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 چکیده

اطمینان بالا، حرکت به سمت ها با عدممحور و مواجهه آنهای پروژهسازمان های نهفته درگیبا توجه به پیچید

پذیر ریزی استوار انطباقها، برنامهنماید. یکی از این روشاطمینان بالا ضروری میریزی در شرایط عدمهای برنامهروش

ا است که از آزادی عمل برخوردار بوده هها با آن سروکار دارند، منابع انسانی آنترین عاملی که سازماناست. پیچیده

ریزی استوار منابع انسانی ، ارائه الگوی انطباقی برنامهبنابر اینبینی باشد. تواند کاملا غیرقابل پیشو رفتار آن می

د. ها ایجاد نمایمحور و موفقیت این برنامههای پروژهریزی منابع انسانی برای سازمانتواند تحولی شگرف در برنامهمی

بنیاد به گیری از روش تحقیق کیفی نظریه دادهبر این اساس، تحقیق حاضر بر آن است تا با رویکرد اکتشافی و بهره

ریزی منابع انسانی به چه صورت باید انجام شود تا برنامه اطمینان بالا، برنامهاین پرسش پاسخ دهد که در شرایط عدم

گیری ساختارمند و با بهرههای نیمهها با استفاده از مصاحبهخوردار باشد. دادهپذیری کافی برحاصل، از استواری و انطباق

تن از متخصصان صنعت نفت که سابقه فعالیت در  28منظور با گیری نظری گردآوری شده است. بدیناز روش نمونه

ن گفت برای حصول توابر اساس تحلیل صورت گرفته، میمحور را داشتند مصاحبه به عمل آمد. های پروژهشرکت

ریزی؛ بدین معنا که بایستی پذیر منابع انسانی، دو ویژگی ضروری است. اول، جامعیت برنامهاستوار انطباق برنامه

ها را در بر گیرد. دوم، بدست آوردن تصویر کلی از عوامل تاثیرگذار در ابتدای ریزی منابع انسانی کلیه زیرسیستمبرنامه

گیری و اقدامات تدوین های تصمیمانی دائمی این تصویر کلی. بر اساس این تصویر کلی، شاخصریزی و به روزرسبرنامه

المللی، وضعیت کلان کشور، وضعیت صنعت در هایی در خصوص وضعیت کلان بینشود. تصویر کلی، شامل مولفهمی

دامات پایه و اقدامات اقتضایی المللی و کشوری و وضعیت سازمان است. اقدامات، نیز به دو دسته اقهر دو سطح بین

شود، آغاز میاقدامات پایه اجرای  اطمینان بالا،ی شدن برنامه با وجود عدمشوند. با توجه به ضرورت اجرایبندی میدسته

تعبیه شده شوند تا در صورت لزوم، اقدامات اقتضایی از پیشها رصد میشرایط محیطی و شاخص زماناما بطور هم

      ه از شکست، به مرحله اجرا در آیند. برای حفظ برنام
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 مقدمه

چه ها باشد. آنها برای تحقق اهداف وجود دارد، منابع انسانی آنترین عاملی که در اختیار سازمانشاید پیچیده

آلات و تجهیزات و غیره( ها )شامل عوامل تولید، سرمایه، مواد اولیه، ماشینها و منابعِ مختلفِ در اختیار سازماندارایی

 ,Mathis & Jackson)هاست ها حاصل شود، منابع انسانی سازماندارد تا بهترین نتایج از آنمیهم نگهرا در کنار 

ها و یک از منابع دیگر سازمان، آزادی در خواسته. اما این عامل تفاوت جدی با سایر منابع سازمان دارد. هیچ(4 :2011

تواند نقش منحصر به فردی در ایجاد یک اهرم استراتژیک ایفا یها ندارند؛ به همین خاطر، منابع انسانی متنوع در ایده

ترین عامل بقای نظران، منابع انسانی را مهم. بر همین مبنا، برخی صاحب(Redman & Wilkinson, 2013: 10)کند 

ها قیت سازمان. به عبارت دیگر، موف(1393 ،نیدجوادیس ؛1386سنزو و آگاروالا، رابینز، دی)اند سازمان به شمار آورده

 در گروی منابع انسانی شایسته و مدیریت صحیح آن است.

ریزی است و بر مبنای آن سایر شود، برنامهای که برای مدیریت ذکر میدر متون مدیریت، معمولا اولین وظیفه

تثنا نیست و . مدیریت منابع انسانی نیز از این امر مس(Boddy, 2008: 20; DuBrin, 2012: vi)گیرد وظایف شکل می

های اخیر مدیریت منابع انسانی و ریزی آن است. اما، در سالاولین گام در مدیریت صحیح منابع انسانی، برنامه

. (Mathis & Jackson, 2011: 16-22)های آن افزوده است هایی مواجه شده که بر پیچیدگیریزی آن با چالشبرنامه

سازمانی و ساختاردهی مجدد، مسائل اقتصادی و تغییرات مشاغل، جهانی های ها عبارتند از فشار هزینهاین چالش

های سنجش تاثیر منابع های مرتبط با مدیریت منابع انسانی، شاخصشناختی نیروی کار، فناوریشدن، تنوع جمعیت

هد بود که بدون آن، ها خواای جدی برای سازمانریزی منابع انسانی، مسالهانسانی و مجازی شدن. بنابر این، امر برنامه

 ای از ابهام است. موفقیت سازمان در هاله

محور، با یک چالش های پروژهریزان این حوزه بخصوص در سازمانریزی منابع انسانی، برنامهرغم اهمیت برنامهعلی

ریزی. بر این امهاطمینان بالا در مواجهه با مسائل و عوامل دخیل در برناند. این چالش عبارت است از عدمجدی مواجه

ها را ریزی منابع انسانی وارد دانست که ناکارآمدی آنهای متداول برنامهتوان به روشاساس دو اشکال اساسی را می

ها شکل های مذکور بر اساس آنها در پی دارد. اولا، رویکردهای مرسوم در مدیریت منابع انسانی، که روشبرای سازمان

تواند پاسخگوی نیاز امروز و آینده های غلطی از سازمان است و در شرایط جدید نمیفرضگرفته، مبتنی بر پیش

ها ها باشد. لذا بایستی پیچیدگی به عنوان پارادایم جدید در مدیریت منابع انسانی در نظر گرفته شود و نظریهسازمان

 ,Colbert & Kurucz, 2011: 401; Truss)های جدید در حوزه منابع انسانی، بر مبنای این پاردایم شکل گیرد. و روش

ای دو سویه با بحث تغییر پارادایم دارد )یعنی هم بر این تغییر پارادایم تاثیرگذار . مساله دوم که رابطه(38-40 :2002

بینی بودن رفتار سازمان و محیط آن است. اساس گیرد(، بحث غیرخطی و غیرقابل پیشبوده است و هم از آن نشات می

تواند اطمینان بالا میبینی آینده در شرایط عدمبینی آینده است و پیشریزی منابع انسانی، پیشمتدوال برنامه هایروش

 . (Kwakkel & Pruyt, 2013: 420)گیران را در معرض خطاهای فاحش قرار دهد  کننده باشد و تصمیمگمراه



 

 ,Bovaird)های پیچیده هستند که حیاتشان در ناپایداری و دوری از تعادل است های امروزی، سازمانسازمان

2008: 324; Colbert & Kurucz, 2011: 427; Stacey, 2011: 231; Stacey & Griffin, 2008: 53) زمانی که .

