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Abstract 
With the outbreak of the Covid-19 crisis in late 2019, almost all organizations and employees 

were forced to change their normal work methods. The purpose of this study is to identify the 

new rules of human resource management during the Covid-19 crisis. The research method is 

qualitative. Background research and semi-structured interviews were used to collect 

information. The statistical population includes all valid databases for background research 

from 2019 until now (2021) and 25 academic experts and government organizations under the 

Petroleum Ministry for interviews. To analyze the data, the Thematic analysis method was 

used with MaxQDA software version 10. After designing the model, using the opinions of 20 

experts, the findings of the model were validated and analyzed by fuzzy Delphi technique. The 

initial model of the research was drawn with 65 basic, 18 organizing and 4 global themes. 

After validation of the model using fuzzy Delphi method in two rounds, 64 basic, 18 

organizing and 4 global themes were confirmed. According to the results, the dimensions of 

the model in order of importance; Training, performance appraisal, compensation and 

employment are identified. In employment; The virtualization component of the employment 

process, in education; Component of educational needs, in compensation; Employee safety 

and performance appraisal; Evaluation criteria with more weight than other components were 

identified. In this study, the most important aspects of human resource management have been 

investigated and its results can be useful in recognizing and planning human resource 

management actions. 
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Extended Abstract 

1. Introduction 
In 2019 and early 2020, Covid-19 virus spread 

rapidly around the world, leading to a global 
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crisis with significant consequences. Given the 

evidence and drastic changes, organizations had 

to update and manage their policies to combat the 

disease. Lack of proper management of these 

changes has led to disruption and reduction of 
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productivity, stress, burnout, negative 

consequences on employees’ health, and feelings 

of insecurity and deterioration of well-being, 

disruption of work-life balance and physical 

problems of employees. It also changed the 

overall performance of the organization. 

Therefore, HR policies and practices need to be 

revised to meet the new requirements, including 

telecommuting, social distance and employee 

support to maintain a positive contribution and 

overcome the critical period. In this study, the 

consequences of this crisis in the field of human 

resource management are investigated. 

2. Research Methodology 
Philosophically, this study is based on an 

interpretive paradigm and has a developmental 

orientation. From a methodological point of view, 

this qualitative research uses an inductive content 

analysis . In this approach, Thematic analysis 

method was used to identify changes in human 

resource management rules and draw a 

comprehensive model. Experts in this study 

included managers or deputies of human resource 

management working in Iranian government 

organizations (subdivisions of the Ministry of 

Petroleum) with more than 15 years of work 

experience and university experts with related 

studies. Purposeful sampling method and 

specifically convenience method were used to 

select the interview samples. Therefore, data 

collection continued until theoretical saturation 

was achieved, where the new data was not 

different from the previous data. In this study, 

theoretical saturation was achieved in the 25th 

interview and no new code was identified 

thereafter. To increase the validity of the findings 

of the interview, theoretical pluralism was used. 

Cohen's Kappa coefficient was also used to 

calculate the reliability of the study. Then, to 

validate the model and ensure the relevance of the 

findings with Iranian government organizations 

(a subset of the Ministry of Petroleum), the fuzzy 

Delphi technique was used with a survey of 

experts. 

3. Research Findings 
In the first stage of the findings section, 94 studies 

in the field of human resource management were 

reviewed, among which 22 studies more related 

to the subject and research method were selected. 

55 codes were extracted from the research 

background. After that, 25 interviews were 

conducted with the academic experts and 

government organizations under the Ministry of 

Petroleum. In this research, MaxQDA Software 

version 10 was used for more accurate coding. 

After the interviews, 44 distinct basics were 

identified, of which 10 were new. After 

extracting the basic themes, the organizing 

themes were extracted. The extraction of the 

organizing themes was controlled and corrected 

under the supervision of professors. The final 

results of the combination of research 

background and interview included 65 basic 

themes, 18 organizing themes and 4 

comprehensive themes. In the second part of the 

findings, the validation operation was performed 

in two steps. In the first step of fuzzy Delphi 

analysis and de-fuzzing index (Crisp), all 

dimensions, components and indicators were 

examined by experts. According to expert 

opinion polls and fuzzy Delphi analysis in the 

first step, 4 dimensions, 18 components and 64 

indicators were approved. In the second round of 

fuzzy Delphi and the crisp fuzzy index, no index 

was removed, implying the end of Delphi steps. 

Therefore, 64 acceptance indicators were 

determined as the final indicators of the research 

model. 

4. Conclusion 
The aim of this study has been to design a model 

for human resource management during the 

Covid-19 crisis using Thematic analysis method 

to review the existing theoretical frameworks and 

previous models. Instructions were then prepared 

for the interviews; after completion, key concepts 

were extracted in the form of codes. In the 

background research stage, 55 indicators were 

extracted. At the interview stage, the number of 

identified indicators increased to 65. After fuzzy 

Delphi analysis, the research model was 

identified with 64 indicators, 18 components and 

4 dimensions. Considering the frequency of 

indicators, it can be said that the most important 

code obtained was distance work training, which 

had the most repetition among the indicators, 

followed by training of new skills transferable to 

employees, regular disinfection of company 

facilities, use of technologies for monitoring 

performance results and virtual training of health 
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care methods and safety tips. According to these 

results, it was observed that training indicators 

were mostly emphasized among other indicators 

showing the importance of training as the most 

important task of human resource management 

during the Covid-19 crisis. 
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 چکیده
 كار عادي هاي شیوه شدند مجبور كاركنان و ها سازمان تمامي تقریبا 2101 سال اواخر در 01-كووید بحران وقوع با

 روش. است 01-كووید بحران طي در انساني منابع مدیریت جدید قواعد شناسایي پژوهش این هدف. دهند تغییر را خود
 شده هاستفاد ساختاریافته نیمه مصاحبه و پژوهي پیشینه از اطلاعات آوري جمع براي. است كیفي صورت به پژوهش

 و( 2120) تاكنون 2101 سال از پژوهي پیشینه براي معتبر اطلاعاتي هاي پایگاه تمامي شامل آماري جامعه. است
 اه داده تحلیل براي. است مصاحبه براي نفت وزارت زیرمجموعه دولتي هاي سازمان و دانشگاهي خبرگان از نفر 25
 نظرات از استفاده با الگو طراحي از پس. است شده استفاده 01 نسخه كیودا مكس افزار نرم با مضمون تحلیل روش از

 55 با پژوهش اولیه مدل. گردید تحلیل فازي دلفي تكنیك با و شده اعتبارسنجي الگو هاي یافته خبرگان از نفر 21
 دو رد فازي دلفي روش از استفاده با مدل سنجي اعتبار از بعد. شد ترسیم فراگیر 0 و دهنده سازمان 01 پایه، مضمون

 آموزش، اهمیت؛ ترتیب به مدل ابعاد نتایج طبق. شد تأیید  فراگیر 0 و دهنده سازمان 01 پایه، مضمون 50 دور،
 ؛آموزش در استخدام، فرایند شدن مجازی مولفه استخدام؛ در. شد شناسایي استخدام و خدمات جبران عملكرد، ارزیابي

 بیشتري وزن با ارزیابي معیار عملكرد؛ ارزیابي در و كاركنان ایمني خدمات؛ جبران در آموزشي، نیازهاي مولفه
 در نآ نتایج و بررسي انساني منابع مدیریت ابعاد ترین مهم مطالعه این در. شدند شناسایي ها مولفه سایر به نسبت

 .باشد مفید تواند مي انساني منابع مدیریت اقدامات ریزي برنامه و شناخت

 کلیدواژه ها:
 جدید، قواعد ،01-كووید بحران،
 انسانی منابع مدیریت ها، چالش

 

 

                                                      

 مقدمه 9
نقش  2111تا  2112همان گونه که بحران مالی در سال های 

نقش مدیران  01-مالی را برجسته ساخت، کووید مدیران ارشد
 Caligiuri etمنابع انسانی را برجسته ساخته است )

al.,2020 بر مدیریت یک منبع (، زیرا مدیریت منابع انسانی
که کاملا متفاوت از منابع دیگر  بودهمنحصر به فرد متمرکز 

 )مالی، فیزیکی و ...( (. منابع دیگرOpatha,2020a) است

باعث وقوع اما منابع انسانی  امکان کار را فراهم می آورند،
نیز  01-بیماری کووید (.Opatha,2020b) کارها می شوند

Slavić et al.,2021 ;است ) 0یك بحران "مردم محور"

Caligiuri et al.,2020 ) که بیش از همه منابع، انسان ها را
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1. People-based 

ها ها و منابع انسانی آنسازمان عملکرد تواندمیدرگیر ساخته و 
از آنجا که مدیریت  (.Adonu et al.,2020) را مختل کند
 مرتبط است سازمان در شاغل افراد به شدت بهمنابع انسانی 

(Fraij,2021 و از طرفی )مسئول مدیریت کارکنان در  نه تنها

حل کار در یک شرایط عادی، بلکه مسئول مدیریت کارکنان م
، (Arulrajah,2020) باشددر شرایط آشفته و بحرانی نیز می

ها برای هدایت وضعیت سازمانکمک به  نقش حیاتی در
-ویدکو بیماری در نتیجهنامطمئن ناشی از تغییرات چشمگیر 

 . (Nutsubidze & Schmidt, 2021دارد )01

خیلي سریع بسیاري از واقعیت ها را تغییر داد،  01-كووید
شدند،  قتصاد، كشورها و قاره ها دچار شوکافراد، شهرها، ا
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دیران باید تصمیمات زیادي در مدت زماني كوتاه گرفته و م
خیلي سریع اولویت ها و نحوه ي اجراي آن ها را اعلام كنند 

(Caligiuri et al.,2020) ، به دلیل تازگی موقعیت، تغییر

اعتماد و شرایط بد  مبهم، اطلاعات غیرقابلبه صورت اهداف 
 آنها (.Adonu et al.,2020کنند )فشار کار میساختاری تحت 

