عوامل اصلی سازمانیند که جز ک خدمات تخصصی ارائه می
گـرا بـراي متخصصـان منـابع      با منطق منـابع انسـانی  به شدت  و

  شود. انسانی مرتبط می
مبتنی بـر  «موارد مرتبط با واحدهاي منابع انسانی در مقایسه 

یـک الگـوي جالـب و تجربـی در     » مبتنـی بـر صـف   «و » قابلیت
خصوص ویژگی واحدهاي صف و مدیران صف قابل تبیـین اسـت.   

ی مبتنـی بـر صـف،    در اکثر موارد مرتبط با واحدهاي منابع انسان
را دیریت منابع انسانی ممسئولیت فناوري و  واحدهاي صف اصولا

دارند. از این رو مدیران صف مسـئولیتی دوگانـه در هـر دو     عهده
زمینه فوق دارند. در اکثر موارد مرتبط با واحدهاي منابع انسـانی  

عنوان مخزن کار پـروژه   مبتنی بر قابلیت، واحدهاي صف بیشتر به
  اند. گرا فعالیت داشته با رویکرد منابع انسانی

هاي راهبردي و عملیـاتی   ت) تاکید دارد که فعالی1997بییر (
لـذا   ؛تواند همزمان در یک فرد و یا یک واحد بروز نماید قطعاً نمی

بایـد از   ،ها جنبه راهبردي داشته باشـد  اگر قرار است این فعالیت
د ن رابطه ایجـاد واحـدهایی کـه بتوان ـ   شود. در ای  تفکیکیکدیگر 

  
18 Competence-based structure 
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ایی واحدهاي عملیـاتی و واحـده   ،خدمات منابع انسانی را بفروشد
در و آفرینی کننـد   که بتوانند فعالیت راهبردي ارائه دهند و ارزش

. پییر همچنین تاکیـد  ]2[ناپذیر است وکار اجتناب واحدهاي کسب
دارد که خدمات سنتی منابع انسانی بایـد تـا سـرحد ممکـن بـه      

شـوند. اولـریج و بروکبانـک     سـپاري   ن مراکز خـارج سـازمان بـرو   
هـاي   دهند که تفـاوت  را ارائه میاي  ) یک چارچوب مشابه2005(

کـه واحـدهاي    کنند گیرد. آنها گزارش می سازمانی را نیز در برمی
یکی از سه الگوي زیر را بسته به نوع سازمان  منابع انسانی معمولا

  :]26[کنند وکار راهبردي انتخاب می کسب
اي (مورد استفاده در واحـدهاي   واحدهاي منابع انسانی وظیفه -1

د) که مشتمل بر واحد مرکزي قوي در سـتاد  وکار منفر کسب
مرکزي است که مسئولیت طراحی کارکردهاي منابع انسـانی  

دار اسـت   وکار را عهده با هدف برآورد تمام نیازهاي کل کسب
ــابع انســانی در واحــدهاي محلــی کــه   و یــک کارشــناس من

هـاي کلـی سـازمان را     هاي عملیاتی کردن سیاست مسئولیت
 دارد؛

ــابع  -2 ــدهاي من ــتص  واح ــانی مخ ــتفاده در   19انس ــورد اس (م
) که مشتمل بـر واحـدهاي منـابع انسـانی     20هاي مادر شرکت

شود. ایـن نـوع واحـدهاي     وکار می مستقر در واحدهاي کسب
منابع انسانی از نظر فنی و ابزاري توسط واحد منـابع انسـانی   

شـود، البتـه تـا حـدي مسـئولیت       مرکزي شرکت حمایت می
ــا منــابع انســانی در ســطح  طراحــی مــوارد خــاص مــرتبط ب

 است؛دار  وکار را عهده کسب
واحدهاي منابع انسانی مشترك از نظر خدمات(مورد اسـتفاده   -3

وکار متنوع که از یک واحد تجاري صـرف   در واحدهاي کسب
. ارائـه خـدمات مشـترك بـه     اسـت و نه در حد شرکت مادر) 

منزله دامنه کارکردي این واحدها بـین واحـدهاي مسـتقل و    
پـذیر اسـت. در ایـن واحـدها،      و غیرمستقل و انعطافمتمرکز 

خدمات اداري و تعاملی منابع انسانی توسط مراکـز فنـاوري و   
هــاي تحــولی و  ســپاري تــامین و فعالیــت یــا از طریــق بــرون