بینی مواجه خواهند بود و ینی و ناتوانی در پیشبگیران با تناقض قابلیت پیشها دور از تعادل باشند، تصمیمسیستم

 ,Colbert & Kurucz, 2011: 406; Stacey)بینی خواهد داشت سیستم در بلندمدت رفتاری بسیار غیرقابل پیش

را  1های خاصیبینی است یا اینکه حداقل گونهها قابل پیش. این مساله فرض رایج را که حرکت سیستم(2011: 231

کند، مدیران و چنینی را مشخص میهای پیچیده اینچه آینده سازمان و سیستمبرد. آنزیر سئوال می کند،دنبال می

 ,Colbert & Kurucz, 409 :2008Bovaird ;2011: 406 ;)است  2دهیگیران نیستند؛ بلکه فرآیند خودسازمانتصمیم

Stacey, 2011: 232; Stacey & Griffin, 2008: 4)توان برای آینده سازمان ترسیم نمود. ای نمینقشه اولیه . لذا هیچ 

 ,W. E. Walker, Lempert, & Kwakkel)هاست بنابر این عدم اطمینان بالا، جزئی از زندگی روزمره سازمان

: 1384، یاشم، و هیاعراب، زادهی)حنفکند ها را با شکست مواجه میبینیاطمینان بالا، پیش. این عدم(397 :2013

بینی مرسوم، چیزی جز ناکارآمدی برنامه، در پیش نخواهد داشت. در های پیشریزی بر مبنای مدلو برنامه (137

های خود استفاده گذاریمشیها و خطریزیهایی که از رویکردهای استوار در برنامهاطمینان بالا، شرکتشرایط عدم

 . (137: 1384و همکاران،  زادهی)حنفکنند، از مزیت رقابتی بالاتری برخوردارند می

چه به صورت رسمی و مکتوب در ریزی، نه آنهای عملی برنامهدهد آن است که روشچه در عمل رخ میآن

. بر این پایه، تحقیق حاضر (Lempert & Collins, 2007)تر است ریزی استوار نزدیکافتد، به برنامهسازمان اتفاق می

ریزی منابع اطمینان بالا، برنامهبر آن است تا با استفاده از رویکرد اکتشافی به این پرسش پاسخ دهد که در شرایط عدم

انسانی به چه صورت باید انجام شود تا برنامه حاصل، از استواری کافی برخوردار باشد؟ بدین معنا که در طیف وسیعی 

 محتمل، نتیجه حاصل از آن، مطلوب باشد و برنامه با شکست مواجه نشود. های از آینده

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

 ریزی منابع انسانی    برنامه

های منابع مند )سیستماتیک( و مستمر است که به تجزیه و تحلیل نیازریزی منابع انسانی، یک فرآیند نظامبرنامه

-های منابع انسانی، یکمشیها با توسعه خطپردازد و بین این تجزیه و تحلیلیانسانی سازمان تحت شرایط متغیر م

ریزی . هدف اصلی برنامه(Pilbeam & Corbridge, 2006: 91)کند تا نیازهای مذکور تامین شود پارچگی ایجاد می

ربه مناسب، در زمان مناسب منابع انسانی، تضمین این مساله است که کارکنان مورد نیاز با تعداد، مهارت، دانش و تج

. (Rothwell & Kazanas, 2003: 2; SAMOLEJOVÁ et al., 2015: 243)و با هزینه منطقی در اختیار سازمان باشند 

های منابع ریزی منابع انسانی به دنبال تضمین این مساله است که با توسعه و اجرای استراتژیبه تعبیر دیگر، برنامه

                                                      
1 Archetype 

2 Self-organization 



 

 & Dubois, Rothwell, King Stern, & Kemp, 2004: 61; Pilbeam)محقق خواهد شد انسانی، اهداف سازمانی 

Corbridge, 2006: 90; Smith, Boroski, & Davis, 1992: 81) . 

های بسیار دور و ریزی افراد در محیط کار، موضوعی بوده است که از سالاگرچه برخی معتقدند که مساله برنامه

 & ,Andersson, Avasalu)یت منابع انسانی مورد توجه مدیران توجه بوده است گیری مدیرحتی قبل از شکل

Gabrielson, 2002: 1; Rothwell & Kazanas, 2003: 3; J. W. Walker, 1980: 5-7) رسد که تا نیمه اما به نظر نمی

نیز، بر این باورند که فضای  (3: 2003)دوم قرن بیستم میلادی، توجه جدی به این مساله شده باشد. راثول و کازاناس 

های ابتدایی صنعتی شدن اروپا، فضایی ایستا و مشاغل نیز ساده بوده و نیازی به آموزش و ها در سالبیرون از سازمان

توانستند نیروی انسانی مورد نیاز ترین اعلانی میهای پیچیده نداشته است و مدیران به محض نیاز، با کوچکمهارت

 رقابتی جذب نمایند. خود را با قیمتی

های بعد از جنگ جهانی دوم و بحران اقتصادی ریزی منابع انسانی را باید در سالشروع توجه ویژه به بحث برنامه

های وسیع جنگ روبرو ، که کشورهای اروپایی با خرابی(Rothwell & Kazanas, 2003: 3)جستجو کرد   1950دهه 

یاز صنایع برای بازسازی اروپا نبود. در دهه مذکور، دیدگاه مدیران نسبت به گوی نبودند و نیروی کار موجود، پاسخ

ها تبدیل شدند. با توسعه این دیدگاه در دهه نیروی انسانی تغییر کرد و این افراد، با تحولات مذکور به دارایی سازمان

 دامه دارد.، توجه به این موضوع رو به فزونی گذاشت و این توجه روزافزون، امروز نیز ا1960

ریزی منابع های برنامههای مختلف، تلاشبر اساس شرایط و فضای کسب و کار در دوره (25-4: 1980)واکر  

 1970میلادی، دهه  1960میلادی، دهه  1960تا  1940میلادی،  1940تا  1900انسانی را به شش دوره زمانی 

؛ که به این شش دوره، باید دوره هفتمی برای یدنماو بعد تقسیم می 1990، میلادی و دهه 1980میلادی، دهه 

سازی مشاغل بود. در دوره دوم، دغدغه دوره اول، افزایش کارایی از طریق ساده اضافه نمود. 2000های بعد از سال

ریزی منابع های بعد از جنگ جهانی بود. دوره سوم، تمرکز برنامهمساله اصلی کمبود نیروی مورد نیاز برای بازسازی

. دوره چهارم، بحث مسائل قانونی و حقوق (Rothwell & Kazanas, 2003: 3-4)های سازمان بود سانی، کاهش هزینهان

تر از بررسی که مفهومی گسترده-« ریزی منابع انسانیبرنامه»نیروی انسانی کانون توجه قرار گرفت و رواج اصطلاح 

گردد. دوره پنجم را نیز به این دوره باز می« 1نیروی انسانیریزی برنامه»به جای  -کمی عرضه و تقاضا در بر دارد

توان دوره مشارکت کارکنان در تصمیمات )بخصوص در خصوص شغل و کارراهه( به حساب آورد. دوره ششم، توجه می

 Brown, 1998: 47-51; Rothwell)ها معطوف شد ریزان و مدیران به نقش کلید کارکنان در رقابذیری سازمانبرنامه

& Kazanas, 2003: 3-4) ،ها های پروژه محور دانست که ویژگی آندوره سازمان تواندوره هفتم را می. در نهایت

 ,Whittington, Pettigrew, Peck, Fenton) دانستقرن بیست و یکم  هاییژگیها را از وتوان آنموقتی بودن است  می

& Conyon, 1999) . 