" 0های ناشناختهگذاری سریع در "ناشناخته مجبور به سرمایه
کنند تا نیروی کار خود را برای زیرا تلاش می ،هستند

سازگاری و مقابله با تغییرات اساسی که در محیط کار و 
 & Carnevale) دهد، آماده کننداجتماعی رخ می

Hatak,2020) ،ر که قبلا تمام یا بیشت کارکنانی. به عنوان مثال

ی فیزیکی سازمان اوقت خود را صرف کار در داخل مرزه
 & Carnevale)باید از راه دور کار کنند کردند، اکنون می

Hatak,2020)به حداقل ز راه دور می تواند در . اگرچه کار ا

 اما برای مدیریت ؛باشد بیماری مفیدرساندن خطرات ابتلا به 
توانایی اطمینان ، (Fraij,2021)چالش برانگیز باشد  می تواند

و همچنین اطمینان از  کارکنان از راه دوراز عملکرد مناسب 
رآیندهای کاری، برای مناسب کارگران در محل با ف همسویی

 ,.Onwuegbuna et al)شده است مدیران منابع انسانی سخت 

 این درصد متخصصان منابع انسانی بر 50حدود . (2021
 شده دشوارتر01-کووید شیوع طول در هاآن نقش که باورند

 بحران دلیل به هاآن نقش که باورند این بر درصد 03 و است
به عنوان (. Liu et al.,2020)است  کرده تغییر کاملا فعلی

شود مثال، استخدام و انتخاب کارکنان همیشه زمانی انجام می
ها وجود داشته باشد اما در که کمبود نیروی انسانی در شرکت

 کند شده استها بحران، عملیات بسیاری از سازمان این طول
هایی مانند ها معمولا استراتژیای استخدام، سازمانو به ج

یا با وجود تأکید بر  (Mwita,2020) کننداخراج را انتخاب می
مزایای آموزش، به دلیل پرهزینه بودن آموزش آنلاین، 

های آموزش آنلاین را انتخاب توانند برنامههایی که نمیشرکت
ی های آموزشبه محدود کردن تعداد برنامه تمایل بیشتری ،کنند

 .(Fraij,2021)یا عدم توسعه کارکنان خود دارند

 یازمان ها بایستنظر به شواهد و وقوع تغییرات شدید، س
به روز  01-مواجهه با كووید خود را در راستاي سیاست های

و تغییرات را  (Onwuegbuna et al., 2021)كنند  رسانی

مدیریت كنند، عدم مدیریت مناسب این تغییرات منجر به اختلال 
، (Onwuegbuna et al., 2021)و كاهش در بهره وري 

منفي بر سلامت كاركنان،  استرس، فرسودگي شغلي، پیامدهای
-هم خوردن تعادل كار بر احساس ناامني و بدتر شدن رفاه،

مشكلات جسمي مانند اضافه  و (Gigauri,2020b)زندگي 
 (Adonu et al.,2020)وزن، سردرد، كمردرد، خستگي 

 كه عملكرد كلي سازمان را مختل می براي كاركنان مي شود
های ها و شیوهبنابراین، سیاست. ( et al.,2020Adonu) سازد

منابع انسانی باید برای سازگاری با الزامات جدید مانند 
، فاصله اجتماعی و حمایت از کارکنان بیش از هر دوركاري

زمان دیگری برای حفظ سهم مثبت و غلبه بر دوره بحرانی 
 .(Mala,2020) اصلاح شود

، فقدان شواهد تجربی در مورد چگونگی تحقیقت ادبیااما 
های مدیریت منابع انسانی را نشان بر شیوه01-کوویدتاثیر 

                                                      
1. Unknown unknowns 

بیشتر مطالعاتي كه در این حوزه  .(Mwita,2020) دهدمی

 انجام شده در رابطه با چالش هاي مدیریت منابع انساني بوده )
 ;ACA & Bassey,2021; Adonu et al.,2020مانند

Carnevale & Hatak,2020; Mala,2020; 

Onwuegbuna et al., 2021; Selvi et al.,2021 و )

مدیریت منابع انساني كه به تغییرات و نقش  محدود مطالعاتی
 ;Nutsubidze & Schmidt,2021)مانند پرداخته اند 

Mwita,2019; Opatha,2020a )   كمتر به صورت جامع

رداخته و بیشتر به دنبال ارائه تغییرات كاركردها پ به معرفی
 روش هایي كلي جهت مدیریت چالش ها بوده اند.

ه ب دیریت منابع انساني براي پاسخگوییكاركردهاي رایج م
 و مناسب نیستند، شیوع این بیماری كارمند یابی 01-كووید

برنامه هاي آموزشي كاركنان برای  استخدام را متفاوت كرده،
كاهش، مدیریت عملكرد  را عملیاتاطمینان از انجام موثر 

دچار چالش و حتي سازمان ها در پرداخت حقوق و مزایا و 
به منظور . (Mwita,2019)انجام تعهدات دچار مشكل شدند 

ع مناب یهاسیاست یبررس، و ادامه فعالیت ها حرکت رو به جلو
یر و تغی یفعل یتطبیق با تقاضاها یانساني جهت تلاش برا

. لذا (Mwita,2019)معمول عملیاتي مهم است  یروش ها

هدف این پژوهش این است كه تغییرات به وجود آمده در 
 نماید. یو معرف یمدیریت منابع انساني را بررس یكاركردها

چهار حوزه استخدام، آموزش، جبران  ینظر به معرف
مطالعات متعدد به عنوان خدمات و ارزیابي عملكرد در 

این  (Hatami، 2020)مهم مدیریت منابع انساني  كاركردهای

در حوزه های استخدام، آموزش، ارزیابی عملکرد و مطالعه 
سازمان های دولتی با استفاده از تجربه  جبران خدمات

 یلذا سوال اصل .شدانجام  نفت در ایران وزارت زیرمجموعه
پژوهش بدین شکل مطرح شد. "الگوی تغییرات قواعد مدیریت 

 چگونه است؟" 01-منابع انسانی در طی بحران كووید

 مبانی نظری 2

 بحران 2.9
ن ستره سازماكاملا خارج از كنترل كه بر كل گ بحران پدیده ای

ز اگذارد و  از جمله بقا، توانایی رقابت و ماندگاری آن اثر می
زمان مهم هستند، نیاز به سا بقایآن جا كه غیرمعمول و برای 

تغییرات ، (Sayegh et al.,2004سریع و خلاقانه ) پاسخ های

. این امر داردهای کاری و همچنین مکان بسیاری در سازمان
نیازمند مدیریت تغییر و همچنین مدیریت بحران است. مدیریت 

پذیر  سریع و انعطافبحران فرایندی است که منجر به تطبیق 
 شودسازمانی با شرایط متغیر سریع یک دوره اضطراری می

(Arulrajah,2020.) 

، شکل جدیدی 2121و اوایل سال  2101در اواخر سال 
جهان گسترش  سراسر در به سرعت 01-از ویروس کووید

 وجهت قابل ک بحران بهداشت جهانی با پیامدهاییافت و ایجاد ی
 پیامدها این از نیز ایرانی های . سازمان(Lord,2020)کرد 
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 حوزه در بحران این پیامدهای پژوهش این در نماندند، بهره یب
 .شد بررسي انسانی منابع مدیریت

 مدیریت منابع انسانی  2.2
ترین دارایی در دنیای شرکت در  منابع انسانی به عنوان مهم

شود. عملکرد هر سازمانی بستگی به چگونگی گرفته می نظر
های مدیریت منابع انسانی مدیریت این منبع از طریق شیوه

مدیریت منابع انسانی را به عنوان یک رویکرد . دارد
های استراتژیک و منسجم برای مدیریت با ارزش ترین دارایی

کنند و به صورت یک سازمان، افرادی که در آنجا کار می
 کنند، تعریفردی و جمعی به دستیابی به اهداف آن کمک میف

. به همین دلیل مدیریت منابع انسانی به عنوان محرک شده است
 (.Mwita,2020) شودکار در نظر گرفته می و هر کسب

هایی ها و سیستمها، شیوهبه سیاست مدیریت منابع انسانی
ها و عملکرد کارکنان را نگرش اشاره دارد که رفتار،

دیگر  به بیانی (.Opatha,2020b) دهندتاثیر قرار می تحت

لی های مدیریت اصبه عنوان یکی از شیوه مدیریت منابع انسانی
گیری و همه اعمالی که بر ماهیت رابطه بین درگیر در تصمیم

یت . مدیرشودمی توصیف گذارند، کارگران و سازمان تاثیر می
به عنوان یک اصطلاح قدرتمند برای  همچنینمنابع انسانی 
های مرتبط با هم در ها، فلسفه، اقدامات و روشتعریف سیاست

گیرد. مدیریت افراد در یک سازمان مورد استفاده قرار می
ی هاعلاوه بر این، مدیریت منابع انسانی به عنوان تمام شیوه

سازمانی مشخص  کارکنانحل کار و مربوط به مدیریت م
 (.Hamdan et al.,2020شود)می

چالش ها و تغییرات مدیریت منابع  2.2
 91-انسانی در طی بحران کووید

 ها با ظهوراین چالشچالش هاي منابع انساني متنوع هستند، اما 
. (Onwuegbuna et al., 2021) شد بیشتر 01-كووید پاندمی

دریافت كه استخدام و انتخاب  در مطالعه ای (2121ام ویتا )
آموزش كاركنان  ان به شدت كاهش یافته، برنامه هایكاركن

ماری و كمبود امكانات آنلاین براي محافظت از آنها در برابر بی
یت عملكرد چالش اكثر سازمان ها لغو شده است، مدیر برای

برانگیزتر شده، تعهدات مالي و پرداخت مزایا نیز در برخي 
بنابراین سازمان  .(Mwita,2020سازمان ها انجام نشده است )

که بسیاری از  شدندهای مدرن غیر معمول مواجه با روشها 
که چنین تصور نمي كردند ند و هرگز بود ها آموزش ندیدهآن

 .(Fraij,2021) چیزی در حال رخ دادن است

هم به همراه  صت هاییفردر کنار چالش ها، هر بحران 
ه فرد برای فرصتي منحصر ب 01-دارد، بحران كووید