اي منـابع انسـانی سـازمان     راهبردي توسط کارشناسان حرفه
طـور نزدیکـی بـا مـدیران      اصلی و یا کارشناسان خاص که بـه 

 شود. کنند، انجام می وکاري کار می هاي کسب یمصف و ت
هرچند سه نـوع واحـدهاي پیشـنهادي فـوق امـروز در اکثـر       

ها  شوند، اما سئوال این است که آیا سازمان ها استفاده می سازمان
هاي راهبـردي منـابع انسـانی دارنـد؟ تاکیـد       صرفاً تاکید بر جنبه

  
19 Dedicated  
20 Holding 

هـاي   زمانهـاي راهبـردي منـابع انسـانی در سـا      بیشتر بـر جنبـه  
محور که ساختار مسـطح دارنـد و بـازیگران دیگـري ماننـد       پروژه

هاي منـابع   مدیران صف، مدیران پروژه و اعضاي پروژه در فعالیت
شـود. بـه همـین دلیـل در ایـن       ساز می انسانی نقش دارند مشکل

مقاله سعی شده رویکرد متعادل براي ساختار منابع انسـانی ارائـه   
  شود.

ساختار و نقش کارشناسان منابع انسـانی در  تحلیل  -4-4
    چهاروجهی منابع انسانی

هـایی کـه در خصـوص     دهند که شـرکت  ها نشان می پژوهش
 ،گرا تاکیـد دارنـد   کارشناسان منابع انسانی بر منطق منابع انسانی

تمایل بیشتري به داشتن ساختار منابع انسانی مبتنی بـر قابلیـت   
ع انسـانی بیشـتر ارائـه خـدمات     دارند. لذا نقش کارشناسان منـاب 

عنـوان   تخصصی در زمینه قابلیت خاص منابع انسانی اسـت و بـه  
سـاختار  کننـد.   مشاوران داخلی بسته به نیاز سـازمان عمـل مـی   

خـدمات  مناسب واحد منابع انسانی عمـدتاً داشـتن نـوعی مرکـز     
وکار  منابع انسانی است که با یک شبکه کوچکتر از همیاران کسب

شـود. از طـرف    نی مختص واحدهاي صف تکمیـل مـی  منابع انسا
گیـري کارشناسـان منـابع انسـانی      هایی که در بهره شرکت ،دیگر

تمایل به داشتن ساختار واحـد   ،گرا هستند متکی بر منطق وظیفه
منابع انسانی مبتنی بر صـف دارنـد. سـاختار مناسـب بـراي ایـن       

انسـانی  منابع انسانی محلی یا یک واحـد منـابع     ها داشتن شرکت
متمرکز با کارشناسانی براي حمایت ویژه از واحدهاي صف اسـت.  

ناپـذیر از   نقش کارشناسان منابع انسانی بـه مثابـه بخـش جـدایی    
عنوان همکار نزدیک مدیران صف است کـه وظیفـه    واحد صف به

ارائه خدمات عمومی منابع انسانی در ارتباط با وظیفه خاص واحد 
  صف را دارد.
قبلی مقاله مرتبط با انواع کار پروژه اشـاره شـد   هاي  در بخش
در کـار پـروژه    ار پـروژه داخـل صـف کـه اعضـا معمـولا      که در ک

عنوان رهبران فنی ارشـد   مشارکت پراکنده دارند، مدیران صف به
کنند کـه یـک مسـئولیت دوگانـه در زمینـه فنـاوري و        عمل می

ه مــدیریت منــابع انســانی دارنــد. مــدیران پــروژه بــه جــاي اینکــ
نقـش همـاهنگی و    ،فرایندهاي حل مسئله فنی را هـدایت کننـد  

اکثـر کارکنـان در کـار پـروژه      ،ارتباطی در پروژه دارند.  از این رو
داخل صف اغلب با همکاران خود از همان واحـد صـف همکـاري    

ها و تخصص خودشان هسـتند، امـا    توسعه قابلیت ددارند و درصد
ت که بدان معنی اسـت کـه   ها پراکنده اس مشارکت آنان در پروژه

آنـان همزمـان در چنـد پــروژه مشـارکت دارنـد. بـراي بعضــی از       
کارکنان پروژه این پراکندگی باعث ناکارآمدي و نیز مشـکلاتی در  

