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 رونا بحران شیوع کبعد از  یانسان منابع تیریدر مد یحکمران یزیمدل تجو
 2، یوسف محمدی مقدم1علی طیبی رهنی

 

 
 چکیده

است. شیوع در این شرایط نیروی انسانی  ییکی از ملزومات مدیریت بحران، سطح بالای میزان آمادگی و توانمند: زمینه و هدف

و مسلماً رویکرد های سازمانی بعد از شیوع آن را با های صنعت و تجارت شد  باعث توقف چرخبه عنوان یک بحران، کرونا بیماری 

وهش، طراحی مدل گردید. هدف این  پژها برجسته  مواجه با این آسیب ردانسانی  نقش مدیریت منابعتغییراتی همراه کرد. از این رو، 

  باشد.   انسانی بعد از بحران شیوع کرونا می تجویزی حکمرانی در مدیریت منابع

کرونا  مدیریت منابع انسانی در زمینه مدیریت بحـران های ، نقشپس از مطالعه ادبیات موضـوعکیفی،  پژوهش: در این روش بررسی

 مان های تولیدی، خدماتی و دانشگاهی مصاحبه به عمل آمد. خبره در ساز 15از طریق پرسش هایی از  ،استخراج شد. سپس

انسانی بعد از بحران شیوع کرونا شامل  یافته های حاصل از مصاحبه نشان داد که مدل تجویزی حکمرانی در مدیریت منابع  یافته ها:

 می باشد.   شرایط، تعاملات و نتیجهسطوح 

مدیریت عملکرد، بازنگری در ع انسانی در شرایط بعد از بحران، کارکردهایی نظیر نقش مدیریت مناببا توجه به اهمیت  نتیجه گیری:

 اتآموزش و توانمند سازی، ایمنی و بهداشت، شایسته گزینی و شایسته سالاری، عدالت توزیعی و رویه ای، رابطه کاری و ارتباط

 سازمانی معرفی می شود.  

 انسانی ، بحران، شیوع کرونا حکمرانی، مدیریت منابع واژه های کلیدی:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 
 (a_tayyebi_nmir@yahoo.comتهران، ایران )نویسنده مسئول: ، دانشگاه آزاد اسلامی ، واحد تهران شمال،گروه مدیریت ،استادیار۱
2
 استاد گروه مدیریت علوم اداری، دانشگاه علوم انتظامی امام حسن مجتبی )ع( 
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 مقدمه
(، و وقوع بحران معمولاً از عدم 1های اخیر در دنیا گسترش فراوانی داشته است )ها در سالدهد که تعداد بحرانتحقیقات نشان می

قوانین و مقررات موجود، و محدودیت منابع مالی ناشی ها، کمبود ضوابط و مقررات جامع، ناکافی بودن هماهنگی و همکاری سازمان

بحران شیوع کرونا فرصتی مناسب برای شناسایی تغییرات ایجاد شده و جستجوی راهکارهای هوشمندانه برای  (.2می شود )

است، تا از ها ها و رویکردهای نوین به منظور تبدیل تهدیدها به فرصتحاصل از تغییر و ابداع روش رویارویی با پیامدهای

 نیدر ا تیموفق و عبور از بحران یهسته اصل اً،. قطعاین منظر بتوان از وضعیت موجود به سمت وضعیتی مطلوب حرکت کرد

 دیاست که با د یعامل یانسان در همه سطوح سازمان است. منابع ی و هدایت و مدیریت آنانسان منابع ، بحثمقطع حساس

. برای (3) کند یی ایفاء مینقش بسزادر کلیه سازمان، مطلوب  دیدر خدمات و تول وافر یو آگاه با توانمندی وسیع تر،

مدیریت بر بحران ها، باید بر حکمرانی خوب در یک سازمان تمرکز داشت و در راستای آن،  نقش های مدیریت منابع 

 این شرایط را بازنگری کرد. بعد از  انسانی

توسعه  ینهادها برا نیاست. هر سه ا یو بخش خصوص یخوب محصول مشارکت سه نهاد دولت، جامعه مدن نیحکمرا ندیفرا

است،  تیمشارکت و حاکم ،ییچون پاسخگو یمیاز مفاه نو یتیخوب نه تنها روا نیحکمرا هستند. یضرور یانسان یروین

اعم از  یا جمع شوند و اهداف توسعه انسانج کیاهداف و ارزش ها در  نیدهد که همه ا یبه دست م یحال چارچوب نیدرع

 گر توسعه انسان محور تیخوب روا نیمردم دنبال شود. حکمرا تریبا محو یو فرهنگ یاجتماع ،یاسیس ،یتوسعه اقتصاد

کنونی با توجه به  طدر شرایاست.  و یک جامعه ، بخصوص در جهت مدیریت صحیح بر منابع انسانی در سازمان ها(4)

ها باشد و  در اهداف و استراتژی رتغیی جاددهی و ای عاملی برای جهت دی بایانسان رمنابعرو، مدی شهای پی و فرصت دهاتهدی

. به عبارتی، با توجه به دینما تی به اهداف هدایابکارکنان را همگام با خود در راستای دستی هرا فراهم سازد که کلی بستری

با در نظر گرفتن  ستیبا انسانی می منابع رروال قبل، مدی بامتفاوت  ماتخاذ تصمیمبهم بحران و احتمال اجبار به ات طشرای

 منابع رحامی کارکنان باشد. مدی ستیبا می گرکاهش دهد؛ اما از طرف دیرییتغموثر، مقاومت کارکنان را در برابر  رتدابی

کار را داشته باشند  برایلازم  زهد و انگیکنن تی را فراهم کند که در آن کارکنان احساس آرامش و امنیطمحی دی بایانسان