                                                      
1 Manpower planning 



 

انی، منجر به افزایش اثربخشی سازمان خواهد شد و با ارتقاء سطح کیفی کارکنان، ریزی اثربخش منابع انسبرنامه

 & Kumar, Dutt, & Saini, 2014: 33; Mominul Haque Talukder)مزیت رقابتی برای سازمان ایجاد خواهد کرد 

Irfanuzzaman Khan, 2013: 23; Ulrich, 1992a)ریزی اثربخش برنامهدهد چنین، تحقیقات انجام شده نشان می. هم

وری آن و بهره (Al-Gudah, Osman, Ab-Halim, & Al-Shatanawi, 2014: 81)منابع انسانی بر عملکرد سازمان 

(Al-Gudah et al., 2014: 81; Banyhamdan, 2013: 156; Kumar et al., 2014: 33) .تاثیرگذار است 

 & Armstrong) در نظر گرفت: رویکرد نرم و رویکرد سختتوان دو رویکرد ریزی منابع انسانی میبرای برنامه

216 :2014Taylor, ) بینی و شود، به دنبال پیشنیز گفته می« 1ریزی نیروی انسانیبرنامه». رویکرد سخت، که به آن

العه ام مورد مطهای موفقی چون جیهای آتی سازمان به نیروی کار است. زمانی که سازمانارزیابی کمی و عددی نیاز

ای است که افراد شایسته مدیریت صحیحو  استخدامها شده، چه موجب موفقیت آنشود آنگیرند، مشاهده میقرار می

ریزی )که صرفا به . بنابر این، رویکرد سخت برنامه(Ulrich, 1992b: 78)های سازمان را پیاده کنند توانند استراتژیمی

بهترین حالت سازمان را تنها در زمینه استخدام یاری خواهد نمود، نه مدیریت؛  تعداد نیروهای مورد نیاز توجه دارد( در

گوی هر دو بخش ریزی است. در نتیجه، داشتن رویکردی که بتواند پاسخچنان نیازمند برنامهو بخش مدیریت افراد هم

 نماید. باشد، ضروری می

ها و کند و با تکیه بر شایستگیاتخاذ می اتژیکرویکرد نرم، به جای تمرکز بر اعداد و ارقام، دیدگاهی استر

 Pilbeam)های منابع انسانی، به دنبال تحقق اهداف استراتژیک سازمان است ها و رویهمشیهای نیروی کار و خطمهارت

& Corbridge, 2006: 90) . 

 ریزی منابع انسانیمحور و برنامههای پروژهسازمان

اند که گیری داشته است. برخی ادعا کردههای موقتی افزایش چشمها و سازمانپروژههای اخیر، تمرکز بر در سال

ها از . سازمان(Whittington et al., 1999)ها هستند های قرن بیست و یکم، پروژههای اصلی سازمانیکی از ویژگی

های روزافزون محیطی مقابله نمایند چیدگیکنند تا بتوانند با پیها به عنوان ابزاری برای ایجاد تمایز استفاده میپروژه

(Morris, 1997)چنان ها همها نیست. شرکتها و نقش آنها، به معنای از بین رفتن شرکت. البته این تمرکز بر پروژه

های ها )سازمانهای موقتی( و شرکتها )سازماننقشی حیاتی دارند و این نقش عبارت است از ایجاد تعادل بین پروژه

 .(Berdin & Söderlund, 2011: 5)می( دائ

ای ها بایستی اندازههاست. سازمانهای مذکور وجود دارد، اندازه متغیر آنهایی که در سازماناز جمله ویژگی

محور کمی اما تعیین این اندازه مناسب در سازمان پروژه (Caruth, Caruth, & Pane, 2009: 118)مناسب داشته باشند 

ها به لحاظ چرخه عمر، لزوما در باشند که این پروژهها میها، عمدتا دارای سبدی از پروژهسازمان مشکل است. این

باشند. این موضوع باعث خواهد شد که زمانی که یک پروژه در میانه راه است، پروژه دیگر پایان ی یکسانی نمیمرحله

ر بطور دائم در معرض افزایش و کاهش اندازه سازمان های پروژه محوپذیرد؛ یا پروژه سومی آغاز شود. لذا، سازمان
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سو،  از هستند. ممکن است بین پایان پروژه فعلی تا شروع پروژه جدید زمان قابل توجهی وجود داشته باشد. از یک

دست دادن نیروهای پروژه قبلی، به معنای از دست رفتن دانش و تجربیات کسب شده توسط سازمان است و از سوی 

 های گزافی است. ها مستلزم صرف هزینهداشت همه آنهدیگر نگ

سو، که از یکریزی منابع انسانی وجود دارد و آن اینمحور، مشکل دیگری نیز در برنامههای پروژهدر سازمان

ان ها در انتخاب نیروهای خود بایستی آزادی عمل داشته باشند و از سوی دیگر، ارائه آزادی عمل به مدیرمدیران پروژه

های جدی برای کل سازمان داشته باشد )مثلا سازمان ناچار به پایان دادن همکاری خود با تواند هزینهها میپروژه

، چنین تحقیقات موید این است که اکثر مدیران پروژهها ندارد(. همنیروهای کارآمدی شود که کار مناسب برای آن

چون کنترل پروژه، تر به مسائل دیگری همدهند بیشداشته و ترجیح میریزی منابع انسانی رویکردی انفعالی به برنامه

. بنابر این جهت کاهش (Tabassi, Ramli, & Bakar, 2012: 420)ریزی و مدیریت ریسک بپردازند تنظیم بودجه، برنامه

بایستی ، میازمانهای استخدامی، حفظ دانش سازمان، تقویت فرهنگ و جو سازمان و در نتیجه اینها، موفقیت سهزینه

ریزی از یک رویکرد ترکیبی استفاده نمود؛ که استفاده از این رویکرد ترکیبی مستلزم داشتن مدلی جامع برای برنامه

 محور است.های پروژهمنابع انسانی در سازمان

ها نیز به تناسب تغییر کند تا محور شدن، بایستی مدیریت منابع انسانی آنها به سمت پروژهبا حرکت سازمان

ها، منجر به های موقتی یا همان پروژه. سازمان(Turner, Huemann, & Keegan, 2008a)هماهنگی کامل ایجاد شود 

 & Berdin)کند سازی را بیشتر میشوند؛ و این تفکیک، نیاز به یکپارچهمحور میهای پروژهایجاد تفکیک در سازمان

Söderlund, 2011, p. 5; Morris, 1997)محور، ها پروژههای مدیریت منابع انسانی در سازمان. در واقع، یکی از ویژگی