شود. بعضـی از مطالعـات حتـی بـه      بندي می ریزي و اولویت برنامه
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. پیشـنهاد  ]28[زاي پراکندگی بیش از حد اشاره دارند عامل تنش
نوع آرایش کاري و نقش کارشناسـان منـابع انسـانی در    براي این 

در گرایی اسـت و   چهاروجهی منابع انسانی پیروي از منطق وظیفه
سـاختار پیشـنهادي بــراي واحـد منـابع انسـانی ســاختار       نتیجـه 
گرا است. در اینجا کارشناسان منابع انسانی بخش جداناپـذیر   صف

ف همکـاري  مستقیم بـا مـدیران ص ـ  طور  بهواحد صف هستند که 
هاي خاص در ارتباط با  دارند. کارکنان منابع انسانی داراي قابلیت

عملیات واحد صف هستند و نقش حمایتی از کارکنـان پـروژه بـا    
  نوع مشارکت کار پروژه پراکنده دارند.

در آرایـش کـار پـروژه متمرکـز خـارج صـف،        ،از طرف دیگر
تند. در هس ـمتفـاوت   در چهاروجهی منابع انسـانی کـاملا   ها نقش

رویکـرد منـابع انسـانی بـا مسـئولیت       اینجا مـدیران صـف کـاملا   
کمرنـگ یـا محــدود در امـور فنــی دارنـد. مــدیران پـروژه نقــش      

تري در چهاروجهی منابع انسانی نسبت به آرایش کار پـروژه   اولی
هـاي پـروژه    خارج صف متفرق دارند. مدیران پروژه مـدیران تـیم  

ا و موقتی و تا حـدي غریـب را   هاي پوی هاي پروژه هستند که گروه
کنند و مسئولیت اصلی آنها تغذیه فراینـدهاي منـابع    مدیریت می

هـا،   انسانی با اطلاعاتی در خصوص عملکرد کارکنان پروژه، قابلیت
موقعیت کاري و غیره است. کارکنان پـروژه در ایـن نـوع آرایـش     

ها دارنـد و نقـش بیشـتري     مشارکتی متمرکز در پروژه الباکاري غ
  در چهاروجهی منابع انسانی دارند.

در آرایش کار پروژه متمرکز، مدیران پـروژه، مـدیران صـف و    
تري در چهـاروجهی منـابع    تر و برجسته کارکنان پروژه نقش فعال

انســـانی دارنـــد کـــه لازمـــه کارآمـــدي آن تعامـــل نزدیـــک و 
نحـو   ها است تا سیستم کاري بتوانـد بـه   جویانه این نقش همکاري

کند. نقـش کارشناسـان منـابع انسـانی نیـز بـا ارائـه        مطلوب کار 
خدمات قابلیتی خاص در موقع نیاز نیز مهم است. نقش حمـایتی  
مستمر روزمرگی کارشناسان منابع انسانی به دلیل آمادگی کامـل  

هـاي منـابع انسـانی     مدیران صف و مـدیران پـروژه در مسـئولیت   
نـابع  کمرنگ است. در اینجـا یـک عـدم تـوازن در چهـاروجهی م     

کنـد، زیـرا کارشناسـان منـابع انسـانی در سـطح        انسانی بروز می
عملیاتی بیشتر تمایل به ارائه خدمات منـابع انسـانی بـه مـدیران     
صف دارند. البته رویکرد درست این است کـه کارشناسـان منـابع    
انسانی در این حالت نقش حمایتی خـود را بیشـتر بـه مـدیران و     

لازمه آن پیروي از منطق مبتنی  کارکنان پروژه معطوف دارند که
گرا است. در این حالت ساختار پیشـنهادي واحـد    بر منابع انسانی

منابع انسانی براي کار پروژه متمرکز خارج صف مبتنی بر قابلیـت  
است که نقش کارشناسان منابع انسانی بیشتر معطوف بر منطـق  

  یلـی با امعان نظـر بـه مباحـث تحل    ،گراست. در ادامه منابع انسانی

  شود. هاي مدیریتی در این زمینه ارائه می توصیه
  

هاي مدیریتی براي استقرار مدیریت منـابع   توصیه-5
 محور هاي پروژه انسانی در سازمان

خوشبختانه طی سالیان اخیر موضوع مدیریت منـابع انسـانی   
طور روزافزونی مورد توجه مـدیران قـرار گرفتـه اسـت. بـا ایـن        به