 Azizi)مدیریت منابع انساني است  های در راهبرد بازنگری

et al.,2021.) باید برای سازگاری با الزامات جدید  اه راهبرد

مانند کار از خانه، فاصله اجتماعی و حمایت از کارکنان بیش 
از هر زمان دیگری برای حفظ سهم مثبت و غلبه بر دوره 

مدیر منابع در این راستا . (Mala,2020) دنبحرانی اصلاح شو

وجه ها با تبین کاهش هزینه مطلوبانسانی باید به دنبال تعادل 
. در غیر این صورت، باشد به رکود اقتصادی و رشد کارکنان

                                                      
1. Béland et al 

 ممکن نیستمناسب دستیابی به اثربخشی و عملکرد 
(Fraij,2021).  در ادامه چالش ها و تغییرات در کارکردهای

 مدیریت منابع انسانی بررسی می شود:

 استخدام 2.2.9
ه ک شود گرفته نظر در کارکردی عنوان به تواند می استخدام

 Dupont et)تطبیق فرد با شرکت را تأیید یا طرد می کند 

al.,2013)  ًقرار گرفته و  01-دید كوویدتحت تأثیر شكه اخیرا

كرده است  آن در سازمان ها تغییر پویایی
(21Hamouche,20) .پیامدهای (2121) 0بلند و همكاران 

روي استخدام در ایالات متحده را  01-كوتاه مدت كووید
یافته هاي آنها نشان دهنده افزایش نرخ  وبررسي كردند 

بیكاري، كاهش ساعات كاري و كاهش مشاركت كاركنان بود 
(Béland et al.,2020) ،سایر پژوهش ها نشان دادند .

تغییرات بر استخدام در صنایع مختلف نامتقارن بوده است، در 
 برخي صنایع استخدام كاهش و در برخي رشد داشته است.

ر اجتماعي د اهش استخدام در نتیجه فاصله گذاریبیشترین ك
رستوران ها، كشاورزي، مشاغل  بخش هاي خدماتي، هتل ها،

 فروشی و خرده فروشی و ساخت و ساز روی هنری، عمده
، ارتباطات، مشاوره ه است اما در بخش خدمات كامپیوتریداد

 Fana)كمترین میزان بوده است  هاي علمی و فنیو فعالیت 

et al.,2020 .)ی سازمان هایی كه امكان كار مجازی به عبارت

شدند و براي كاهش  مواجه با مشكلات مالی، داشتند كمتری
ستخدام افراد ماهر را كم و یا حتی قطع كرده خود، ا هزینه های

نیز ناچار به اخراج شده اند  اند و برخی
(Hamouche,2021اخراج باعث مي شود، حتی .)  براي

 ربیشت امنی تنش روانی، اضطراب و ناكارگران اخراج نشده، 
کاهش یابد. همچنین، هنگامی  شرکت به میزان وفاداری شده و

کنند، دانشی مانند تخصص، ها را ترک میکه کارگران سازمان
تواند از بین برود و در نهایت مهارت، هماهنگی داخلی می

 سازمان(. Fraij,2021) شوددچار آسیب  سازمانی فرهنگ
رش دادند نیز با چالش های دیگری د را گستكه كار خو هایی

كار ماهر و چگونگي  مواجه شدند از جمله كمبود نیروی
ده ه ناچار استفاو ب استخدام با توجه به فاصله گذاری اجتماعی

ود. چون همه در بزرگتر ب از امكانات مجازی، كه خود چالشی
ریت خود مدیراحت نیستند و ممكن است حتي  استفاده از فناوری

استخدام مجازي آمادگي لازم نداشته  ساني نیز برایمنابع ان
ارزیابي تناسب فرد  . به عنوان نمونه در انتخاب مجازیباشد

با محیط دشوار است كه مي تواند تأثیر منفي بر بهره وري 
 .  (Carnevale & Hatak,2020) كاركنان در آینده داشته باشد

استفاده از امکانات مجازی برای مدیران علاوه بر 
استخدام، در فرایندهای استخدام و انتخاب باید بر روی شناسایی 

 یتوانند در یک محل کارآوری که میاستعدادهای آگاه به فن
(. از Adonu et al.,2020)وند دیجیتال کار کنند، متمرکز ش

هنوز در عرضه  و زیادهای دیجیتال مهارت تقاضای آنجا که
 شکل دهی مجددباید بر  مدیریت منابع انسانیکمیاب هستند، 
 دها تمرکز کنبرای پر کردن آن شکافمهارت ها 

(Gigauri,2020a) تعادل بین. بنابراین در جهت دستیابی به 

ازی س دستاوردهای طرفین در قرارداد استخدام نیاز به یکپارچه
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 موجود منابع انسانی وجود دارد رویه هایو  ها کارکردمجدد 
(Adonu et al.,2020).  بازتعریف راهبردهای استخدام، در

مدل عملیاتی مقرون به صرفه و  یک تلاش برای تغییر به
موثرتر است. جذب افراد با مهارت های قابل انتقال و متنوع 

ط محی آینده نگر و پررونق تری را در یک اندازمی تواند چشم 
 این افراد سازگاری و(. AM et al.,2020)متغیر ایجاد کند 

 ,Nutsubidze & Schmidtدارند ) انعطاف پذیری بیشتری

(. مهارت های متنوع از افراد در برابر از دست دادن 2021

 ها برای در نظر گرفتن منابعزیرا گزینه می کنندحافظت مشغل 
ها نسبت به های آنجایگزین اشتغال در صورتی که مهارت

 Adonu et) موارد خاص تعمیم داده شود، در دسترس هستند

al.,2020 .) 

همچنین توجه به ویژگی های شخصیتی افراد در استخدام 
نیز می تواند به آنها در مدیریت استرس و عدم قطعیت ناشی 

احتمال کمتری وجود از اپیدمی کمک نماید. به عنوان مثال 
با تحمل ابهام بیشتر، تاثیرات منفی استرس  کارکناندارد که 

نند. را تجربه کای با عدم قطعیت بیشتر  ناشی از کار در زمینه
های استرس زا  آوری نه تنها پس از موقعیت با تاب کارکنان

ابند. یها میبه عقب برمی گردند، بلکه معانی مثبتی نیز از آن
ا شرایط توانند ببه همین ترتیب، کارکنان با کنجکاوی طبیعی می

جدید سازگاری بهتری داشته باشند، در شرایط اضطراب و عدم 
 تر باشند تر و روشنفکر د، و خلاققطعیت رشد کنن

(Caligiuri et al.,2020). سازمانانتخاب و گزینش  بنابراین 

: اشدبسه شایستگی چابکی فرهنگی مهم  بر اساس این بایدها 
. (Slavić et al.,2021) و کنجکاوی تاب آوریتحمل ابهام، 

پتانسیل خود را در هنگام کار تحت فشار به تمام  اد تاب آورافر
. در (Nutsubidze & Schmidt, 2021) گذارندنمایش می

ت مقررا ،کارفرمایان ممکن است به دلایل اقتصادیکنار این، 
قراردادهای استخدام را به طور موقت اصلاح کنند یا در 
صورت وجود ماهیت عمومی، دامنه کاری متفاوتی را تعیین 

به استخدام پیمانکاران فرعی یا  (Adonu et al.,2020کنند )

یا مستقل بپردازند که جایگزینی مقرون به صرفه برای کارکنان 
  .(AM et al.,2020)است تمام وقت 

 آموزش 2.2.2
به شدت كاهش یافته  ركز بر آموزش در طول دوران پاندمیتم

آموزشي یا  ین كاهش یا به صورت كاهش ساعت هایاست. ا
 باشد عدم ارائه آموزش ها به كاركنان میدر كل 

(Nutsubidze & Schmidt,2021) .زمان هاییمحدود سا 

رایط ش تلاش كنند تا تغییرات كه بر آموزش تأكید دارند، نیز باید
را در طي آموزش پوشش دهند )مانند كار از راه دور،  كاری

استفاده از فناوري جدید/نرم افزارها/برنامه هاي جدید و ...(، 
همچنین متخصصان آموزش در این شركت ها مجبور شده اند 

تطبیق دهند تا فرایند دوره به سرعت با آموزش آنلاین خود را 
 (.Nutsubidze & Schmidt,2021)مختل نشود  آموزشی

ان ها آسگنجاندن یادگیری الکترونیکی در بسیاری از سازمان
 اهنیست. بسیاری از کارکنان در مورد استفاده از این ابزار

                                                      
1. Meister  

 تمایل ، در نتیجهلا استفاده نکرده اندآموزش ندیده اند و قب
 (. Fraij,2020) دارند آنلاین آموزش از استفاده به کمتری

در طی بحران  اید فراموش کرد که آموزش نقش مهمیاما نب
كاركنان در دارد، به توسعه مهارت هاي مورد نیاز 01-كووید

تشار ویروس را كم ان پاسخگویی به بحران كمک كرده، ریسک
ایند انتقال به كار از راه دور می تواند به كاركنان كرده و در فر

مانند  یهای حمایت شیوه. (Hamouche,2021)كند  كمک

های ذهن آگاهی، وبینار در مورد تاب آوری، آموزش
کارکنان و خدمات مشاوره مجازی برای به های کمک برنامه
  (.Selvi et al.,2021)مفید است به کاهش استرس  کمک

شركت هاي  های مختلفروشمطالعه  در (2121) 0میستر
ها در که بسیاری از سازمان مواجه با كار از راه دور، دریافت

برای را و مدیران  در زمینه کار از راه دور را آمریکا کارکنان
مانند دهند. آموزش می ،موفق نیروی کار از راه دور مدیریت

-اپیدمي كوویدراهنمای کار از خانه در طول  كه مایکروسافت
 است ایجاد کردهبراي كاركنان و مشتریان خود  01

(Opatha,2020aبرخی .)  از تغییراتی که در نتیجه پیدایش

بخصوص  یآموزش ی، ابزارهایآموزش یدر نیازها 01-کووید
، به وجود آمده شامل موارد زیر یارزیاب یبسترها و تكنیك ها

 است:

تمركز بر انگیزش،  یآموزش مدیریت و سرپرستان برا -
 (ی )رهبری و همدلیارائه بازخورد و شناخت كاف

ركت در آموزش و توسعه حرفه تشویق كاركنان به مشا -
 یا

كاهش  یسلامت كاركنان برا یاطمینان از آموزش ها -
 یشغل یفرسودگ

با  آموزش كارگران موقت برای جایگزینیاستخدام و  -
 كارگران غایب و غیرقابل دسترس

كنان از راه اداره كار یآموزش مدیران و سرپرستان برا -
 و از راه دوردور و تشویق كار تیمی بین كاركنان حاضر 

جدید كه  یانجام وظایف و نقش ها یآموزش كاركنان برا -
 آن ها را قادر مي سازد در شرایط بحراني وظایف همكاران یا

 زیردستان خود را بر عهده بگیرند

 Wagdiموقت ) یآموزش به داوطلبان موافق با جابجای -

& Abouzeid,2021.) 