محور تضاد بین های پروژهسازی در آن واحد است. تضاد دیگر، در سازمانتمرکز بر دو امر متضاد تفکیک و یکپارچه

محور، محیط کاری های پروژه. سازمان(Berdin, 2008, p. 567)نیازهای ساختارهای موقت و بسترهای دائمی است 

اطمینان مواجه است و بسیاری از افراد پویایی دارند و فشار کاری بر کارکنان دائما در حال نوسان است، الزامات با عدم

 .(Turner, Huemann, & Keegan, 2008b: 577)اند در آن واحد با تقاضاهای نقش متعدد مواجه

-بخشی و میانهای کاری میان، تیم2، فرآیندمحوری1محوریهایی بر مشتریسازمانچنین، فرهنگ چنین هم

-. در نتیجه، سازمان(Huemann, 2010)کنندگان و توانمندسازی تاکید دارد سازی با مشتریان و تامینای، شبکهرشته

های سنتی مدیریت منابع روشمحور الزامات خاص خود را برای مدیریت منابع انسانی دارند و مفاهیم و های پروژه

 ;Berdin, 2008: 568)هایی به درستی محقق کند انسانی، ممکن است نتواند اهداف خود را در بستر چنین سازمان

Zwikael & Unger-Aviram, 2010: 413)های پروژهشود و حتی شرکت. اما غالبا توجه چندانی به این مساله نمی-

 ,Huemann)اند های جدی مواجهاند، در حوزه مدیریت منابع انسانی با چالشمحوری هم که به بلوغ کافی رسیده

2010: 361). 
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 پذیرریزی استوار انطباقبرنامه

ها، بتوانند بینی آنهای سال، دانشمندان به دنبال این بودند که با توجه به قطعیت روابط و قابلیت پیشسال

های رایج مدیریت نیز بر این فرض کنترل کنند. بر همین اساس، نظریههای مختلف از جمله انسان و سازمان را پدیده

ها نیز به دقت اجرا شود، هر چیزی در ها و رویهریزی شود و برنامهشکل گرفته که اگر امور به درستی مدیریت و برنامه

هایی که در یکی از ویژگی . اما این با دنیای واقعی بسیار تفاوت دارد.(McMillan, 2008: 4)پذیر است سازمان امکان

اطمینان است آید، عدمشود و جزء لاینفک آن به حساب میهای انسانی مشاهده میطبیعت و بیش از آن در مجموعه

. با ظهور علوم پیچیدگی (Stacey, 2011: 236; Truss, 2002: 33)رود که با پذیرفتن آن، امکان کنترل زیر سئوال می

های بلندمدت و در نتیجه فرآیند کنترل که بر بینیبودن تعاملات غیرخطی، عملا پیش بینیو تبیین غیرقابل پیش

 (Mathews, White, & Long, 1999; Stacey, 2011: 239)گرفت، زیر سئوال رفت ها صورت میبینیمبنای این پیش

جا که افراد درک کافی و  از آن . اما(Bovaird, 2008: 320)ریزی، وارد شد و اشکالات بنیادی به مفاهیم رایج برنامه

 ,Skurvydas, Kundrotas)چنان پارادایم غالب است صحیحی از علم پیچیدگی ندارند، پارادایم سنتی هم

Valantiniene˙, & Valancˇiene, 2013: 67). 

ریزی منطقی هریزی بر یکی از این دو رویکرد تکیه دارد: رویکرد برنامهای صورت گرفته در حوزه برنامهعمده تلاش

ها اکثرا بر رویکرد دوم ریزی منابع انسانی، سازماندر برنامه (212-211: 1392 روزنهد،). 2گراییو رویکرد تدریج 1جامع

طلبی گذارند. اساس رویکرد مذکور،  فرصتمدت میهای کوتاهگرایی تکیه دارند و تمرکز خود را بر برنامهیعنی تدریج

تواند نتیجه مطلوبی عاید رو، نمی این رویکرد، به دلیل نادیده گرفتن بسیاری از مسائل پیشپردازی است. و بداهه

گرایی، در پایان هر پروژه، سازمان محور بر اساس دیدگاه تدریجهای پروژهها بنماید. به عنوان مثال در سازمانسازمان

مر بسیار غیرمنطقی است. چون تربیت برخی از نیروها بایستی کلیه نیروهای پروژه مذکور را رها سازد؛ که البته این ا

 گذاری است. ها به معنای هدر رفتن این سرمایههزینه بالایی برای سازمان داشته و رها کردن آن

های بلندمدت و تبدیل ریزی منطقی جامع، به دنبال ایجاد برنامهاز طرف دیگر، رویکرد دوم یا همان رویکرد برنامه

های عملیاتی سالانه است. در این رویکرد نیز به دلیل نادیده گرفتن بسیاری از اتفاقاتی که درآینده رخ هها به برنامآن

خاطر، برخی محققین نماید. به همین خواهد داد، دستیابی به اهداف اولیه در پایان دوره مد نظر، تقریبا غیرممکن می

ریزان صرفا بر مبنای بخشی از ماه که اند؛ یعنی برنامهاستفاده کردهبرای این رویکرد  3ریزی تصویر ماهاز استعاره برنامه

. با توجه به این (212: 1392 روزنهد،)انگارند کنند و بخش دیگر آن را نادیده میریزی میشود برنامهاز زمین دیده می

محور ارائه های پروژهی در سازمانریزی منابع انسانتواند نتیجه مطلوبی برای برنامهضعف، استفاده از این روش نیز نمی

یک از حل این مساله استفاده از یک رویکرد ترکیبی است که بوسیله آن هیچ، راهکند. پس راه حل چیست؟ طبیعتاً
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ریزی در شرایط عدم اطمینان بر همین اساس مدت، فدای دیگری نشود. رویکردهای برنامهمزایای بلندمدت و کوتاه

  مطرح شده است. 

ریزی، مبتنی بر های متداول برنامهریزی مطرح است، این که روشمساله دیگری که در کنار بحث افق برنامه

ها، به مقدار زیادی به . موفقیت این روش(Hamarat, Kwakkel, Pruyt, & Loonen, 2014: 26)بینی آینده است پیش

-اطمینانها و عدمو هرچه پیچیدگی (Mintzberg, 2000)بینی بستگی دارد و این مساله تقریبا ناممکن است دقت پیش

ترین تغییری در شرایط بینی آینده، با کوچکهای مبتنی بر پیششود. برنامهتر مییابد، این امر ناممکنها افزایش می

 ,Kwakkel, Haasnoot, & Walker, 2014: 2; Yzer)توانند خسارات هنگفتی به سازمان وارد نمایندمفروض، می

Walker, Marchau, & Kwakkel, 2014: 598)نظران برنامههای اخیر، فلسفه استواری از سوی صاحب. لذا در سال-

 ارائه شده است.  ریزی

ای بینی دقیق آینده، بایستی برنامهاساس فلسفه استواری بر این اصل قرار دارد که با توجه به ناممکن بودن پیش

روزنهد، )های محتمل، از مطلوبیت کافی برخوردار باشد در طیف وسیعی از آینده شود، که نتیجه حاصل از آنارائه 

پذیر است های استوار انطباقها ارائه برنامههای مختلفی مطرح شده که یکی از آنمنظور روش. بدین(211-239: 1392

(Hamarat et al., 2014: 26; Kwakkel et al., 2014: 2; Yzer et al., 2014: 595). 