وجود به دلیل نوبودن مباحث مرتبط با مدیریت منابع انسـانی در  
تواننـد بـا هـدف     محـور، راهبردهـاي زیـر مـی     هاي پـروژه  سازمان
گیــري مــوثر از نحــوه اســتقرار مــدیریت منــابع انســانی در  بهــره
  شوند؛    محور کشور موثر واقع هاي پروژه سازمان

تواند بـراي انـواع    از آنجاکه ساختار مدیریت منابع انسانی نمی -1
ها و حتی یک نوع سازمان یکسـان باشـد، لازم اسـت     سازمان

مدیران تحلیلی درسـت از وضـعیت سـاختاري خـود داشـته      
باشند و سپس نسبت به تدوین الگوي مناسب براي استقرار و 

انسانی در سازمان گیري از کارشناسان و واحدهاي منابع  بهره
جایگـاه    هاي حاصله در ارتقـاء  رغم پیشرفت اقدام نمایند. علی

ساختاري تقریبا یکسان  ریت منابع انسانی در کشور، غالبامدی
شود و وجه بـارز آن اسـتقرار یـک     براي آن طراحی و اجرا می

واحد منابع انسانی قوي در ستاد مرکـزي شـرکت بـا وظیفـه     
ی به کل سازمان اسـت کـه نیازمنـد    ارائه خدمات منابع انسان

بازنگري جدي با در نظر گـرفتن تحلیـل ارائـه شـده در ایـن      
  ؛مقاله است

هاي عملیاتی و راهبردي منابع انسـانی   ایجاد توازن بین جنبه -2
منجر به نادیده گرفتن دیگري  که توجه به یکی لزوما نحوي به

یـز  ناپذیر است. لازمه موفقیت در ایـن زمینـه ن   اجتناب ،نشود
داشتن تحلیلی درست از وضعیت سـازمان و مـدیریت منـابع    

 ؛انسانی است
، مـدیران منـابع انسـانی و     نقش مدیران پروژه، مـدیران صـف   -3

کارکنان پروژه بسته بـه ماهیـت سـازمان نیازمنـد تحلیـل و      
 ،ایجاد توازن بین نقش هر یک از بازیگران است. بـراي مثـال  

وظایف مدیران منابع هاي جدید نقش و  در بسیاري از سازمان
شـود کـه    نزدیک مـی  یکدیگرانسانی و مدیران پروژه آنقدر به 

چه بسا تصور این است که داشتن یـک مـدیر پـروژه قـوي و     
توانـد سـازمان را    آشنا به مباحث مدیریت منـابع انسـانی مـی   

نیـاز از داشـتن واحـد مجـزا منـابع انسـانی نمایـد. اینکـه          بی
کسی و در چه جایگاهی در  واحدهاي منابع انسانی توسط چه

ــروژه ســازمان ــرد مــی  هــاي پ ــرار گی ــد موضــوع  محــور ق توان
  ؛هاي بعدي باشد پژوهش
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ها و توسعه نیروي انسانی یکی از مباحث مهـم   توجه به پروژه  -4
هاي متقابـل فـردي و    است تا اطمینان حاصل شود که قابلیت

شـود.   سازمانی براي رسیدن به اهـداف سـازمانی حاصـل مـی    
هاي توسـعه   هایی جنبه ن مسائلی مانند اینکه چه پروژهبنابرای

قابلیتی مهم دارند، چگونـه بایـد اجـرا شـوند کـه عملکـرد و       
توسعه فرد تضمین شود و شرایط و نحوه جذب کارکنان بایـد  
به چه صورت باشد تـا موفقیـت او در پـروژه محـرز گـردد از      

 ؛تواند مورد توجه مدیران قرار بگیرد مسائلی است که می
نقش مـدیران پـروژه و مـدیران صـف در چهـاروجهی منـابع        -5

لذا مطالعه و ارائـه مـدل    ؛انسانی در سازمان تغییر کرده است
هـا بسـته بـه ماهیـت      مناسب براي ایجاد توازن بین این نقش

  سازمان نیز از موضوعات جالب یراي پژوهش است.
  