 جبران خدمات 2.2.2
کل هر ساختار جبران خدمات باید دستیابی کافی به سه هدف  در

 اصلی زیر را تضمین نماید:

 مطابقت با قوانین کار و جبران خدمات -0

برابري حقوق درون سازمانی و برون سازمانی که  -2
 روحیه خوب کارکنان را تضمین می کند. 

 Ayyagar)مقرون به صرفه بودن برای سازمان  -3

بسیاری از مشاغل را با سطوح قابل  01-اما کووید (.2021,



 

138 

 .053تا  030 صفحات .0011 پاییز و زمستان .5 شماره .3 دوره

 

پایدار انسانی منابع مدیریت علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 

 91-الگوی تغییرات قواعد مدیریت منابع انساني در طي بحران كووید. سپیده حاتمی، آرمین رجب زاده

، درآمد اندک یا بدون هی از بدهی، هزینه های سرسام آورتوج
 هاآن ترتیب، این به. ضعیف مواجه كرده است ترازنامه درآمد و

 تعلیق به اقداماتی مانند ها هزینه کاهش برای از روی اجبار
کارکنان روی آورده  مزایای و خدماتجبران  کاهش یا موقت

نشان دادند که یافته های مطالعات  (.AM et al.,2020)اند 
ت اسساز شده های مالی بیش از غیر مالی مشکلمدیریت پاداش
ها بیشتر نگران توانایی خود برای ارائه این زیرا سازمان

مدت و هم در بلند مدت  خود هم در کوتاه کارکنانها به پاداش
انجام  جهتا هها کاهش یافتند و در برخی سازمانبودند. مشوق

(. Mwita,2020) سایر تعهدات مالی به حالت تعلیق درآمدند

جدیدي از تبعیض و محرومیت در  یعلاوه بر این شكل ها
زنان  شدند،01-محل كار مانند کسانی که به نوعی قربانی كووید

، بسته (Slavić et al.,2021)بیشتر در خانه  یبا مسئولیت ها

و خدمات مراقبت از کودکان و مقابله با شدن مدارس 
های مداوم در مورد سلامت و ایمنی خانواده و دوستان، نگرانی

تر از را سخت، شرایط خانواده –نقش کار  ایمرزه مبهم شدن
یکی از  .(Giurge & Bohns,2020) است همیشه کرده

چالش های اصلی برای مدیر منابع انسانی در این وضعیت، به 
این ممکن است شامل تصمیم  حدأقل رساندن تأثیرات منفی است.

یم ، تصمورد ترکیب صحیح حقوق ثابت و متغیرگیری در م
ك از دست دادن گیری در مورد قطع یا کاهش حقوق با ریس

کارکنان با ارزش یا پرداخت بیش از حد و خطر آسیب رساندن 
توسعه و پایداری در شرایط  یبه سلامت مالی سازمان برا

 فرمول جادویی" نامساعد بازار باشد، باید توجه داشت که هیچ 
 ندارد. وجود " در مورد تعیین ساختار جبران خدمات مناسب

رهای مختلف مربوط به خود هر شرکت باید بر اساس پارامت
 .(Ayyagar,2021)استراتژی مناسب را تعیین کند 

و مسائل 01-كوویدهای منابع انسانی برای پاسخ به بخش
 .مربوط به رفاه کارکنان به واحدهای رفاه و ایمنی نیاز دارند

 رها و سایواحدهای ایمنی از ضد عفونی منظم دفاتر، اتوبوس
اطمینان حاصل  کارکنانامکانات برای ایمن نگه داشتن 

های دست شویی، ضد های صورت، کیتکنند. تهیه ماسکمی
ها توسط ها باید تضمین شود و استفاده از آن کنندهعفونی

در  کارکنانهای رفاه به  های ایمنی اجباری شود. واحد تیم
ار پاسخ مورد انواع مسائل رفاه در داخل و خارج از محل ک

های غذایی به دهند؛ مراقبت از کودک، زمان خواب، وعدهمی
درمانی، ورزش و سایر نکات برای رفاه پرسنل و  موقع، آب

هر کارمند (. Adonu et al.,2020) های لازمتوصیهارائه 

د و آگاه باشخوبی به اقدامات ایمنی  نسبت به انجامسازمان باید 
فاصله اجتماعی را برای حفاظت از دیگران و همچنین خودش 

های آن دسته از کارکنانی که با توجه به شیوهبراي حفظ کند. 
کنند، می توان از طریق اقدامات ایمنی سازمان کار نمی

  (.Opatha,2020a)تعیین كرد انضباطی مجازات 

این بیماری را به شکلی متفاوت با توجه به اینكه هر كارمند 
است )برخي دچار شوك شغلي شده اند و شغل  تجربه کرده

لات مداخنیاز به  برخي افراد نیز تأثیر كمي پذیرفته است(،
شده توسط  های تجربه خاص کارکنان برای مدیریت اضطراب

 Adonu et) به جای رویکردهای کلی است ،کارکنان

al.,2020).  برآوردن خواسته  یبرارهبران منابع انساني باید

ند جدید مان كنند و با استفاده از فناوري های سخت تر تلاشها، 

ه ارتباطی ب ابزارهای دیگر و ایمیل ویدیویی، وب، کنفرانس
ارتباط خوب با كاركنان باشند  یدنبال برقرار

(Onwuegbuna et al., 2021 تا ) موقعیت منحصر به فرد

هر کارمند را درک کنند و با در نظر گرفتن آن شرایط منحصر 
 (.Gigauri,2020b) به فرد پاسخ دهند

مدیریت منابع انساني باید احساسات كاركنان را درك كند،  
از آن  یدلسوزي و همدردي نموده و از طریق انعطاف پذیر

 کاری ترتیبات ارائه .(Gigauri,2020bكند )ها حمایت 
 های زمان پذیر، انعطاف معرفی ساعات با پذیر انعطاف
 و کار تعادل تا کند می کمک کارکنان به مکان ها یا منعطف
 می قادر را ها نسازما بخشند، همچنین بهبود را خود زندگی
 ادهاستف کار نیروی و كارایي وری بهره افزایش مزایای از سازد
 با است ممکن ها سازمان از . برخی(AM et al.,2020) کنند

 نظر در را دیگری راه پذیر، انعطاف جبران خدمات ارائه
 رایب رقابتی مزیت توانند می که را های مزایا بسته بگیرند و

 كه یک است این دیگر امكان. ببرند کار به کنند، ایجاد آنها
 انکارکن به که شخصی در نظر بگیرند جبران خدمات ساختار
 ترجیحات و نیازها با بهتر که هایی بسته خودشان دهد اجازه
 (AM et al.,2020)دارد، طراحي كنند  مطابقت آن ها

 ارزیابي عملكرد 2.2.2
درصد سازمان ها بر  15تا قبل از پاندمي، پرداخت ها در 

ی تعداد زیاد 01-بحران كووید یاساس عملكرد بود اما در ط
عملكرد و پرداخت را از هم  یاز سازمان ها به صورت عمد

های  اجتناب از ارزیابی(. Mercer,2019جدا كرده اند )

ید مفخوشایند و عملکرد در طول بحران ممکن است برای افراد 
 د ارزیابیدهنبه نظر برسد زیرا به طور کلی مردم ترجیح می

(، اما براي سازمان ها سنجش عملكرد Mwita,2020) شوندن
است. اولین دلیل  یبه چند دلیل حیات 01-در طي بحران كووید

این است كه پیام پنهان سیستم مدیریت عملكرد خاموش این است 
 ینم -و نیز مدیران در سطوح دیگر – یكه تیم مدیریت عال

خواهند كه انجام  یاز كاركنان م یدانند چه كار كنند یا چه چیز
دهند و اینكه آیا كاركنان آن را انجام مي دهند یا خیر، اهمیتي 
ندارد. دومین دلیل این است كه بدون اطلاعات عملكرد، مدیران 

 بهبود عملكرد خود یبه كاركنان برا یتوانند بازخور موثر ینم
اي مكرر نه تنها به تداوم توسعه حرفه در آینده دهند. بازخوره

كند بلكه به آنها احساس امنیت رواني و  یكاركنان كمك م یا
و فقدان  یخصوص در زمان دور كاره بخشد. ب یارتباط م

وم یابد. س یبه مدیر نیاز به بازخور افزایش م یفور یدسترس
اي یك دوره مهم، شركت ها را عملكردي گم شده بر یداده ها
 دهد. در یآسیب پذیر قرار م یعیت به لحاظ قانونوض در یک

 یبرخ یاز سازمان ها مجبور به بركنار یزمان بحران خیل
كاركنان مي شوند كه عملكرد، عامل اصلي در تصمیم گیري 
براي اخراج آنان است. بدون اطلاعات مستند در مورد 
عملكرد، تصمیمات ممكن است ناعادلانه باشد و از شركت 

عملكرد براي شناسایي درست  یدر نهایت داده هاشكایت شود. 
و حفظ موفقیت آمیز كاركنان سطح بالا نسبت به كاركناني كه 
در سطح متوسطي به مشاركت در سازمان اهمیت مي دهند، 

  .(Aguinis & Burgi-Tian,2021a)مهم است 
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ع مدیران مناب نیزعملكرد  یعلاوه بر این براي انجام ارزیاب
و كار از  دوركاری پیش رو دارند. انساني چالش های متعددی

تقریبا غیرممکن و  و سابق،عادی  به شیوه ارزیابي، خانه
 توانند بر کارها میاست. چگونه سازمان گرایانه کرده غیرواقع

 & ACA)کارکنان خود از خانه نظارت کنند؟ 

Bassey,2021 خود (. از طرفی چون سازمان ها اولویت های

 را مجددا شكل مي دهند، وظایف شغلی كاركنان، فعالیت های
اصلي  آنان و همچنین به طور قابل توجهی پروژه های روزانه

ده است، با این تغییرات رویكردهای كار تغییر، تأخیر یا لغو ش
 يست كه براربط است و نیاز ا عادی برای ارزیابی آنان بی
 مفید و مرتبط شناسایي كرد سنجش عملكرد معیارهایی

(Aguinis & Burgi-Tian,2021a) سنجش عملكرد بر .