 رد،منابع انسانی قرارمی گی رانروی مدی شهایی که پی ی از راهکی بحران،نامطمئن  ط(. بنابراین، به منظور غلبه بر شرای5)

 (. 6کسب دانش و مهارت است ) قیطرتواناسازی کارکنان از 

منابع انسانی انجام دهند و  مدیریتی به اهداف و اجرای راهبردهای خود، اقداماتی مؤثر در حوزه ابها باید برای دستی سازمان

سازی  نهی به دست آورند و با بهیرونبی طرا با تحولات محی سازگارشدنی، توان طحوزه خود و عوامل محی یعلاوه بر شناسای

کنند.  مدیریتشرایط را به بهترین نحو ممکن  ،یطمحی ها و تهدیدهای ها با غلبه برضعف از فرصت استفادهنقاط قوت و 

باشد، به ویژه در زمانی که کشورها با  سازمانت داخلی و خارجی رامدیریتی باید همگام و همزمان با تغیی راهبردهای

اه جبران ناپذیر ت قابل توجه و گراها تأثی و این بحران ندوش رو می س کرونا روبه ویروی نشده مانند بحران نبی شهای پی بحران

 نهمچنی رمترقبه،یغهای  . بنابراین واکنش سریع و به موقع مدیران منابع انسانی در بحرانگذارند بر سازمان ها و جامعه می

، کل جهان با وضعیت کنونیدر  نکهیه انظر بشد  بیانکه  همانطور (.5ی است )اتمهم و حی اریبسها،  شناسایی مستمر چالش

 یحکمران یزیاست که  مدل تجو نیخصوص ا نیدر ا یاصل پرسشگشته  بود، مواجه شیوع ویروس کرونا  سابقه یب یبحران



  فصلنامه منابع انسانی تحول آفرین

 

۱۹ 
 

از  ماموریت محولهسازمان ها بتوانند ضمن انجام با در نظر گرفتن آن، تا  ستیچدر شرایط بحرانی  یانسان منابع تیریمد

در ی انسان منابعی در مدیریت دیجد یها نقشچه  نی؟ همچنبه عمل آورندحفاظت در قبال هر نوع بحرانی،  کارکنانش

  خواهد بود؟ متصوراز سازمان ها بعد از آن  تیحما

 

 مبانی نظری 

 جهی. در نتیریزمان و غافلگ د،یتهد. این عوامل عبارتند از دارنـد بنیادیبحـران نقـش  یو معرف ییدر شناسا اصلیسه عامل 

 ،باشد دیشد ایمتوسط و  ف،یدر آنها به صورت ضع ادشدهیاز عوامل  کیهر زانیبه چه م نکهیمختلف برحسب ا یها بحران

 ع،یوقـا  نـدهیفزا انیشامل خسارت، جر یعوامـل خـارج عنوانبه  زیبحران ن های همچنین، انعکاس .گردد یم یددرجه بن

 ،یوحشت زدگ ـامل ش یبحران به طـور عموم یاحساس یها واکنش ،گـرید طرف. از ی استمشـکل زمـان و افکـارعموم

کـه در هـر بحـران عوامل می باشد،  گرانیدانستن د مقصرشـدن احساسـات و  دار حهیجر ،یقبـول شکسـت، کوته نظر

می توان به سه دسته تقسیم بندی  بحران را. (7) نماید  یعمـل مـ گوناگونیبحران با درجات  یاحساس یها و واکنش یخارج

در مورد  قیقادر به تحق زیها ن و سازمان نداشته یعلائم هشداردهندة قبل گونه چیها ه بحران نی: ایفور یها ( بحرانالفکرد: 

 یها به کند بحران نی: اکنند یظهور م یجیکه به صورت تدر ییها (بحرانب .باشند یدفع آنها نم یبرا یزیر برنامه زیآنها و ن

که  ییها (بحرانج .نمودآنها را محدود  یاقدامات سازمان قیاز طر ایمتوقف نمود و  یآنها را به نحو توان یو م هدش جادیا

 نیبا ا ییروبرو راهبرد به طور قطع، انجامد. میسال به طول  انیسال یحت ایها و  ماه ای ها و هفته دیها شا بحران نیادامه دارند: ا

در  وابسته است. یزمان یفشارها و عیقاو نیبودن ا میعظ زانیکنترل و م یبه گستردگ گوناگون، یها تیها در موقع بحران

ها  بحران یبند و طبقه ییدر شناسا عیو شدت وقا یفشار زمان د،یسطح تهد که شامل فوقشده  معیار بیاناز سه  توان یم جه،ینت

 کیبه  لیتبد تواند یمشکل ساده م کی ای و دهیپد کی ینشان داد که چه زمان رانیبه مد طریق نیو از ا کرداستفاده  ،هستند

های عمده آنها همین غیرمترقبه بودن آنها است کنند و یکی از ویژگیهای سازمانی خبر نمیبنابراین، بحران (.8بحران گردد)

حکمرانی در یک سازمان و در جهت مدیریت منابع انسانی می تواند بر گیرندگان را با اضطراب مواجه می نمایند. که تصمیم

 . مدیریت بحران اثرگذار باشد

نظارت و کاربست بازخوردها با اعمال قدرت مشروع و به منظور  ،یقواعد، بررس یاجرا ،یقاعده گذار ندیفرا ی،حکمران

 کی ایسازمان  کی ،طیها و هنجارها در مح ارزش بدر چارچو نفعانیهمه کنشگران و ذ یبرا یبه هدف مشترک یابیدست

کنشگران و  ینیآفر و نحوه نقش یگذار استیکه بر سبک س ییها ندیو فرآ نیقوان میتنظ ف،یتعر نیاساس ا بر کشور است.