 ,.W. E. Walker et al)گذاری در شرایط عدم اطمینان بالا چهار رویکرد وجود دارد و سیاست ریزیبرای برنامه

2013: 398; W. E.  Walker, Marchau, & Kwakkel, 2013: 231-232): 

 ریزی برای بدترین حالت قابل تصور.: برنامه1مقاومت 

 ای که بیفتد، راهکارهای لازم برای برگشت سریع سیستم به : در این حالت، هر اتفاق ناخواسته2جهندگی

 حالت قبل در نظر گرفته شده است. 

 های محتمل عملکردی منطقی مشی مشخص و ثابتی که در همه موقعیتو خط : اجرای برنامه3استواری ایستا

 دارد. 

 تغییر شرایط، برنامه نیز تغییر کند.  شود که با ای طراحی می: در این حالت برنامه به گونه4پذیراستواری انطباق 

 روش تحقیق

تری تواند درک عمیقهای پیچیده، روش تحقیق کیفی میها در قالب سیستمبا توجه به نگاه این تحقیق به سازمان

 ای برای تبیینچنین زمانی که ارائه نظریه. هم(Burrell & Morgan, 1979; Truss, 2002: 33)از موضوع ارائه نماید 

های تواند کمک شایانی نموده و جنبهبنیاد میهای مختلف کیفی، روش نظریه دادهیک فرآیند مد نظر است، از بین روش

بنیاد تبیین . هدف تئوری داده(93: 1387 ،)بازرگانهای نهفته در فرآیند را به خوبی تبیین نماید مختلف و پیچیدگی
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، فرددانایی)ها در بستر و فرآیند آن پدیده است آن و روابط بین آنیک پدیده، از طریق مشخص کردن عناصر کلیدی 

 . (130: 1388، آذرو  یالوان

های موجود نیست. بلکه اساس روش مذکور مقایسات مداوم است. در مقایسات مداوم، محقق به دنبال تایید نظریه

ها با دیگری، هم قرار دادن یک نمونه از داده های جدید را با پهلویشود که مقولهاین فرآیند بدان منظور استفاده می

ها سازد تا مشابهتگر را قادر میها به این روش، تحلیل. مقایسه و مقابله نمونه(Covan, 2007: 63)کشف و ایجاد کند 

 ,Nolas)دهنده پدیده مورد مطالعه، روشن شود ها جستجو کند تا معانی و فرآیندهای تشکیلها را در میان دادهو تفاوت

2011: 19). 

دهد با میها و نظریه اجازه کند و به دادهپذیری را بیشتر میبنیاد، انعطافبنابر این، استفاده از روش تئوری داده

کند تا نسبت به مسائلی که انتظارش را ندارد باز کنش داشته باشند. این فرآیند به محقق کمک میهم تعامل و برهم

تری نسبت به . به دلیل همین تعامل، نظریه حاصل از این روش، تبیین روشن(Neuman, 2014: 177)برخورد کند 

های موجود را بهتر تبیین محور ارائه خواهد کرد و پیچیدگیهای پروژهریزی منابع انسانی در سازمانفرآیند برنامه

 کند.می

ریزی استوار منابع انسانی در آیند برنامهبنیاد، به بررسی فرلذا تحقیق حاضر با استفاده از روش نظریه داده 

 محور نفت و گاز، پرداخته است.های پروژهسازمان

ها با آن مواجه اطمینان بالایی که این سازمانمحور نفت و گاز و عدمهای پروژههای سازمانبا توجه به ویژگی

اطمینان سی قرار گرفت. برخی از منابع عدمهای مذکور مورد بررریزی منابع انسانی در سازمانهستند، فرآیند برنامه

 توان به شرح زیر بر شمرد:ها را میبالا در این سازمان

ترین صنعت بر شمرد که این سیاسی بودن، باعث شده است که عوامل شاید بتوان صنعت نفت را سیاسی .1

: 1392 درخشان، ؛223: 1389صدرآبادی،  ییرضاجهرمی و )متعددی در سطح کلان بر روند آن تاثیر بگذارد 

 بینی روند آتی این عوامل، بسیار مشکل و تا حدودی ناممکن است. که تشخیص روند گذشته و پیش (53

 Caruth)ای مناسب داشته باشند ها بایستی اندازهمحور دائما در حال تغییر هستند. سازمانهای پروژهسازمان .2

et al., 2009: 118) ها، محور کمی مشکل است. این سازماناما تعیین این اندازه مناسب در سازمان پروژه

ی یکسانی ها به لحاظ چرخه عمر، لزوما در مرحلهباشند که این پروژهها میعمدتا دارای سبدی از پروژه

دیگر پایان پذیرد؛ باشند. این موضوع باعث خواهد شد که زمانی که یک پروژه در میانه راه است، پروژه نمی

های پروژه محور بطور دائم در معرض افزایش و کاهش اندازه سازمان یا پروژه سومی آغاز شود. لذا، سازمان

هستند. ممکن است بین پایان پروژه فعلی تا شروع پروژه جدید زمان قابل توجهی وجود داشته باشد. از 

از دست رفتن دانش و تجربیات کسب شده توسط سو،  از دست دادن نیروهای پروژه قبلی، به معنای یک

 های گزافی است.  ها مستلزم صرف هزینهداشت همه آنسازمان است و از سوی دیگر نگه

ساختاریافته گیری نظری، مصاحبه نیمهتن از خبرگان صنعت نفت، با استفاده از روش نمونه 28منظور با بدین

کند که به او در تدوین هایی را انتخاب میتصادفی است و محقق نمونهگیری  غیرانجام گرفت. در این روش، نمونه



 

فرد و ؛ دانایی112: 1387، بازرگان ;Corbin & Strauss, 2007: 143-158; Neuman, 2014: 276)نظریه کمک کند 

قبل مشخص گیری در این است که از های سنتی نمونهگیری نظری با سایر روش. تفاوت نمونه(131: 1388همکاران، 

آید و ها بدست میشود، مفاهیمی که از دادهآوری و تحلیل میهایی که در هر مرحله جمعنیست و بر اساس داده

گیری باز شود که نمونهگیرد. این کار باعث میشود، مرحله به مرحله شکل میسئوالاتی که درباره آن مفاهیم ایجاد می

 .(Corbin & Strauss, 2007: 143)و منعطف باشد 

های مختلف، در شوندگان از بین تخصصهای گردآوری شده، مصاحبهتر شدن دادهبر این اساس و به منظور غنی

های کوچک و بزرگ )پیمانکاران عمومی و های کارفرمایی و پیمانکاری، شرکتهای خصوصی و دولتی، شرکتسازمان

معاون وزیر، مدیر کل، مدیرعامل، مدیر پروژه، مدیر منابع های مختلف از جمله ها و سمتپیمانکاران خرد(، با تخصص

ها انتخاب انسانی، مدیر دفتر مدیریت پروژه، اساتید دانشگاه، کارشناس قراردادهای نفت و گاز، مهندسین و سایر تخصص