فعالیت های كاری كاركنان( و اساس هر كدام از نتایج )نتیجه 
نحوه انجام كار توسط كاركنان( دشوار است.  رفتارها )یعنی

ا تولید معمولا بر اساس نتایج براي مثال كاركنان فروش ی
این نتایج تحت  01-ارزیابي مي شوند. در طي بحران كووید

كنترل آنها نمي باشد و اهداف تعیین شده بین كاركنان و 
سرپرستان دور از دسترس است، به همین دلیل موسسه 

ارزیابي كاركنان بر اساس درآمد ایجاد شده  0مذاكرات شاپیرو
ت. همچنین سنجش عملكرد بر اساس آنان را متوقف كرده اس

رفتارها نیاز به حدأقل مشاهدات و تعامل بین سرپرست و 
كار دوركارند،  یدرصد نیرو 52كارمند دارد، در زماني كه 

باز و مدیریت  یكاركردهاي مدیریت سنتي مانند سیاست درها
قابل استفاده نیست پس اقدامات عملكرد باید منعطف  2یقدم زن

 ازو  (Aguinis & Burgi-Tian,2021a)ند و سازگارتر شو

به عنوان  )سنجش نتایج و رفتارها با هم( یتركیبهای مدل
 Selvi et)استفاده شود گیر کنونی  واکنش به وضعیت همه

al.,2020). 

عملكرد فقط توسط  یاز طرفي در اكثر سازمان ها، ارزیاب
درصد  21مدیران و خود كاركنان تكمیل مي شود و كمتر از 

شوند. در زمان  یم یهاي خود ارزیاب یافراد توسط هم تیم
 3یبحران استفاده از یك سیستم بازخورد عملكرد چند منبع

كه بازخور از  یتارتباطات و بازخور را تسهیل مي كند و وق
 یافعتد حالت کارکنان كمتر احتمالا چند منبع گرفته مي شود،

. به این، (Aguinis & Burgi-Tian,2021b)گیرند  یم

 051یا بازخورد  2، حلقه كامل0یدرجه، چند نرخ 351سیستم 

به دلیل اصول یكسان نیز گفته مي شود كه اطلاعات از 
 دهمكاران، سرپرستان، مشتریان و گزارش هاي مستقیم در مور

 & Aguinis) دارد یفرد به دست مي آید و دقت بالاتر

Burgi-Tian,2021a). 

 

 پیشینه پژوهش 2
 یها با عنوان پیامد ایدر مطالعه  (2121) 6آدونو و همكاران

كشور  یدر بخش رسم یمنابع انسان یبر كاركردها 01-كووید
سریع  یمنابع انساني نیاز به پاسخ یغنا بیان كردند كه بخش ها

كاهش  یبا بحران دارند و چالش ها و چگونگ یهماهنگ یبرا
در  (2121) 2مالااین چالش ها را مورد بحث قرار دادند. 

كاركردهاي مدیریت  01-چگونه كووید با عنوان " یمطالعه ا
ا ر یاز پاندم ی"، مشكلات ناش ي را تغییر مي دهدمنابع انسان

ا جدید منابع انساني ب یاستراتژ ی كنند كه یکو ذكر م یبررس
اعمال استراتژی منابع انسانی  همه كارمندان متناسب نیست و

 و اقدامات به خصوص با شرایطباشد  یباید توأم با انعطاف پذیر
 1نوتسوبیدزه و اشمیتباید صورت گیرد.  مختلف هر کارمند

تفكر مجدد در مورد نقش  با عنوان " یدر مطالعه ا (2120)
که  " نشان دادند 01-مدیریت منابع انساني و پاندمي كووید

 هایها، در کنار متخصصان منابع انسانی، باید تلاشسازمان
، معرفی خود را به سمت هدایت تحول افراد و ایجاد تغییر

آوری جدید و نوآورانه بر فنپذیر، تکیههای کاری انعطافشیوه
و توسعه فرهنگ اعتماد همدلی با همدلی برای مقابله با 

در  (2101) 1ام ویتاهای فعلی یا آینده هدایت کنند. بحران
بر  01-اثر همه گیري ویروس كووید با عنوان " یمطالعه ا

ات " اثر تانزانیاهاي انتخابي مدیریت منابع انساني در شیوه 
را بر كارمندیابي، آموزش، مدیریت عملكرد و  01-كووید

به وجود آمده  یمدیریت پاداش ارزیابي كرد. در پایان چالش ها
 ی الكترونیکدر این حوزه ها را معرفي و مدیریت منابع انسان

 رکتمشا رکنان،کا فیزیکی تعاملات رساندن حداقل را براي به
 بررسی و بحران مدیریت هایاستراتژی در کارکنان
 توصیه بحران زمان با متناسب انسانی منابع هایسیاست

آورده شده  0پیشینه پژوهش در جدول  از یا خلاصه .کندمی
 است.

 

 خلاصه اي از پیشینه پژوهش 9 جدول

 یافته ها و نتایج روش پژوهش عنوان نویسنده )سال(

Mwita (2019) 
-كووید ویروس گیري همه اثرات

 مدیریت انتخابی هاي شیوه بر 01
 تانزانیا در انسانی منابع

 روش: تركیبي
-نفر( 1ابزار: مصاحبه )

 نفر( 221پرسشنامه )
 

چالش هاي به وجود آمده در هر یك از حوزه ها معرفي و 
توصیه هایي براي رفع بحران شامل مدیریت منابع انساني 

 الكترونیك و مشاركت كاركنان ارائه شد. 

                                                      
1. Shapiro Negotiation institute 
2. open-door policy” and “management by walking around 
3. multisource 
4. Multi-rater 
5. Full circle 

6. Adonu et al.  
7. MALA 
8. Nutsubidze & Schmidt 
9. Mwita 
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 یافته ها و نتایج روش پژوهش عنوان نویسنده )سال(

MALA (2020) 
 كاركردهاي 01-كووید چگونه

 يم تغییر را انساني منابع مدیریت
 دهد؟

 مروري

چالش ها شده و نشان داده شد كه در جهت حفظ مروري بر 
منابع انساني باید به عواملي مانند انعطاف پذیري، امنیت مالي 
و سلامت ذهني كاركنان و همین طور ارتباط بین راهبردهاي 

 منابع انساني و سازمان توجه شود.

Adonu et al. (2020) 
بر  01-پیامدهاي كووید

كاركردهاي مدیریت منابع انساني: 
 یك مورد از بخش رسمي غنا

 مروري
هماهنگي  برای انسانی باید پاسخي سریع منابع هایبخش
 فراهم كنند. بحران با انسانی منابع هایشیوه

Selvi et al. (2021) 
 ظهور حال در هایچالش و مسائل

 حیطم در انسانی منابع مدیریت در
 نظری دیدگاه یک: پاندمي

 مروري
بر روي چالش ها و راه هایي جهت غلبه بر آنها بحث شده 

 است

Nutsubidze & 

Schmidt (2021) 
 مدیریت نقش مورد در مجدد تفكر
 01-كووید پاندمي و انساني منابع

 كیفي
 ابزار: مصاحبه
 كشور كویت

حذف روند كارمندیابي، تأكید بر  تغییرات عمده از جمله
افزایش مهارت ها، ارائه آموزش مدیریت بحران ، ارتباط 

 شفاف و جایگزیني تفكر كوتاه مدت با بلندمدت رخ داده است

Onwuegbuna et al., 

2021 

 طول در انسانی منابع مدیریت
 به نگاهی :01-كووید شیوع
 منابع متخصصان هایچالش
 انسانی

 مروري

چالش هایي مانند انگیزه كاركنان، مدیریت كار از راه دور، 
خطرات بیماري در محل كار، مدیریت ارتباطات كاركنان، 

اصلاح سریع سیاست ها بررسي و توصیه هایي براي مبارزه 
 با چالش ها ارائه گردید.

Azizi et al. (2021) 

بردهاي نوآورانه مدیریت راه
منابع انساني در طول همه گیري 

: رویكرد مرور 01-كووید
 سیستماتیك

 مروري
راهبردهایي مانند انعطاف پذیري، تقویت كارایي داخلي، 

استعدادیابي، تغییرات نوآورانه مبتني بر ارزیابي سازماني 
 معرفي شد.

Gigauri,(2020b) 
سازمان از مدیریت منابع  حمایت

انساني در زمان بحران جهاني 
 01-كووید

 كمي
مدیر  01ابزار: پرسشنامه )

از سازمان هاي مختلف 
 جورجیا(

 به کمک با مدیریت منابع انساني که دهدمی نشان هایافته
 از کار برای خود هایمهارت رسانی روز به برای کارکنان

 هایسیاست اتخاذ و پذیرانعطاف کاری ساعات ایجاد دور، راه
 کارکنان از عملکرد، مدیریت مورد در ترکم سختگیرانه

 کندمی پشتیبانی

AM et al. (2020) 
پیاده سازي مدیریت منابع انساني 
 در سازگاري با عادت هاي جدید

 كیفي

 متسلا حفظ در انسانی منابع مدیریت نقش داد كه نشان نتایج
 کار استراتژیك بود. به بازگشت هنگام کارگران ایمنی و

بازاندیشي و تنظیم مجدد سیستم ارزیابي عملكرد براي تطبیق 
 با سیستم جدید نیز مطرح شد.