 تیموفق ،است. بعلاوه یحکمران فیاز وظا یبخش ،گذارد یم ریو اعمال قدرت تاث یگذار استیس ندیدر فرآ نفعانیذ

مهار فساد، مشارکت،  ،یعدالت گستر ،یتمندیها، رضا به ارزش یابیاز جمله: دست ییها معمولاً با مشخصه یحکمران

 است یریگ میبه زبان ساده علم تصم نیحکمرا نیهمچن .شود یم دهیو امثال آن سنج ،یکپارچگی ،یاثربخش ،یریپذ تیمسئول

به توسعه  یابیدست یفراوان برا لیاز پتانس ی،انسان منابع یها هیسرما تیمز لیبه دلبررسی ها نشان می دهد در کشور  .(9)

همچون  یسنت فیبه انجام وظا شتریب  یانسان منابع تیریمد، اساس استدلال محققـان بر، و (10) برخوردار است یانسان
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 یستیبا یانسان منابع تیریمـد یکه در عصـرحاضر نقـش هـا یدر حال، انتخاب، جبران خدمت و ... پرداخته است ،یابیکارمند

متخصصان  دگاه،ید نی. از انمودخلاصه  ندهایعد افراد و فراب در دو وانت یرا م یانسان منابع رانیمد یها نقش کند.رییتغ

از زمان  گرید یبخش کنند، یاز کارکنان م کی را صرف تعامل با هر یخود، زمان یها از نقش یعنوان بخش  به یانسان منابع

 گرید یی. از سوشود یدر کارکنان م زهیانگ جادیاستخدام و ا یبرا ییندهایو بهبود فرا نی، صرف تدویانسان متخصصان منابع

 کیدو بعد،  نیا بیاساس، از ترک نیبر ا می شوند. فیمدت تعر بلندمدت و کوتاه یها تیعد فعالب ها در دو نقش نیا توان یم

 (.11) دیآ یبه دست م یانسان متخصصان منابع یها از نقش 1شکل مانند  یا چهارخانه سیماتر

 

 

 شریک راهبردی انسانی  سرمایه  دهنده توسعه

 کارشناس عملیاتی حامی کارکنان

 
 منابع انسانی در سازمان یها نقش  1شکل

 

 هستند: ریچهار نقش به شرح ز یدارا یانسان ، متخصصان منابع1  شکل شماره با توجه به

کارکنان  در زشیمرتبط با استخدام و انگ یتخصص کاملاً یها نقش بر مهارت نیا در حقیقت :یاتیکارشناس عمل •

 بهتر افراد هستند.کردن  تیریدنبال مد به ،راه نیحوزه از ا نیا در . متخصصاندارد تمرکز

کارکنان نشان دهد که سازمان به  نحوی به باشد که به نیا دینقش با نیدر ا یو مدافع کارکنان: هدف اصل یحام •

 .کند میتوجه  شانیها  خواستهتک تک ها و  آن

 نیدر تدو ،کارکنان ی تمام عیارمرب کیمانند  یانسان نقش متخصصان منابع نی: در ایانسان هیسرما  دهنده  توسعه •

 است. سازمان یریادگیو  مستمر کارکنان یارتقاآنها  یو هدف اصل شدهظاهر  شان شرفتیو پ ندهیآ  برنامه

ی و رهبران سازمان همکار رانیمد گریبا د یانسان نقش مهم، متخصصان منابع نیا جهت بازی در: یراهبرد کیشر •

از  یانسان منابع حوزه نقش، لازم است متخصصان نیانجام درست ا ی. براعملیاتی کنندتا راهبرد سازمان را  و تعامل دارند

 ،خدمات  درباره دیها با آن ن،ی. همچنباشندداشته  یآگاه یابیارو باز یامور مال ی،حسابدار ریسازمان نظ یها تیفعال گرید

 بدست آورند یسازمان اطلاعات کامل یها با اهداف راهبرد آن شدن سو هم یسازمان و چگونگ یها تیمحصولات و فعال

و  دیکارکنان، کاهش ام یتیضارنا شیکه با افزا یبه طور ،نمود انیب 2 مطابق شکلمی توان را  یانسان بحران بر منابع اثر (.11)

همچنان با  یانسان منابع یها نهیو با کاهش هز ابدی یم شیافزا یانسان منابع نهیهز ،یانسان یخطا شیو افزا ،کارکنان ینیخوش ب

 .(12) مواجه خواهد بود ینسانا مشکلات منابع

 

 

 افراد

مدتکوتاه  

 فرایند

 بلندمدت
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 انسانی  . اثر بحران بر منابع2شکل

 

ارتباطات و »و « توسعه مدیریت و رهبری»، «مدیریت عملکرد»به ترتیب، انسانی در زمان بحران  های منابع اولویت 3در شکل

 (. 13ت )شده اس بیان« اشتیاق کارکنان

 

 
انسانی در زمان وقوع بحران های منابع . اولویت3شکل   

 

 :در زمان بحران، چهار نقش زیر را برعهده دارندانسانی  منابع مدیریت

 مشکلات، تحلیل شکاف بین عملکرد فردی و سازمانی.حل مسئله: نقش فعال برای شناسایی  -

عامل تغییر: آماده سازی و آموزش مدیران وکارکنان برای مقابله بهتر با بحران پرورش فرهنگ سازمانی و تغییر  -

 ذهنیت افراد با طراحی سیستم ارتباطی موثر و توسعه مهارت های تفکر.
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های یادگیری گروهی و گفتمانی )پیش بینی اقدامات، تعیین نقش توانمندساز و معناساز: طراحی و استقرار فعالیت  -