نی که دیگر گیری تا اشباع نظری )یعنی زمادقیقه مصاحبه را تشکیل داد. نمونه 2700گردیدند؛ که در مجموع بیش از 

 های جدید، مفاهیم نویی بروز نکند( ادامه یافت. در داده

بود. بر ( 2007)بنیاد، ارائه شده توسط کوربین و اشتراوس ها، روش تحقیق کیفی نظریه دادهمبنای تحلیل داده

ت آمد. بر خلاف ها، بدسکد از داده 1258ها، با استفاده از روش کدگذاری باز، این اساس، در گام اول تحلیل داده

ای جدا از کدگذاری ، در ویرایش جدید، کدگذاری محوری، مرحله(1998، 1990) تر اشتراوس و کوربینرویکرد قدیمی

 & Corbin)هاست. کوربین تر، ایجاد ارتباط بین مقولهباشد. هدف از کدگذاری محوری در رویکرد قدیمیباز نمی

Strauss, 2007: 195) های تحلیلی، روابط بین مفاهیم فرآیند کدگذاری باز و نوشتن یادداشت معتقد است که در طی

باشد. بنابر این، کدگذاری باز و محوری به صورت گیرد و این فرآیند، فرآیند مستقلی نمیهای مختلف، شکل میو مقوله

بندی ها دستهالب مقولهزمان در چند مرحله انجام گرفت و پس از آشکار شدن مفاهیم، در مرحله بعدی مفاهیم در قهم

ای مورد تحلیل قرار چنین داده برای کشف فرآیند و عوامل زمینهگردید و سپس، مقوله محوری انتخاب گردید. هم

 گرفت. 

دیگری که باید در این بخش مورد توجه قرار گیرد، بحث اعتبار تحقیق است؛ البته اعتبار در تحقیقات کیفی،  نکته

-معتقد است یافته (67: 1987) 1کمی متفاوت است. درخصوص اعتبار تحقیقات کیفی، هامرزلیبا اعتبار در تحقیقات 

ای درباره آن ارائه هایی را که قرار است در پدیده مورد نظر توصیف یا تبیین شود یا نظریههایی معتبر است که ویژگی

جمله مواردی که در تحقیقات کیفی، اعتبار . از (Corbin & Strauss, 2007: 298)گردد، با دقت و بخوبی نشان دهد 

گیری از خبرگانی است که از لحاظ تجربه، متنوع هستند و تجربیات متفاوتی دارند دهد، بهرهها را افزایش مییافته

گونه که اشاره شد، در این تحقیق مد نظر قرار ؛ که این امر، همان(116: 1397 ،نداف، و روشن ،یعقوبی، )جودزاده

 ,Silverman)است « مقایسه مداوم»افزاید، ها میست. مورد دیگری که در تحقیقات کیفی، بر اعتبار یافتهگرفته ا

بنیاد، فرآیند مقایسات مداوم است و در این روش . اساس روش نظریه داده(126-122: 1387 ،بازرگان؛ 414 :2017

                                                      
1 Hammersley 



 

. به تعبیر دیگر، مقایسه مفاهیم و روابط (Covan, 2007: 63; Nolas, 2011: 19)شود دانش از این طریق حاصل می

 & Corbin)دهد ها را نشان میهای گردآوری شده، میزان دقت و موشکافی یافتهآشکار شده در طول تحقیق با داده

Strauss, 2007; Strauss & Corbin, 1998). های قبلی با های مصاحبهدر این تحقیق نیز در تحلیل هر مصاحبه، یافته

ها با اعتبار کافی شکل بگیرد. در نهایت، بازرگان های جدید به طور مداوم با هم مقایسه شد، تا مفاهیم و مقولهداده

های گذشته، های پژوهش خود یا پژوهشتواند با مقایسه یافتهمعتقد است پژوهشگر می (126-125: 1387 ،)بازرگان

 ز مد نظر قرار گرفت.  های پژوهش بیفزاید، که این مساله نیبر اعتبار یافته

 هایافته

زیرسیستم مدیریت  10کد یا مفهوم بدست آمد. که این کدها در  1258از طریق کدگذاری باز، در مرحله اول 

زیرسیستم عبارتند از: طراحی سازمان، سیستم جذب و گزینش، سیستم توسعه، ارتقا  10منابع انسانی قرار گرفت. این 

اشت، سیستم پاداش، مدیریت و ارزیابی عملکرد، ارتباطات، مدیریت دانش، ایمنی و پروری، سیستم نگهدو جانشین

 بهداشت. 

ای از کدهای مرتبط با ها شناسایی گردید، مجموعهزیرسیستم که از کدهای حاصل از مصاحبه 10در کنار این 

بایستی با در نظر گرفتن این عوامل  الذکرهای فوقریزی شناسایی گردید. کلیه زیرسیستمای برنامهبستر و عوامل زمینه

ای بدست آمده در چهار سطح کلی ریزی و طراحی شوند. عوامل زمینهای و با وابستگی متقابل به یکدیگر برنامهزمینه

ریزی بر این اساس، چارچوب برنامه المللی، شرایط کلان کشور، وضعیت صنعت و شرایط سازمان.قرار دارند: شرایط بین

 بدست آمد.  1شکل نی مطابق با منابع انسا

 
 محور های پروژهمنابع انسانی در سازمان استوارریزی : چارچوب برنامه1شکل 

شود. سازی گفته میپارچهتبیین گردد، که به آن یکها ها، بایستی ارتباط بین آنپس از شناسایی مفاهیم و مقوله

ها به این مقوله محوری متصل سازی، انتخاب مقوله محوری است. سپس بایستی سایر مقولهپارچهاولین گام در یک

سازی یعنی انتخاب یک مقوله محوری و بازتعریف داستان با استفاده پارچه. یک(Corbin & Strauss, 2007: 104)شوند 

وضعیت کلان کشوری و بین المللی
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. مقوله (Corbin & Strauss, 2007: 107)آمده از تحقیق، پیرامون آن مقوله محوری ها و مفاهیم بدستز سایر مقولها

است. بدست آوردن تصویر کلی، « بدست آوردن تصویر کلی»محوری حاصل از کدگذاری محوری در این تحقیق، 

گیرد. ریزی شکل میهای برنامهکه بر اساس آن سایر مولفهپذیر منابع انسانی است ریزی انطباقترین مولفه در برنامهمهم

 کند: گونه به این مساله اشاره میشوندگان اینبه عنوان مثال یکی از مصاحبه

 نیهم ی. برایدرست کن خواهییرا م یکه شما چه پازل دهدیم big picture کیبه شما  نیبه نظر من ا.... 