Wagdi & Abouzeid 

(2021) 

اثر فاصله گذاري اجتماعي بر جو 
فضاي كاري و مدیریت منابع 

صر و انساني: شواهدي از م
 شوراي همكاري خلیج فارس

 تركیبي

میزان تغییرات در برنامه ریزي، میزان تضاد، استخدام، 
جبران خدمات، آموزش و مدیریت عملكرد بررسي شد كه 
نیازهاي آموزشي و ابزارهاي آموزشي بیشترین تغییر در 

 دوران همه گیري داشته است

Ayyagar (2021) 

ات در مدیریت منابع انساني تغییر
و راهبردهاي جبران خدمات در 
بخش فناوري اطلاعات متأثر از 

 در هند 01-كووید

 روش كمي
چهار راهبرد اخراج، 
كاهش حقوق، توقف 

استخدام و گردش پرداختي 
 ها در صنایع بررسي شد

شركت ها با توجه به قدرت مالي، روحیه كاركنان، چشم انداز 
برندسازي كارفرما هر كدام راهبردهاي  تجاري آینده خود و

 متنوعي بكار مي گرفتند كه بیشتر از همه توقف استخدام بود

Aguinis and Burgi-

Tian (20201a) 

اندازه گیري عملكرد در زمان 
بحران و بعد از آن: نمره ارتقاي 

 عملكرد
 مروري

معیار عملي و مرتبط  ( یكppsابزار نمره ارتقاي عملكرد )

كه منعطف، داراي كاربرد آسان، استاندارد و جامع است، در 
 طي بحران معرفي شد. 

 

با بررسي پیشینه پژوهش، مشخص شد كه اكثر مطالعات به 
صورت مروري انجام شده اند كه پژوهش فعلي فراتر از 

ده مدل استفا ررسي ادبیات، از مصاحبه براي بومی سازیب
 بر این اكثر مطالعات به صورت خیلی كلیكرده است. علاوه 
ته اشمدیریت منابع انساني اشاره د كردهایبه تغییرات در كار

ننموده  اند و هیچ كدام به صورت جزئی تغییرات را بررسی
در چهار حوزه  انسانی منابع مدیریت قواعد جدید اند. بررسی

عملكرد )با اقتباس  و ارزیابيآموزش، استخدام، جبران خدمات 
چالش ها در این  بررسی كه تنها به (2101ام ویتا )از مدل 

 این در جدیدی رویکرد رسد می نظر حوزه ها پرداختند( به
عنوان است و مي تواند مدلي جامع به  مطالعه مورد حوزه

عمل مدیریت ارائه دهد. لذا سوالات پژوهش به شكل  راهنمای
 زیر مطرح مي گردد:

 انیانس منابع مدیریت قواعد تغییرات سوال اصلي: الگوی
 است؟ چگونه 01-كووید بحران طی در

-كووید بحران طی : تغییرات استخدام در0سوال فرعي 
 است؟ چگونه 01

 01-كووید بحران طی : تغییرات آموزش در2سوال فرعي 
 است؟ چگونه
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 بحران طی : تغییرات جبران خدمات در3سوال فرعي 
 است؟ چگونه 01-كووید

 بحران طی : تغییرات ارزیابي عملكرد در0سوال فرعي 
 است؟ چگونه 01-كووید

 روش شناسي پژوهش 2
روش پژوهش كیفی می باشد. از نظر پارادایم شناسی تفسیری، 

 پژوهش استقراییاز نظر ماهیت اكتشافی و بر اساس منطق 
 است.

از روش تحلیل مضمون برای شناسایی تغییرات قواعد 
مدیریت منابع انسانی و ترسیم یک مدل جامع استفاده شد. 

و  های کیفی بسیاری از پژوهشگران معتقدند استفاده از روش
خصوص تحلیل مضمون زمانی ضرورت پیدا می کند که ه ب

عه وجود دارد یا اطلاعات اندکی در مورد پدیده مورد مطال
ت گرفته در ارتباط با صور های اینکه در مطالعات و پژوهش

 به صورتی كه نظری چارچوب یك موضوع پژوهش، فقدان
، 2020) باشد  مشهود بپردازد، موضوع تبیین به جامع

Hatami.)  

کنون  جدید است و تا بحرانی 01-نظر به اینکه كووید
و به صورت پراكنده در ارتباط با شناسایی  هایی اندکپژوهش 

تغییرات قواعد مدیریت منابع انساني انجام شده، در این پژوهش 
در یافته های پیشینه، الگوهایی ابتدا بر اساس تحلیل مضمون 

شناسایی، تحلیل و گزارش شد و سپس برای بومی سازی و 
ایران  شناسایی فاكتورهایی جدید در سازمان های دولتی

شد. نتایج  )زیرمجموعه وزارت نفت(، از مصاحبه استفاده
داده ها از طریق تحلیل مضمون  مصاحبه نیز با كدگذاری
 تلفیق شد. پژوهیاستخراج و با نتایج پیشینه 

سپس براي اعتبار سنجي مدل و اطمینان از تناسب داشتن 
 وزارت زیرمجموعه) ایران دولتی هاي یافته ها با سازمان

 فاده شد.است از خبرگان از تكنیك دلفی فازی با نظرسنجی( نفت

در بخش پیشینه پژوهی جامعه آماری شامل همه پژوهش 
های موجود در پایگاه های اطلاعاتی )از قبیل: ساینس 

، 2، ابسکو0، پروکوئست3، جی استور2، امرالد0دایرکت
-( از زمان شروع بیماری كووید1، سیج2، اسکوپوس6اسپرینگر

 تا گیری بود. در این بخش، نمونه )2120-2101تاكنون ) 01

واژه های سرچ شده  کلید یافت. ادامه نظری اشباع به رسیدن
و  01-و مدیریت منابع انسانی، کووید 01-شامل بحران کووید

و جبران خدمات،  01-و آموزش، کووید 01-استخدام، کووید
و چالش های  01-و ارزیابی عملکرد، کووید 01-کووید

مدیریت منابع انسانی بود. برای انتخاب پژوهش های مناسب؛ 
 عنوان، چکیده، محتوی و اطلاعات استنادی منابع ارزیابی شد.

که پس از حذف مطالعات  شد یافت پژوهش 10 اول مرحله در
 عموضو با بیشتری ارتباط پژوهش که 22غیرمرتبط در نهایت 

 پژوهش شرو ( و01-)حوزه مدیریت منابع انسانی و کووید
 شدند.  داشتند، انتخاب

 در بخش مصاحبه، جامعه آماری شامل در مرحله بعد
 های سازمان در شاغل انسانی منابع مدیریت معاونان یا مدیران
 یبالا یایران )زیرمجموعه وزارت نفت( با سابقه كار دولتی

مرتبط با موضوع  یكه مطالعات یسال و خبرگان دانشگاه 05
 گیری به روش در دسترس بخش نمونه این داشته اند، بود. در

 ادامه نظری در اطلاعات جمع آوري شده، اشباع به رسیدن تا
 مصاحبه مشخصات 2 جدول مصاحبه انجام شد(. 25) یافت

مصاحبه اطلاعات  یابزار گردآور .دهد مي نمایش را شوندگان
نیمه ساختار یافته بود كه برای نظرسنجی پیرامون تغییرات 

یت منابع انسانی در چهار حوزه استخدام، آموزش، قواعد مدیر
جبران خدمات و ارزیابی عملکرد استفاده شد. سوالات مطرح 

به طور كلي چه -0در مصاحبه پنج سوال بود كه شامل: 
-تغییراتي در بخش مدیریت منابع انساني در طي بحران كووید

در بخش استخدام در طي بحران  -2به وجود آمده است؟  01
 بخش در -3چه تغییراتي به وجود آمده است؟  01-كووید

 چه تغییراتي به وجود آمده 01-كووید بحران طي در آموزش
 01-كووید بحران طي در جبران خدمات بخش در -0است؟ 

 ارزیابي عملكرد بخش در -2است؟  آمده وجود به تغییراتي چه
 است؟ آمده وجود به تغییراتي چه 01-كووید بحران طي در

 

 مشخصات مصاحبه شوندگان 2 جدول

 تحصیلات جنسیت
 گروه های سنی

 جمع کل
 سال 21بالای  01-21 31-01

 
 زن

 2 - 2 - فوق لیسانس

 0 - 2 2 دکتری

 
 مرد

 2 6 - 0 فوق لیسانس

 02 1 0 - دکتری

 22 00 1 3 جمع کل

 
 مربوطهحوزه 

 1 مصاحبه تکمیلی 2مصاحبه اصلی+  2 نفت

 1 مصاحبه تکمیلی 2مصاحبه اصلی +  6 گاز

                                                      
1. Sciencedirect 
2. Emerald 
3. JSTOR 
4. ProQuest 

5. EBSCO 
6. Springer 
7. Scopus 
8. Sage 
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 تحصیلات جنسیت
 گروه های سنی

 جمع کل
 سال 21بالای  01-21 31-01

 0 مصاحبه تکمیلی 1مصاحبه اصلی +  0 صنایع پتروشیمی

 2 مصاحبه تکمیلی 1مصاحبه اصلی +  2 پالایش و پخش فراورده های نفتی

 2 مصاحبه تکمیلی 1مصاحبه اصلی +  2 دانشگاهی

 22 جمع کل

 

پس از انجام مصاحبه و تدوین الگو به وسیله پرسشنامه از 
ومي سازی الگوی طراحی خبرگان پیرامون تناسب یافته ها و ب