 .(افراد، و ترویج رفتار های یادگیرنده به جای کنترل کننده

توسعه دهنده سرمایه انسانی: توسعه آموزش برای کاهش خطاهای انسانی، توسعه آموزش های مدیریتی )تفکر  -

 ی(، بهبود فرهنگ سازمانی)استقرار کانال های ارتباطی(.راهبردی، ارتباطات، توانمند سازی، اعتماد و یکپارچگ

می گیرد شامل این موارد است: آموزش بحران صورت  هنگام وقوعدر  انسانی منابع برای مدیریت بهینهکه همچنین اقداماتی 

عه استعدادها )افزایش تعلق و مشارکت کارکنان کلیدی(، و بهبود مستمر فردی(، توس حل مسئله مرتبط با عملکرد د)رویکر

توسعه عملکرد )ارتقای انعطاف پذیری عملیاتی(، توسعه رهبری )ترویج فرهنگ سازمانی مثبت(، و توسعه سازمانی )بهبود 

. در اینجا لازم که به اشتباه انجام می شود تعدیل نیرو است نتایج کیفیت، سرعت و بهره وری(. در زمان بحران اولین اقدامی

 (: 14د )پیش از تصمیم به تعدیل نیرو صورت گیر 1جدول  در زمان بحران اقداماتاست 

 
 درزمان بحران اقدامات پیش از تصمیم به تعدیل نیرو. 1جدول 

 توازن بین اقدامات کوتاه مدت و راهبرد های بلند مدت اتخاذ دیدگاه بلند مدت

با کارکنان اخذ دیدگاه ها و پیشنهادهای ایشان در محیطی ایمن)به صداقت و یکپارچگی در رفتار  شفافیت

 خصوص اگر نیروهای سازمان جوان باشند(

 انسانی  ارائه ارزش پیشنهادی به گروه مختلف منابع بخش بندی استعداد ها

نیروی کلیدی در مشاغل 

 کلیدی

 متخصصان ارزشمند در مشاغل پیچیده

 مشاغل برای کاهش هزینه بازبینی مجدد طراحی مجدد مشاغل

کلید حل مشکل : رفتار صحیح با کارکنان)دادن مشاوره زمان حضور یا هنگام تعدیل نیرو برای مقابله با  مشاوره شغلی

 آینده(

 روش های غیر سنتی

 مدیریت هزینه و بودجه 

کاری و حفظ کاهش هزینه با متناسب سازی ساختار و استفاده از تعلق همکاران،کاهش تعداد روز های 

کارکنان، ارتقای تعادل کار و زندگی از طریق دادن مرخصی بیشتر به همکاران)بدون حقوق( شفافیت در 

 اطلاع رسانی به کارکنان و دادن اجازه تصمیم گیری به آنها

 

 

داشته باشند که به کشورها و را ایی تواناین  و نمایند ابهام را مهاربه نحوی  بگیرند اد(، رهبران باید ی2018) 1از نظر اولریش

 منابع طرف ارزش از از نظر وی، ایجاد .نمایندتا در وضعیت نرمال جدید، موفقیت و رونق ایجاد کنند ها کمک سازمان

بدون  خلق ارزش برای داخل و برای خارج سازمانمی بایست موضوع  -1رسم می گردد: ت بسیار ساده انسانی با سه نشانه 

رود افراد،  میانسانی انتظار  ذینفع، از منابعهای  طرف  خلق ارزش برای همه بحث در -2پیدا نماید. دامه ا هیچ گونه وقفه

ها به  انسانی دیجیتال، تکنولوژی و سنجه  منابعباید به وسیله انسانی  منابع -3 .نمایندمعرفی  عالی یها و سبک رهبرانسازمان

ارزش بزرگتری برای افراد، سازمان و رهبری ایجاد انسانی مجبور خواهد بود  منابع از نظر اولریش بازآفرینی خود ادامه دهد.

                                                           
1 Ulrich 

https://metisins.com/
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انسانی  و به  انسانی و پیشنهاد راهکارهای یکپارچه منابع انسانی ناچار است از طریق دگردیسی واحد منابع منابعهمچنین، کند. 

 . (15) انسانی را بازآفرینی کند روز کردن کارشناسان، منابع

 
 پیشینه تحقیق

های مشارکت کارکنان برای غلبه بر استرس ناشی از کرونا پرداخته است. نتایج نشـان  در پژوهشی به بررسی برنامه( 2020)1نیر

هـای ویـدئویی رهبـر و مـدیران     لزوم برگزاری برنامه های تعامل کارمندان مثل ارتباط مداوم با کارمندان از طریق پیـام داد که 

ای مـنظم بـرای   هـای اجتمـاعی در جوامـع مجـازی، ایجـاد احسـاس تعلـق، خـدمات مشـاوره         اسـتقرار شـبکه  سازمان، ایجـاد و  

(. 16اسـت )  19-تـرین اقـدامات در شـرایط بحـران کوویـد     کارمندان، برگزاری وبینارهای مقابله با اضطراب و استرس از مهم

 ی ودانش بر عملکرد سازمان یگذارمشارکت کارکنان و به اشتراک ریتأثدر پژوهشی تحت عنوان ( 2020و همکاران ) 2احمد

بنـدی در بهزیسـتی   های ارتباطـات از راه دور، اولویـت  رسانه؛ نشان دادند که 19-کووید یریگدر همه یمنابع انسان یهاچالش

اب، آمـوزش و بهسـازی،   کارمندان، تبدیل محل کار به یک محل کار مجازی، کار در خانه، بروز چالش در اسـتخدام و انتخ ـ 

وری پایین، لزوم تعامل موثر کارکنان با یکـدیگر، تخریـب اقتصـاد جهـانی، لـزوم مشـارکت کارکنـان در        اخراج به دلیل بهره