است که  نی. علتش اخورندیبه مشکل م ایدن یجاها یلیو در خ رانیدر ا هایلیخ کنمیاست که من فکر م

 هابه آن یکس یوقت ...نه. ندگوییم ایدهیعکس پازل را د یاما اگر ازشان بپرس کنند،یدارند پازل درست م

 ،کنییرا نگاه م یقوط یعکس رو ،یبخر ازلپ کی اتبچه یبرا ی.پازل درست کن کی خواهییشما م دگویمی

فکر نکنم  ،بدهی اتو به بچه بزنی هم به را هاو پازل یندازیو دور ب یرا پاره کن ی. اگر آن قوطسازییآن را م

 را بسازد.  یتمیآ 3000-2000پازل  کی بتواند هم سال 10000 تا اتبچه

و مخصوصا الان  ،یستمیامور س ،یندیما امور فرآ ورمثل کش ییدر کشورها دینبییاست که شما م نیهم یبرا

که  رسییم ییبه جا شود،یم insertدارد در کارها  یدگیچیپ تیریو مد شودیم دهیچیپ هاستمیکه دارد س

هست، نسبت  یشرفتیاگر پ ای شودیحاصل نم یشرفتیاما پ شود،یو تکرار م شودیکارها تکرار م یه ینبییم

 big picture کیاست که ما اول با  نیاست. علتش به نظرم ا نییپا یلیخ ایدر دن عتصن شرفتیبه متوسط پ

 .مکنییخود را مواجه نم

-رود برنامهنیز مشخص است، برای ایجاد تصویر کلی، انتظار می 1شکل گونه که در چارچوب ارائه شده در همان

الملل. در تحلیل این سه ریزان عوامل را در سه سطح مورد بررسی قرار دهند: سطح سازمان، سطح کشور و سطح بین

های و مقولهالمللی غافل شوند. بر اساس مفاهیم ریزان از تحلیل صنعت، در دو فراسطح کشوری و بینسطح، نباید برنامه

نمایش داده شده  1جدول ریزان قرار بگیرد، در شده عواملی که باید در هر یک از سطوح مورد توجه برنامهاستخراج

 است.
 ای تصویر کلیه: عوامل و مولفه1جدول 

 هاعوامل و مولفه سطح تحلیل 

وضعیت کلان 

 المللبین

 محیطیها، فشارهای زیستالمللی، شرایط اقتصادی جهانی، جنگشرایط سیاسی بین

وضعیت صنعت در 

 سطح بین المللی

انداز صنعت در سطح های متداول، تحقیق و توسعه(، چشمقیمت نفت در جهان، تکنولوژی )تکنولوژی

گذاری، سیر مصرف انرژی المللی، جذابیت کلی صنعت برای سرمایهالمللی، استانداردهای کاری بینبین

 محیطی، های مختلف، فشارهای زیستدر جهان، محصولات رقیب نفت در حوزه

در  وضعیت صنعت

 سطح کشوری

میزان وابستگی بودجه کشور به درآمدهای نفتی، شرایط میادین نفت و گاز کشور )به لحاظ سن، به 

اجرایی(، -لحاظ میزان ذخایر، به لحاظ مشترک یا غیرمشترک بودن با همسایگان، به لحاظ شرایط فنی

نحوه تعامل بین المللی در ایران، سطح تکنولوژی در دسترس، های بینامکان فعالیت شرکت

های مختلف صنعت، بلوغ های فعال در صنعت، برند منابع انسانی صنعت، نحوه تعامل بخششرکت



 

 هاعوامل و مولفه سطح تحلیل 

شده نفت انداز صنعت در سطح کشور، قیمت تمامصنعت در زمینه مدیریت و مدیریت پروژه، چشم

ذاری در صنعت در گشده نفت در سایر نقاط دنیا، جذابیت و سهولت سرمایهتمام کشور در برابر قیمت

مقابل سایر صنایع، الزامات و استانداردهای وزرات نفت برای فعالان صنعت، شکل قراردادهای وزارت 

ها، سهم وزارت نفت از درآمدهای های وزارت نفت برای تامین مالی پروژهها، سیاستنفت با شرکت

 نفتی، نحوه اعمال حاکمیت و مالکیت بر مخازن نفتی و محصول     

ضعیت کلان و

 کشور

های حمایتی دولت از فعالان اقتصادی، رکود یا های کلی نظام، نگرش دولت و وزیر، سیاستسیاست

های اقتصادی، شرایط کلان سیاسی، ها، تحریمرونق اقتصادی، قوانین و مقررات مربوطه و ثبات در آن

اجتماعی، توجه به حلال و های فرهنگ )فرهنگ کار، تمایل به مهاجرت، توجه به وظایف و مسئولیت

دوستی و علاقه به کشور(، ترکیب و حرام، تمایل به خدمت، اهمیت پول، اهمیت نفس کار، وطن

 های نظارتی، کیفیت بازار کار، سازمان

-، کارفرماالمللیهای بینشرکت-های ملیشرکت-برداریاکتشاف و بهرههای ماهیت سازمان )شرکت وضعیت سازمان

بردای،  و...(، نوع مالکیت ای بهرهپروژه-ایمشاور مدیریت، پروژه-پیمانکار خرد-عمومیپیمانکار 

های کلی سازمان، نوع سازمان )به لحاظ کارفرما یا پیمانکار بودن(، قلمروی سازمان، اهداف و سیاست

، اصول های سازمان، فرهنگ سازمان، جوالمللی(، میزان تنوع فعالیتبین-کشوری-ایفعالیت )منطقه

های سازمان، سطح بلوغ سازمان، جذابیت سازمان برای کارکنان، سبک مدیریتی حاکم بر و ارزش

ها، ها، تنوع پروژهسازمان، سطح تعلق افراد به سازمان، ابعاد سازمان )تعداد نفرات، تعداد و اندازه پروژه

-فنی-های علمین، توانمندی(، اندازه و توانمندی مالی سازمان، کیفیت منابع انسانی موجود سازما

ها، ها و روشفناوری سازمان، میزان نوآوری در سازمان، طراحی سازمان )ساختار، فرآیندها، سیستم

های پذیری سازمان، حسن شهرت سازمان، حسن شهرت مدیران، مزیتچابکی، (، ثبات سازمان، رقابت

 انحصاری سازمان،   

کارفرما و رابطه با آن، به لحاظ نوع فعالیت و شرح کار، به لحاظ شرایط اجرا، نوع پروژه )به لحاظ نوع  وضعیت پروژه

های استراتژیک پروژه، بزرگی پروژه به لحاظ گذاری و تامین منابع(،ابعاد پروژه )جنبهبه لحاظ سرمایه

 هایهای پروژه، ریسکمالی، حجم کار و نیروی مورد نیاز، زمان لازم برای اجرای پروژه، پیچیدگی

 پروژه، ذینفعان پروژه( 

 

شود و این تصویر کلی، بر اساس اطلاعات در دسترس ایجاد مینشان داده شده است،  2شکل گونه که در همان

تر این تصویر شفاف گردد و ها رفع میاطمینانبا پیشرفت زمان، برخی از عدمشود. بر اساس آن، اقدامات لازم شروع می

کست برنامه ضروری باشد یک سری اقدامات شتر شدن این تصویر ممکن است برای جلوگیری از با شفافشود. می

تواند اصلاح برنامه و یکی از این اقدامات اقتضایی می ؛ که البتهشوداجرایی میاقتضایی که از پیش تعبیه شده است 

 اقدامات پایه باشد. 
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هایی را برای ارزیابی ریزان شاخص یا شاخصزمانی که تصویر کلی شکل گرفت، بر اساس آن تصویر، برنامه       