بر اساس  گویه بوده كه 12شد. پرسشنامه شامل  شده نظرسنجی
نفر از خبرگان سازمان  21مراحل قبل تدوین شد.  یافته های

زیرمجموعه وزارت نفت ایران در این مرحله از  ی دولتیها
 2پژوهش مشاركت داشتند، ایشان به سوالات بر اساس طیف 

زن  0گزینه اي پاسخ دادند. خبرگان در این بخش شامل 
 00( و %05فوق لیسانس ) 1(؛ %11مرد ) 05( و 21%)

 1(، %5سال ) 01-31 نفر در رده سنی 0(؛ %55دكتری )
سال  51 نفر بالای 00و  (%01) 51-01 نفر در رده سنی

بودند. در نهایت داده ها با تكنیک دلفی فازی تحلیل ( 55%)
تفاق به ا شدند. دلفی فازی یكی از فنون علمی برای دستیابی

تعیین شاخص ها، مولفه ها و  نظر میان خبرگان است كه برای
 كار برده شد.ه ابعاد ب

 بی ارزش پژوهش علمی، دقت وجود : بدونروایی و پایایی
 دغدغه بنابراین، می دهد؛ دست از را خود مطلوبیت و بوده

 مورد پژوهش، یشیوه ها همۀ در روایی و به پایایی نسبت
 Ahmadi etدارد ) قرار پژوهشگران از بسیاری توجه

al.,2020 در این راستا براي بررسي روایي اقدامات متعددي )

ر مرحله شكل دهي چارچوب نظري و طراحي شد. د انجام
سوالات مصاحبه اقدام به بررسي ادبیات و پیشینه تحقیق در 

شد . دقت در  01-رابطه با مدیریت منابع انساني و كووید
ترجمه متون، جمع آوري دقیق اطلاعات در هنگام مصاحبه، 

ها مد نظر قرار گرفت.  ثبت دقیق و دقت در هنگام استخراج كد
ر افزایش اعتبار یافته های حاصل از مصاحبه از به منظو

كثرت گرایی نظری استفاده شد. بدین معنی كه مطالعه در مورد 
تغییر در قواعد مدیریت منابع انساني در ادبیات  شاخص های

راجی در مرحله استخ ر دستور كار قرار گرفت. مضمون هاید
تی عدیلامستخرج از مصاحبه اضافه و ت ادبیات به مضمون های

سازمان دهنده و فراگیر  انجام شد و سپس مضمون های
 استخراج شد. 

برای محاسبه پایایی پژوهش از ضریب كاپای كوهن 
ذار در گ محاسبه توافق بین دو كد استفاده شد. این ضریب برای

ک ین صفر تا یشود. مقدار این عدد ب تحلیل كیفی استفاده می
نزدیكتر باشد، نشان دهنده توافق بیشتر  است و هر چقدر به یک

(. ضریب كاپا برای Hatami، 2020گذار است ) بین دو كد
ت به دس 111/1در سطح معني داري  211/1پژوهش  الگوی

 پژوهش است. آمد كه نشان دهنده تأیید پایایی

مستخرج از مصاحبه و  زیه و تحلیل یافته هایبراي تج
 0ات از تحلیل مضمون با استفاده از نرم افزار مكس كیوداادبی

استفاده شد. مراحل شش گانه تحلیل مضمون شامل  01نسخه 
آشنایي با داده ها، ایجاد كدهاي اولیه، جستجوي مضمون ها، 

مضمون ها  یبازبیني یا مرور مضمون ها، تعریف و نام گذار
 ی(. همچنین براAhmadi et al.,2020و تهیه گزارش است )

به واسطه نرم افزار  ی مدل از تكنیک دلفی فازیاعتبارسنج
 شده است. اكسل استفاده شد. در ادامه تحلیل ها آورده

 یافته ها 5
پژوهش در حوزه مدیریت منابع انساني  10در مرحله اول 

پژوهش ارتباط بیشتری با موضوع و روش  22یافت شد که 
کد از پیشینه پژوهش  55و انتخاب شدند. پژوهش داشته 

رگان دانشگاهي مصاحبه در بین خب 25استخراج شد. پس از آن 
زیرمجموعه وزارت نفت انجام شد. در  و سازمان های دولتی

تر بودن کد گذاری از نرم افزار مکس  این پژوهش برای دقیق
استفاده شد. نمونه ای از مصاحبه ها و مضامین  01کیودا نسخه 

 آورده شد. 3صل از آن در جدول حا

 

 نمونه ای از مصاحبه ها و مضامین استخراجی از آن ها 2 جدول

 مضامین پایه نمونه متن مصاحبه
مضامین 

 سازمان دهنده
مضامین 
 فراگیر

شود و به شكل مجازي انجام شود.  با توجه به مجازي بودن كارها، جامعه پذیري نباید فراموش
 بدین معني كه فرصت هاي اجتماعي مجازي باید وجود داشته باشد.

برقراري فرصت هاي 
 اجتماعي مجازي

 آموزش جامعه پذیري

براي حفظ روحیه كاركنان و دوري از استرس مي توان به صورت مجازي برنامه هاي ترتیب 
در كنار  شاد رت مجازي شركت كنند و ساعاتيداد كه كاركنان در جشن هاي سازماني به صو

 هم داشته باشند

برگزاري جشن هاي 
 مجازي

ارتباط با 
 كاركنان

جبران 
 خدمات

در استخدام ها باید سعي شود افرادي بكار گرفته شود كه توانایي سازگاري بیشتري با تغییرات 
 شدید كاري داشته باشند.

 قدرت انطباق با تغییرات
ویژگي هاي 

 شخصیتي
 استخدام

                                                      
1. MaxQDA10 
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 مضامین پایه نمونه متن مصاحبه
مضامین 

 سازمان دهنده
مضامین 
 فراگیر

 بكارگیري شیوه هاي منعطف براي ارزیابي عملكرد به تناسب نوع شغل
استفاده از شیوه هاي 

 منعطف ارزیابي
 روش ارزیابي

ارزیابي 
 عملكرد

براي كار از راه دور مهارت هاي ارتباطي بالا ضروریست و باید موقع استخدام افراد به آن 
 توجه شود.

 مهارت هاي ارتباطي
ویژگي هاي 

 شخصیتي
 استخدام

سوق دادن برگزاري وبینارها به سمت كاربردي بودن و اینكه طوري نباشد تعداد زیاد برگزاري 
 وبینار باعث ایجاد چالش و به هم خوردگي زندگي شخصي كاركنان شود.

عدم برگزاري وبینارهاي 
 اضافي و بي نتیجه

حمایت از 
 آموزش

 آموزش

 

مضمون پایه متمایز شناسایی شد  00پس از انجام مصاحبه ها 
مضمون پایه جدید و بقیه در پیشینه پژوهش وجود  01که 

داشت. پس از استخراج مضامین پایه، مضامین سازمان دهنده 
استخراج شد. استخراج مضمون های سازمان دهنده تحت نظر 

ی یاساتید کنترل شده و اصلاحاتی صورت گرفت. نتایج نها
 01مضمون پایه،  55تلفیق پیشینه پژوهش و مصاحبه شامل 

آورده  0مضمون فراگیر در جدول  0مضمون سازمان دهنده و 
 شده است.

 

 

 نتایج نهایی تلفیق پیشینه پژوهش و مصاحبه )مدل کیفی پژوهش( 2 جدول

ف
دی

ر
 

مضامین 
 فراگیر

مین مضا
 سازمان دهنده

 منبع در پیشینه مضامین پایه
فراواني 

 در پیشینه
فراواني در 

 مصاحبه

0 

 استخدام

اصلاح 
 راهبردهای استخدامی

تعریف و طراحي مجدد 
 راهبردهای استخدام

AM et al.,2020 0 3 

 AM et al.,2020 0 0 استفاده از پیمانکاران فرعی 2

 Adonu et al.,2020 0 6 اصلاح قرارداد استخدامی 3

0 
کاهش استخدام و استفاده از 

 ربات ها
Caselli et al.,2020 0 - 

5 
تقویت تیم داخلي براي جذب 
و كسب استعدادها به جاي استخدام 

 مشاور

Azizi et al.,2021 0 - 

5 
استفاده از پانل مجازی 

 اثربخش

Nutsubidze & 

Schmidt, 2021 
0 - 

2 
استفاده از فناوری برای تبلیغ 

 فرصت های شغلی
- - 6 

1 

دارا بودن دانش 
 فناوری

 مهارت کار از راه دور

Adonu et al.,2020; 

Gigauri,2020b; 

Caligiuri et al.,2020 
3 6 

1 
مهارت همکاری مجازی با 

 همکاران

Caligiuri et 

al.,2020 
0 - 

01 
ارتقا ظرفیت و آموزش 

 متخصصان استخدام
- - 5 

00 
چند مهارتی 

 شدن

استخدام افراد با مهارت های 
 متنوع

Adonu et al.,2020 0 2 

02 
شكل دهي و توسعه مخزن 

 استعدادها

Nutsubidze & 

Schmidt, 2021 
0 - 

03 
ویژگی های 

 شخصیتی
 اوری بالاافراد با تاب 

Slavić et al.,2021; 

Caligiuri et al.,2020; 

Nutsubidze & 

Schmidt, 2021 

3 6 
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 تحمل ابهام بالا 00
Slavić et al.,2021; 

Caligiuri et al.,2020 
2 6 

 کنجکاوی بالا 05
Slavić et al.,2021; 

Caligiuri et al.,2020 
2 - 

05 
استخدام افراد داراي انگیزه 

 شخصي
Mwita,2020 0 - 

 5 - - داشتن مهارت هاي ارتباطي 02

 3 - - قدرت انطباق با تغییرات 01

01 

 آموزش

بسترهاي 
 آموزشي

ارائه جلسات آنلاین براي 
تقویت مهارت ها، اشتراك دانش و 

 یادگیري از راه دور

Azizi et al.,2021 0 1 

21 
كاهش نیاز به سرمایه گذاري 

هاي فیزیكي و در زیرساخت 
 سخت افزاري

Am et al.,2020 

 
0 - 

20 
ابزارهاي 

 آموزشي

آموزش نرم افزارها و برنامه 
هاي كاربردي )آموزش استفاده از 

 فناوري جدید(

Nutsubidze & 

Schmidt, 2021; 