های کاری، لـزوم مشـارکت کارکنـان و    رسیدن به اهداف سازمانی، تاثیر بر تعامل کارمندان، فشار روانی کم وانعطاف فعالیت

 (.17ین چالش های آموزش در دوران کرونا است )تراشتراک دانش مهم

 

   بررسی روش 

پژوهش کاربردی حاضر، به روش کیفی انجام شد. در بخش کیفی، نمونه آماری این تحقیق شامل خبرگان دانشگاهی، 

نظری و  تسلط از بودند عبارت خبرگان انتخاب بودند. معیارهای15خبرگان بخش تولیدی و خبرگان بخش خدماتی به تعداد 

و دسترسی به آنها.  پژوهش در مشارکت توانایی و تمایل تجربه در حوزه بحران، ملی در حوزه مدیریت منابع انسانی، تجربه

شرایط بحران  و یعاد طیدر شرا یانسان منابعنقش های حکمرانی ها و  های مدل تشابهها و  به مطالعه و بررسی تفاوتدر ابتدا، 

این زمینه دارای تجربه و  متخصصان و افراد صاحب نظر در حوزه منابع انسانی که درمصاحبه از شد. سپس از طریق پرداخته 

 بودند، از طریق پرسش های ساختار یافته و نیمه ساختار یافته، اطلاعاتی کسب شد. تخصص

. به طوری که در آوری شده از مصاحبه با استفاده از ابزارهای تحلیل توصیفی بررسی گردیداطلاعات جمعیت شناسی جمع

%( به 27) ی سازمان های خدماتی ، میزان( از مصاحبه شدگان در رده13گردد سمت و رده سازمانی)% ملاحظه می 1نمودار 

 ها بودند. ( از اعضای هیئت علمی و اساتید دانشگاه50عنوان خبره سازمان های تولیدی، و )%

 

 
                                                           
1 Nair 
2 Ahmed 
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 ی سازمانی افراد مورد مصاحبهرده. 1نمودار

 

 یافته ها 

هایی کامل و جامع در قالب فرم مصاحبه از خبرگان به عمل آمد. این پرسش ها به این  با توجه به هدف این پژوهش، پرسش

مواجه هایی  چالش با چهکرونا شیوع در زمان  انسانی منابع عالی و میانی سازمان و مدیران مدیران -1صورت طراحی شدند: 

 از محافظت -3؟ بودمدل حکمرانی منابع انسانی بعد از شیوع کرونا چگونه کارکردهای و  ساختار، مولفه ها -2 ؟بودند

کار تداوم عملیات کسب و -4 ؟و بعد از این دوران چگونه فتکرونا چگونه صورت پذیر کارکنان در برابر ویروسسلامتی 

مدیریت بحران  -5که منجر به تعطیلی سازمان و بیکاری سازمان نشود؟ انجام شود  شیوع کرونا چگونهبعد از  و گردش کار

را  منفی مالی بحران بر روی سازمان ؟ چگونه اثرگردیدشیوع کرونا به چه صورتی انجام بعد از در زمان  مالیدر حوزه امور 

چه راهکارهای برای  -7؟ چگونه می باشدمنابع انسانی بعد از شیوع کرونا مدیریت ساختار مناسب  -6؟ یدکاهش داد

مدل  تجویزی ارایه شده مورد توافق خبرگان برای حکمرانی منابع  -8کرونا وجود دارد؟ بعد از بحران  انسانی مدیریت منابع

 انسانی  بعد از شیوع بحران کرونا چگونه است؟

 :تحلیل سوالات مصاحبه

 ریکرونا به صورت ز وعیشبعد از بحران  یانسان منابع یها به عمل آمده از نظر خبرگان چالش یدر بررس -1در پاسخ به سوال 

 : دیگرد یجمع بند

)ازدست یانسان یروینگهداشت ن تیری: مدیدر سطح سازمان ندهایو فرآ تیریمرتبط با اصول مد یها چالش -

 (روین لیدر اثر تعد یساختار سازمان ریی)تغیسازمانده و متخصص( یروهایدادن ن

سازمانهایتولیدی

27%

اساتیدوخبرگان

%50دانشگاهی

سازمانهای

%13خدماتی

 ردههایسازمانیافرادموردمصاحبه
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حقوق  نی)تأم جبران خدمت تیریمد :یسازمان در سطح فرد یندهایو فرآ تیریمرتبط با اصول مد یها چالش -

(، چالش اصلی در سه سطح سازمان، منابع انسانی و در کارکنان یپرسنل، حس ناامن یت ماللامشک پرسنل،

 مدیریت آن مطرح شد. 

در زمان پسا  یانسان منابع نقش های مدیریت و کرونا وعیپس از ش یانسان منابع تیریدر مد یحکمران -2در پاسخ به سوال 

 :شود یم انیب، که توسط خبرگان ارائه شد ریز فیو تعار یها کرونا بر اساس مولفه

استفاده  یابیکارمند یبرا یداخل تیاز ظرف شتریب دیها با بخش سازمان نیا دری: انسان منابع نیو تام یابی کارمند -

شکل است که  نیبه ا کردیرو نیاستفاده شود. ا یبر آن است تا از توان داخل یسع ل،یدل نیبه هم .ندینما

ن امکان وجود دارد که یا ازیشده و در صورت ن دهیکارکنان در موارد مختلف سنج ییها ییها و توانا مهارت

باعث گردش شغلی،  کردیرو نیند. اک رییکه در آن قرار دارند تغ یا به نسبت برهه فشانیشرح شغل افراد و وظا

از  یادیز اریتا حد بس روین لیانجام دادن داشته باشند، احتمال تعد یبرا یکه تا همه افراد سازمان کار شود یم