    گیري نتیجه-6
هـاي   در سـازمان در این مقاله ساختار و جایگاه منابع انسـانی  

هــاي پــروژه و  محــور بــا تبیــین ادبیــات موضــوع در حــوزه پــروژه
هـاي   محور، مدیریت منـابع انسـانی در سـازمان    هاي پروژه سازمان
هـاي کلیـدي بـازیگران در چهـاروجهی منـابع       محور، نقـش  پروژه

هـا   انسانی، ساختار و تشکیلات منابع انسانی در اینگونـه سـازمان  
الگـوي مناسـب بـراي اسـتقرار آن در      صورت علمـی تحلیـل و   به

ــازمان ــه س ــردي و    اینگون ــات راهب ــین نک ــد. همچن ــه ش ــا ارائ ه
پیشنهادهاي پژوهشی براي اسـتقرار مـدیریت منـابع انسـانی در     

شد کـه امیـد اسـت مـورد      هاي مشابه در کشور پیشنهاد  سازمان
اي منـابع انسـانی قـرار گیـرد.      توجه مدیران و کارشناسان حرفـه 

رغـم اهمیـت نقـش راهبـردي منـابع       ش شد تا علیهمچنین تلا
انسانی در سازمان، از پـرداختن زیـاده از حـد و صـرف بـه نقـش       
راهبردي منابع انسانی در طراحی ساختار واحدهاي منابع انسـانی  

بندي مقاله این است که بهتر اسـت   اجتناب شود. در عوض، جمع
ق از نـوع  در طراحی ساختار واحدهاي منابع انسانی با تحلیل عمی

و نحوه کار عملیاتی و بررسی نیاز واقعی، آرایـش متناسـب بـا آن    
هـاي مسـطح    تدوین شود. البته اهمیت ایـن رویکـرد در سـازمان   

ــروژه ماننــد ســازمان محــور دو چنــدان اســت. چــارچوب   هــاي پ
ــه     ــت نقشــی اســت ک ــانگر اهمی ــانی بی ــابع انس ــاروجهی من چه

هــاي  ســازمان کارشناســان منــابع انســانی در ســطح عملیــاتی در
چنـد ایفـاي ایـن نقـش زمـانی       دار هستند. هـر  محور عهده پروژه
آفرینی و اثربخشی داشته باشد که با درك ماهیـت   تواند ارزش می
گرا و تکمیلی نیروي انسانی در همکاري با سایر بازیگران در  جمع

چهاروجهی منابع انسانی دیده شود. تاکید دیگـر مقالـه بـر نقـش     
شناسان منابع انسانی بـین سـایر بـازیگران در    کننده کار هماهنگ

هـا   چهاروجهی منابع انسانی است که متاسـفانه در اکثـر سـازمان   
عدم توازن نسبتاً نامطلوبی در این زمینه وجود دارد. ایفاي نقـش  

کننده توسط کارشناسان منابع انسانی از طریـق توسـعه    هماهنگ
و همکاري بین  ابزارهاي عمومی و فرایندهاي لازم براي هماهنگی

گـرا)   کارکردهاي اصلی مدیریت منابع انسانی (منطق منابع انسانی
جویانـه در سـطح    از طریق درگیري مستقیم فرایندهاي همکـاري 

  پذیر است. عملیات امکان
هـاي   به عـلاوه آرایـش واحـدهاي منـابع انسـانی در سـازمان      

 ،محور با تاکید بر سه رویکرد جدید تحلیل شـد. اول اینکـه   پروژه
عنـوان   محور اهمیت آرایش کار عملیاتی بـه  هاي پروژه در سازمان

از توجـه بـیش از    ،نیاز لازم باید مدنظر قرار گیرد. دوم اینکه پیش
هـاي عملیـاتی    حد به جنبه راهبـردي منـابع انسـانی در فعالیـت    

پرهیز شود و سوم از مفاهیم جدید در بررسـی نیازهـا، شـرایط و    
حی واحدهاي منابع انسـانی اسـتفاده   هاي ممکن براي طرا حل راه

کار عملیـاتی و تفـاوت آنهـا در     شود. در این خصوص انواع آرایش
محور با تاکید بر ساختارهاي جایگزین از جملـه   هاي پروژه سازمان
هــاي مفــروض بــر کارشناســان منــابع انســانی و ســاختار  منطــق

فاده تواند مبنایی براي است ه شد که میئواحدهاي منابع انسانی ارا
هاي جدید کارشناسان  هاي مرتبط با نقش پژوهشگران در پژوهش

منابع انسانی و طراحی ساختار مناسب مدیریت منابع انسـانی در  
  محور باشد. هاي پروژه سازمان
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