ن تصویر کلی، بطور شد زمان با رصد شرایط و بررسی تغییرات و شفافها، همگیرند. این شاخصتصمیمات در نظر می

در حال انجام، شود یا اقدامات اقتضایی اجرا میها اقدامات شوند و هر زمانی که لازم باشد بر اساس آنمداوم بررسی می

شوندگان، هزینه مبادله است. او چنین اشاره شوند. به عنوان مثال شاخص سنجش برای یکی از مصاحبهاصلاح می

 کند: می

کنیم. و هزینه مبادله را الان در اقتصاد اش را حساب میکه بخواهیم بگیریم، هزینه مبادله action هر ما

، یعنی utilizationشود گفت که کنار رفته است و تقریبا می Optimizationبرند. پیشرفته به سمت بهینه نمی

ا هم که در علوم انسانی سازی آمده است. و این هم تسری پیدا کرده است. الان در مطالب شمهمان مطلوب

نفر آدم وجود داشته باشد که بداند  کیسازمان،  نیدر ا دیبا... بود آمده است. این از اقتصاد بیرون آمده است

 ،یکار کی دیبا یکن selectرا  تهایآدم نکهیشما قبل از ا ن،یپس بنابر ا .....میمبادله را حساب کن نهیهز دیما با

 fit دیمطلوب باشد، و ساختار که با دیمبادله، که با نهیمحاسبه هز نیب یرفت و آمد کی ،یا interaction کی

 شما، ملاک یوقتترین هزینه مبادله را داشته باشد...... ساختار شما باید مطلوب ....انجام شود دیپروژه باشد، با

  .یکن سنجش را هانیا یتوانیم راحت یلیخ باشد، مبادله نهیهز

شود. ها، بدست آمد، اقداماتی که باید در شرایط فعلی اتخاذ گردد مشخص میصویر کلی و شاخصکه تپس از آن

شود بینی میقدامات اقتضایی است که باید در شرایط خاص اعمال شود؛ این اقدامات از قبل پیشااز جمله این اقدامات، 

 کند: شونده قبلی اشاره میگردد. مثلا همان مصاحبهو در مواقع ضروری اجرایی می

روژه مدیر پروژه جانشین مدیر پ....دهد انجام را او کار نتواند یگرید کس و برود که نبود یکس ما ستمیس در

او چه بود؟ این بود که اگر مدیر پروژه نبود، بتواند یک مدت  shadowداشت، حکم داشت. یعنی اینکه وظیفه 



 

تواند بیاید. کوتاهی کار مدیر پروژه را انجام دهد. مثلا برای مدیر پروژه یک مشکلی پیش آمده، یک ماه نمی

ای افتد. چون آن طرف حرفهصد این اتفاق میپایین بیاید، خوب صد در  performanceاینکه در آن یک ماه 

دهد. ولی ما با این سیستم، یعنی وقتی محیط پیچیده آید کارش را انجام میآن کار بوده، حالا یک نفر دیگر می

  کنیم.مان را پیچیده میمان را پایین بیاوریم، مسلما سیستم transaction costخواهیم شود و میمی

 گیریبحث و نتیجه

ریزی منابع انسانی، اطمینان بالا مواجه است، برنامهدهد در شرایطی که سازمان با عدمنتایج این تحقیق نشان می

ای و خرد، برنامه حاصل از استواری های خاص خود را دارد. اولین ویژگی جامعیت آن است؛ یعنی با نگاه جزیرهویژگی

 ,Armstrong & Taylor)خواهد شد. این جامعیت، با رویکرد نرم لازم برخوردار نخواهد بود و نتایج مطلوب حاصل ن

2014; CIPD, 2010; Pilbeam & Corbridge, 2006)  یا رویکرد استراتژیک(Ulrich, 1992a, 1992b) ریزی برنامه

تر از کامل ریزی منابع انسانی بدست آمد،هایی که در این تحقیق برای برنامهمنابع انسانی مطابقت دارد. اگر چه مولفه

کند. بطور خلاصه، علاوه بر شش زیرسیستم طراحی سازمان، ارائه می (Ulrich, 1992b)هایی است که آلریچ مولفه

مورد توجه  (Ulrich, 1992b)ارتباطات، جذب و گزینش، مدیریت و ارزیابی عملکرد، پاداش جامع و توسعه که آلریچ 

های مدیریت دانش، ایمنی و بهداشت، نگهداشت و ارتقا و ریزی زیرسیستمهریزان باید به برنامقرار داده است، برنامه

 پروری نیز توجه کافی مبذول دارند.  جانشین

تر مورد توجه ها نیز اشاره شد، کمگونه که در بخش یافته؛ که هماندومین ویژگی، توجه به تصویر کلی است

ریزی و اقدام تقریبا ناممکن ن تصویر کلی است و بدون آن برنامهریزی، داشتن همی. سنگ بنای برنامهریزان استبرنامه

هایی از این گیرد و در طی زمان، بخشهای آن در بالا ذکر شد، در ابتدای کار شکل میاست. این تصویر کلی که مولفه

هایی اطمینانبا عدم ریزانشود و همواره برنامهها به طور کامل رفع نمیاطمینانشود؛ اگرچه، عدمتر میتصویر شفاف

 مواجه هستند. 

کنند. متناسب با تصویر کلی، ریزی و اجرا میکنند اقداماتی را برنامهبا توجه به تصویر کلی که از شرایط کسب می

ها، تغییر گیرند و بر اساس پایش دائمی محیط، هر زمانی که این شاخصهایی نیز برای اصلاح برنامه در نظر میشاخص

شود؛ که یکی ت را ضروری نشان دهند، اقدامات اقتضایی جدیدی که بعضا از پیش تعبیه شده است اجرایی میدر اقداما

 تواند اصلاح برنامه پایه باشد. از این اقدامات می
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Seeking an Adaptive Model of Human Resource Robust Planning in Project-

based Organizations 

Abbas Abbaspour, Seyed Mohammad Sadegh Seyed Khamoushi 

 

 

Due to the complexity of project-based organizations and deep uncertainty they are encountered, 

shifting planning paradigm is necessary. There are several methods to plan under deep uncertainty 

situation. One of them is Adaptive Robust Planning. The most complex and uncertain factor in 

organizations is Human Resource. Therefore, developing an adaptive model of human resource robust 

planning can improve HRP in project-based organizations dramatically. Accordingly, the aim of the 

study is to develop a model for HR adaptive robust planning. Using qualitative exploratory research, 

specifically Grounded Theory, the study was implemented. Data are gathered through semi-structured 

interviews with 28 experts having several years of experience in project-based organizations in Oil 

Industry. Theoretical sampling is used. Based on the study findings, an HR robust planning has 2 

characteristics. First, it should be comprehensive and integrative – i.e. all HR subsystems should be 

planned simultaneously and integratively. Second, the planning should be based on “The Big Picture” – 

which is a holographic image of International, National, Industrial and Organizational situations in spite 

of deep uncertainty about some factors. Based on the Big Picture, decision criteria, basic actions, and 

contingent actions are formed. The basic actions are implemented and simultaneously situations are 

monitored – i.e. the Big Picture becomes more clear and up to date. When the situation threats the plan, 

pre-designed contingency actions are triggered.             
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