 ابدی یکاهش م یریو استخدام به طور چشم گ یابیسرعت کارمند طیشرا نیبا وجود آنکه با ا نیبرود. همچن نیب

 .شود کنفرانس انجام  ویدیو مصاحبه در بستر و یبه صورت مجاز ندیفرآ نیا یول

حرکت  کیآموزش الکتروندر ادامه  دیپسا کرونا با در دوران یانسان منابع راهبردی: انسان عبو توسعه منا آموزش -

 یبرگزار یچرا که معمولاً برامی دهد کاهش  یریگ آموزش را به شکل چشم یها نهیهز کردیرو نیکند. ا

 …و  وذهاب ابیهتل، ا ما،یاپهو نهیمانند هز ییبالا یها نهیمتحمل هز ی، سازمان هاآموزش یها و دوره ییگردهما

ها و  از آموزش یکه هستند به راحت ییجا تا از هر دهد یبه کارکنان اجازه م یبستر آموزش ن. ایمی شوند

 جهیهر دوره هم از کارکنان امتحان گرفت و نت انیدر پا توان   یم نیداخل مجموعه استفاده کنند. همچن یها دوره

 ثبت گردد. کردشانعمل یابیامتحان در ارز نیا

 یها مهارت یبررس ،دوران نیابعد از در  یانسان منابع میت فیاز وظا یکی: یانسان در منابع یکار رابطه تیریمد -

د به دو دسته قبل و بعد از کرونا بتوان گفت شرح شغل افرا یحت دیها است. شا آن یشرح شغل یافراد و بازنگر

حجم  شیافزابا مشکل  ها میاز ت یامکان وجود دارد که برخ نیا دشچون همانطور که اشاره  ،شود یم میتقس

از  دیقدم با نیدر اول نیاز شدت و حجم کارشان کم شده باشد. بنابرا ها میت یبرخ که یکار مواجه شوند، در حال

قرار  یانسان منابع میت اریها را در اخت مرتبط با شغل و مهارت آن یها خواسته شود شرح شغل افراد و داده رانیمد

کارها به صورت  یاز جمله انجام برخ ،دینما یا گسترده راتییتغ دیکرونا با وعیبعد از ش یکار یندهایفرادهند. 

بابت بتوان  نیکنفرانس برگزار شود که از ا ئودیو و نیبه صورت آنلا زیها ن سازمان یو جلسات کار یدورکار

 انجام داد. یاقتصاد ییصرفه جو یادیتا حد ز

سازمان بر اساس  اهدافید عملکرد از نظر خبرگان با یابیبحث ارز دری: انسان عملکرد منابع تیریو مد یابیارز -

 و مشارکت کارکنان در تحقق آن مشخص گردد. یهمکار نهیگردد و زم نییتع یبه روشن دیجد طیشرا

کارکنان  از. شود جادیو رفتار کارکنان ا جیبر نتا تمرکزو  عملکرد یابیارز یارتباط به شکل موثر برا یبرقرار
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اعتماد کارکنان دورکار جلب شود و به آنها اجازه  .عملکرد گرفته شود یابیارز یبرا یشنهادیپ اریمع ،دورکار

 .کارکنان فرآهم شود یابیخود ارز یبرا فضاو  ندیها مشارکت نما یریگ میداده شود در تصم

کرونا  وعیاست که بعد از ش یمسئله مهم ،روسیاز کارکنان در برابر و حفاظتی: انسان و سلامت منابع یمنیا  -

 ذاتخا یماریب مجدد وعیاز ش یریاز اقدامات را جهت جلوگ یبرخ دیمان باساز .ردیمورد توجه قرار گ دیبا

  .دینما

اصول مورد نظر را رعایت کردند و این اصول باید بعد از  ،انیخط مقدم و در ارتباط با مشتر کارکنان -3در پاسخ به سوال 

 این بحران تا اندازه ای مداومت داشته باشد. 

ها و  که سازمان ستیحوزه ا نیکسب و کار اول تداوم: کسب و کار و گردش کار اتیعمل تداوم -4در پاسخ به سوال 

 یجوانب اقتصاد ریجهان تحت تاث یبازارها هیبه آن توجه کنند. کل دیبا کرونا  یماریب وعیشبعد از ی انسان منابع یواحدها

به  نیهمچنو  شتگ یبر م روسیشدت آن به سطح توسعه کشور و سطح گسترش و یول ،کرونا قرار گرفتند یماریب وعیش

جازه دادن به کارمندان جهت کار از منزل و ااز راه دور،  کار قابل طرح است: ریخصوص موارد ز نیا در نوع کسب و کار.

در محل  یکیزیبه حضور ف ازین-ب، ندارند یو حضور یبه تعامل فرد یازین -الف شود که: یم یامر مربوط به مشاغل نیکه ا

 . پست انجام شود ایتلفن و  قیتواند از طر یم -ج، و کار ندارند

 یدر زمان حال و ماهها یشاهد کاهش گردش کار ها سازمان چنانچه: ها نهیو هز یبحران مال تیریمد -5در پاسخ به سوال 

 یها نهیاقدامات شامل هز نیها مد نظر قرار داد. ا نهیهز تیریرا در حوزه مد 2جدول از اقدامات  یبرخ توان یم هستند، ندهیآ

 .شود یعمده م یها ییساده تا صرفه جو

 
 نهیو هز یبحران مالبعد از  تیریمد. 2 جدول

 
 

بر اساس تجمیع نظر خبرگان،  بیان شد.  1ساختار سازمانی بر اساس کارکرد های منابع انسانی طبق شکل  -6در پاسخ به سوال 

واحدهای  ذیل معاونت منابع انسانی بنا گردید. متمایز از شکل قبلی، شدن واحدی تحت عنوان ایمنی و بهداشت لزوم اضافه
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 ، توسعه منابع انسانی، مدیریت عملکردیشامل کارمند یابی و استخدام، آموزش و توانمند ساز حوزه مدیریت منابع انسانی

 .متمایز و جبران خدمت، مدیریت رابطه کاری کارکنان، ایمنی و بهداشت متفاوت

 
 

 
 

 . کارکردهای منابع انسانی حاصل از مصاحبه1شکل 

 

در  یمنابع انسان تیریمد یرو شیپ یانجام شده براساس نقش و کمبودها تحقیقاتو  ها یبررسبر اساس  -7در پاسخ به سوال 

 . استآمده  خلاصهبه صورت  3در قالب جدول بعد از این بحران،  یمنابع انسان تیریمد یراهکارها ،یدوران بحران
 

 کرونابعد از بحران اهکارهای مدیریت منابع انسانی . ر3جدول 

 راهکارها 

 و مهارت بیشتر توسط متخصصان منابع انسانی در بحران های آتی کسب دانش 1

 همگامی بیشتر با تغییرات 2

 نیروی انسانی جهت سازگاری راحت تر با تغییراتآموزش بیشتر به  3

 ایجاد بستر برای خلاقیت و نوآوری بیشتر 4

 خود کنترل کردن هر چه بیشتر نیروی کار 5

 به کارگیری فن آوری های نوین 6

 به امر توسعه کارکنان توجه بیشتر 7

 به کارگیری فرایندهای منعطف 8

 مدیران عالی و مدیران منابع انسانیهمکاری و مشارکت هر چه بیشتر  9

 داشتن سیستم ارتباطی مستقیم و مکرر بین کارکنان، مدیران منابع انسانی و کارکنان 10

 برانگیختن هر چه بیشتر نیروی انسانی بعد از بحران کرونا 11

 بازبینی مجدد سیستم کنترلی در سازمان و هماهنگی کردن آن با شرایط جدید پیش آمده  12

 

 

از نظر خبرگان مدل تجویزی حکمرانی منابع انسانی  بعد از شیوع کرونا بر اساس مدل سازی نرم در   -8در پاسخ به سوال 

 طراحی شده است. این مدل در سه سطح قرار داردکه شامل سطح شرایط، سطح تعاملات و سطح نتیجه است. 2نمودار 
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 بعد از شیوع کرونا . مدل تجویزی حکمرانی منابع انسانی2نمودار 

 

 گیری نتیجه

بحران این  ها به نحوه واکنش سازمان طراحی مدل تجویزی حکمرانی منابع انسانی بعد از شیوع کرونا واین تحقیق با هدف 

در به وقوع پیوسته فرآیندهای فعلی  می توان نتیجه گرفت در جمع بندی نظر خبرگان و مطالعات انجام شدهصورت گرفت. 

پیچیده است؛ که درکنار بسیاری از نتایج منفی، نتایج مثبتی نیز داشته است. کارکنان  این بحران به عنوان واکنش بهها  سازمان

ها برای رسیدن به نتیجه و هدف، با واقعیت جدید سازگار می شوند. در این راستا، باید بر ارتباطات داخلی تأکید  و سازمان

در نتیجه روحیه تیمی، دوستی، هماهنگی و همکاری برای ادامه حیات سازمانی و تر پیش رود.  شود تا این سازگاری سریع

، آموزش آنلاینمتغیر ضروری است. مدیریت منابع انسانی با معرفی فرآیندهای منابع انسانی  بحرانی و شغلی در این محیط

برای آینده در صورت  لازمهای  هارتهای مورد نیاز برای انجام مشاغل فعلی، بلکه در توسعه م کارکنان نه فقط در مهارت

 تغییر شرایط، سهم قابل توجهی دارد. 

، قطعیت هازیرا کارکنان برای بهتر کنار آمدن با عدم تمرکز کنند نابع انسانی خود باید بر توسعه مها  سازمانطبق یافته ها، 

ها را مجاب می کند که هزینه های  ها و دانش بیشتری کسب کنند. از طرف دیگر، مدیریت بحران، سازمان باید مهارت

های توسعه را کاهش دهند. بنابراین مهم است که مدیریت منابع انسانی تعادل درستی بین  جلسات آموزشی و سایر فعالیت

یکی گردد. حاصل نمی  کاهش هزینه های ناشی از رکود اقتصادی و توسعه کارکنان پیدا کند. در غیر این صورت، اثربخشی

برخی از کارکنان ترجیح بحران،  مدیریت منابع انسانی با آن روبرو خواهد شد این است که بعد از گذر از این ی کهئلاز مسا

در حالی که برخی دیگر برای بازگشت به محیط کار روز شماری  ،دهند بصورت مجازی انجاممی دهند همچنان کار خود را 

ها، به نیروی کار اجازه دهد حالت کار را  انی در برخی سازمانسیاست جدید منابع انس باشد تا لازممی کنند. لذا شاید 

خودشان انتخاب کنند. سازماندهی مدل ترکیبی برای اجازه دادن به نیروی کار جهت ادامه کار از راه دور، بازنگری فرهنگ 
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ها  اهداف پیش رو سازمان سازمانی متناسب با شرایط جدید، استخدام کارکنان از راه دور و ایجاد فضاهای اداری دیجیتال از

  د.خواهد بو

برآیند، متخصصان منابع انسانی باید به بعد از کرونا های بحران  از آنجا که کارکنان به تنهایی نمی توانند از پس همه چالش

در این خصوص، مدیران به  .مت جسمانی و روحی کارکنان کمک کنندهای دیجیتالی و همچنین سلا مهارت یآنها در ارتقا

 .صورت آنلاین برنامه ریزی می کننده برا استعدادهای کارکنانشان پی برده اند و جلسات آموزشی  ستمرهمیت یادگیری ما

 راهای جدید انعطاف پذیری را افزایش می دهند و به نیروی کار اجازه کار از راه دور  وریآ بر این، همانطور که فن علاوه

مراه معیارها و استانداردهای ه های عملکرد مناسب به ها و سیستم تدوین سیاست می دهند، مدیریت منابع انسانی نیاز به

های نوین در مدیریت منابع  سیستم. همچنین ایجاد درست را دارد تا اثرات منفی کار دیجیتال را نیز شناسایی و رفع کند

 با ویژگی های زیر از نتایج این مطالعه بود: انسانی

ایجاد تعادل جدید بین  -3، با شیوه ای متفاوت آنلاینمدیریت عملکرد  -2، بطور مستمر هبود مهارتهای کارکنانب -1 

 . تسهیل روند دیجیتالی شدن -4، و زندگی و کار

: برخی چالش ها مد نظر خبرگان در سطح سازمان، سطح نیروی 1در پاسخ به سوال  گیری در پاسخ به سوالات مصاحبه: نتیجه

 بیان شد.  4کار و سطح مدیریت منابع انسانی، در جدول 

 

 کرونا  بحرانبعد از  های  چالش. 4ل جدو

 مدیریت منابع انسانی چالش های نیروی کار چالش های چالش های سازمانی

از بحران های  کارکناناسترس  سازمانیوجهه تغییر 

 احتمالی

دانش لازم در کاربرد فن آوری های نبود 

 جدید

ارزش های گرفتن نادیده 

 سازمانی

 پس از بحرانمهارت لازم برای تغییرات عدم  مقطعی یا دائمیبیکاری 

 نگهداشت نیروی کار ریزی برایبرنامه عدم  سازگاری با کار مجازیعدم  زیاد اطمینانعدم 

غل یا تعلیق فرایند مشاتعطیلی 

 کار

 در بخش ایمنی و رفاه کارکنانضعف  اجباری بدون حقوقمرخصی 

 مجازی  ها برای آموزش زیرساختعدم   مالیمشکلات 

   انعطاف پذیری سازمانیعدم 

  

، در حکمرانی منابع انسانی به کارکردهای این حوزه، ایمنی و سلامت کارکنان، توسعه 8تا  2همچنین در پاسخ به سوالات 

مدیریت آوری دیجیتال، توجه به الزامات ابلاغ شده از سوی وزارت بهداشت و درمان، تداوم کسب و کار با دور کاری،   فن

آموزش و توانمند سازی، شایسته گزینی و شایسته سالاری، عدالت توزیعی و رویه ای، رابطه کاری و ارتباط عملکرد، 

(، توانمند سازی و توسعه دهندگی 2009و همکاران ) 1ند. با استناد به تحقیق استراکدسازمانی از دیدگاه خبرگان معرفی ش

                                                           
1
 Strack 
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 1فودر و جوزفافته های این تحقیق همخوانی دارد. با استناد به یافته (، که با ی14از عوامل مهم بعد از مدیریت بحران است )

(، که در نظر خبرگان این پژوهش هم این عامل 12شایسته سالاری عاملی مهم در شرایط بعد از بحران بیان نمود )(، 2009)

و مدیریت عملکرد از عوامل مهم توانمند سازی نیروی انسانی (، 2014و همکاران ) 2سندوگدومعرفی شد. با استناد به یافته 

که این موارد در مدل ارائه از دیدگاه خبرگان مد نظر قرار گرفت. با استناد به مطالعه  ،(13بعد از مدیریت بحران می باشد )

(، که این عامل از 15) است مهم بعد از مدیریت بحران یبه عنوان عامل متمایز ملاحظات ایمنی و بهداشت(، 2018اولریش )

 خبرگان نیز مطرح شد.  نظر

با توجه به نتایج  این پژوهش، پیشنهاد می شود مدیران منابع انسانی با مطالعه چالش های زمان بحران، و پیش بینی شرایط بعد 

از بحران، برنامه های اثربخش در حوزه فعالیت خود طراحی کنند. توجه به روند شرایط، تعاملات و نتیجه در بعد از بحران 

کیفی و کمی انجام گردد تا  یمیت است. از طرفی، پیشنهاد می شود برای اعتبار سنجی مدل معرفی شده، پژوهشحائز اه

 راهکارهای معتبرتری برای سازمان ها ارائه داد. 
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Abstract 

Background and purpose: One of the essentials of crisis management is the high level of preparedness 

and capability of the human force in these conditions. As a crisis, the spread of the corona disease stopped 

the wheels of industry and trade, and undoubtedly brought changes to the organizational approaches after 

the outbreak. Therefore, the role of human resources management in facing these damages was 

highlighted. The purpose of this research is to design a prescriptive model of governance in human 

resource management after the crisis of the Corona outbreak. 

Research method: In this qualitative research, after studying the subject literature, the role of human 

resources management in the field of Corona crisis management was extracted. Then, interviews were 

conducted through questions from 15 experts in production, service and academic organizations. 

Findings: The findings from the interview showed that the prescriptive model of governance in human 

resource management after the crisis of the corona outbreak includes the levels of conditions, interactions 

and results. 

Conclusion: Considering the importance of the role of human resources management in post-crisis 

situations, functions such as review in performance management, training and empowerment, safety and 

health, merit selection and meritocracy, distributive and procedural justice, work relationship and 

organizational communication are introduced.  

Keywords: governance, human resources management, crisis, corona outbreak  
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