Adonu,2020 
2 5 

22 
خلق یك پلتفرم مجازي 

 كاربرپسند براي توسعه مهارت ها
Azizi et al.,2021 0 5 

23 

نیازهاي 
 آموزشي

آموزش مجازي روش هاي 
 مراقبت بهداشتي و نكات ایمني

Azizi et 

al.,2021;Selvi et 

al.,2021; Meri, 

2020;Adonu et 

al.,2020 

0 1 

 آموزش كار از راه دور 20

Nutsubidze & 

Schmidt, 2021; 

Opatha,2020a; 

Meister, 2020; ACA & 

Bassey,2021 

0 01 

 مشاوره مجازي 25
Selvi et al.,2021; 

Caligiuri et al.,2020 
2 5 

25 
وبینار در مورد تاب آوري و 

 ذهن آگاهي
Selvi et al.,2021 0 - 

22 
آموزش مهارت هاي جدید و 

 قابل انتقال به كاركنان

Am et al.,2020; 

Adonu et al.,2020; 

Nutsubidze & 

Schmidt, 2021; 

Caligiuri et al.,2020 

0 1 

21 
كارگران موقت براي آموزش 

جایگزیني كاركنان غیرقابل 
 دسترس

Wagdi & 

Abouzeid,2021 
0 - 

21 
ارائه اطلاعات به روز در 

 مورد بیماري
Gigauri,2020a 0 5 

31 
حمایت از 

 آموزش

 ترویج یادگیری مادام العمر

Nutsubidze & 

Schmidt, 2021; Adonu 

et al.,2020 
2 - 

30 
بازپرداخت هزینه هاي 

 آموزش آنلاین به كاركنان

Nutsubidze & 

Schmidt, 2021 
0 1 
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32 
استفاده از پتانسیل ها و 
مهارت هاي متقابل و سرمایه 

 گذاري روي كاركنان

Azizi et al.,2021 0 2 

33 
عدم برگزاري وبینارهاي 

 اضافي و بي نتیجه
- - 5 

 جامعه پذیري 30
برقراري فرصت هاي 

 اجتماعي مجازي
- - 0 

35 

جبران 
 خدمات

حمایت از 
 كاركنان

 ترتیبات كاري انعطاف پذیر

Caligiuri et 

al.,2020; AM et 

al.,2020; 

Gigauri,2020b 

3 1 

35 
برقراري ارتباطات مكرر و 

 خوب

Caligiuri et 

al.,2020; Onwuegbuna 

et al.,2021 
2 2 

32 
دلسوزي با همدردي و 

 كاركنان
bGigauri,2020 0 - 

31 

حفظ سلامتي و 
 رفاه

اختصاص خطي رایگان براي 
مشاوره و كمك به كاركنان از راه 
دور به منظور حفظ سلامتي و 

 كاهش استرس

Azizi et al.,2021 0 - 

 Azizi et al.,2021 0 5 پاداش به كاركنان فعال 01

00 
اطمینان از اجراي سیاست ها 

 همه براي به طور یكسان
Azizi et al.,2021 0 - 

 Fraij,2021 0 0 بیمه سلامت 02

03 

اطمینان از 
دسترسي كافي به 

 منابع در خانه

آوردن منابعي كافي فراهم 
 مانند ابزارهاي آي تي

- - 5 

00 
ارائه پشتیباني كامل براي 
انتقال زیرساخت هاي فناوري 

 اطلاعات

Azizi et al.,2021 0 5 

05 
ایجاد یك برنامه پردازش 

 مجازي براي ارتباطات
Azizi et al.,2021 0 - 

05 

 ایمني كاركنان

 2 - - تشكیل كمیته ایمني

02 
ضدعفوني منظم امكانات 

 شركت
Adonu et a1;.2020 0 02 

01 

 مدیریت پرداخت

افزایش مزایا به جاي كاهش 
 حقوق

Azizi et al.,2021 0 - 

 كاهش حقوق به جاي اخراج 01
Jaisinghani, 2020; 

Opatha, 2020a 
2 - 

51 
پاداش به مهارت هاي كار 

 مجازي

Caligiuri et 

al.,2020 
0 5 

 افزایش حقوق متغیر كاركنان 50
Ayyagar,2021; 

AM et al.,2020 
2 1 

52 
استفاده از ساختار جبران 
خدمات شخصي و دادن حق 

 انتخاب به كاركنان

AM et al.,2020 0 - 

تأكید بر ارتباط  53
 با كاركنان

گوش دادن به نظرات 
 كاركنان

- - 0 

 Adonu et a1;.2020 0 1 مشاركت كاركنان در امور 50
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55 
توسعه شیوه هاي كار 

 اجتماعي براي كاهش فرسودگي
Adonu et a1;.2020 0 - 

 2 - - برگزاري جشن هاي مجازي 55

52 
نیاز به مداخلات فردي براي 

 كاركنان
Adonu et a1;.2020 0 - 

51 

ارزیابي 
 عملكرد

 

 معیار ارزیابي

سنجش رفتارهاي فرانقشي 
مانند كمك به دیگران و انجام 

وظایفي كه رسما موظف به انجام 
 (ocbآن نیستند )با هدف ترویج 

Aguinis and 

Burgi-Tian,2021b 
0 1 

51 
سنجش نتایج به جاي تأكید 

رفتارها در كار از راه صرف بر 
 دور

Aguinis and 

Burgi-Tian,2021b 
0 5 

51 

سنجش ویژگي هاي تطبیقي 
فرد )مانند اداره بحران، كنترل 

استرس، حل مشكلات، مواجهه با 
شرایط نامشخص، یادگیري وظایف 

كاري و رویه ها، نشان دادن 
سازگاري بین فردي، سازگاري 
 فرهنگي و سازگاري فیزیكي(

Aguinis and 

Burgi-Tian,2021b 
0 - 

50 
میزان تلاش كاركنان در 

 ارتباطات مجازي

Caligiuri et 

al.,2020 
0 - 

 منبع ارزیابي 52

ارزیابي به صورت چند 
منبعي انجام شود )جمع آوري داده 

از همكاران، گزارش مستقیم، ها 
شركا، مشتریان علاوه بر 
 سرپرستان و خود كاركنان(

Aguinis and 

Burgi-Tian,2021b 
0 2 

53 

 روش ارزیابي

استفاده از سیستم نمرات ارتقا 
 0(ppsدهنده عملكرد )

Aguinis and 

Burgi-Tian,2021a 
0 - 

50 
استفاده از فناوري براي 

 نظارت بر نتایج عملكرد

AM et al.,2020; 
Adonu et al.,2020 

2 01 

55 
استفاده از شیوه هاي منعطف 

 ارزیابي
- - 5 

 

 

كار از با توجه به مدل به دست آمده در مولفه استخدام؛ مهارت 
بالا بیشترین فراواني  یراه دور و استخدام افراد با تاب آور

( داشته اند كه نشان دهنده اهمیت این دو شاخص از دیدگاه 1)
 راه از كار مصاحبه شوندگان است. در مولفه آموزش؛ آموزش

كاركنان  به انتقال قابل و جدید هاي مهارت ( و آموزش00دور )
 امكانات منظم خدمات؛ ضدعفوني(، در مولفه جبران 03)

 فناوري از ( و در مولفه ارزیابي عملكرد؛ استفاده03شركت )
( بیشترین فراواني و اهمیت 02عملكرد ) نتایج بر نظارت براي

 را داشتند.

عاد، اب یبه مدل پژوهش، براي اعتبارسنج یبعد از دستیاب
 ی استفاده شد. در اینفاز یمولفه ها و شاخص ها از روش دلف

نفر از  21ل به به توافق آرا در مورد مد مرحله برای دستیابی
مجموعه وزارت نفت پرسشنامه  خبرگان سازمان های دولتی

 ده شد و بر اساس طیف هفت گزینه ای لیكرت اهمیت هر یکدا
عوامل محاسبه شد. پس از جمع آوری داده ها، میانگین  از

م از عوامل براي هر كدا مثلثی فازی و میانگین فازی زدایی
 آورده شده است. 5در جدول  یفاز نتایج دلفیمحاسبه شد. 

 

                                                      
 0  Promoter ScorePerformance ان از بعد حتي و 01-كووید بحران طي در سازمان مراتبي سلسله سطوح تمامي در كاركنان تمامي عملكرد سنجش : براي 

 را( واحد یا كاري گروه-فرد نام) با كار كه دارد احتمال چقدر -0: شود مي پرسیده فرد از سوال باز براي ارزیابي سه سیستم این در. باشد داشته كاربرد تواند مي
جواب این سوالات به  است؟ لازم امتیاز بردن بالا براي چیزي چه-3  كردید؟ ارائه قبلا كه دادید ارائه را اي رتبه چرا -2 كنید؟ توصیه خود همكار یا دوست به

 صورت كمي تحلیل و ارزیابي ارائه مي گردد.



 

002 

 .053تا  030 صفحات .0011 پاییز و زمستان .5 شماره .3 دوره

پایدار انسانی منابع مدیریت علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 91-الگوی تغییرات قواعد مدیریت منابع انساني در طي بحران كووید. زاده رجب آرمین حاتمی، سپیده

 فازي زدایي و محاسبه وزن نهایي ابعاد و مولفه ها با روش دلفي فازي 5 جدول

 رد/پذیرش Crisp حد بالا حد وسط حد پایین ابعاد

 پذیرش 13162 13121 13112 13232 استخدام

 پذیرش 13122 13112 13123 13121 آموزش

 پذیرش 13113 13112 13111 13221 جبران خدمات

 پذیرش 13116 13112 13123 13211 ارزیابي عملكرد

 رد/پذیرش Crisp حد بالا حد وسط حد پایین مولفه ها

 پذیرش 13102 13121 13162 13611 اصلاح راهبردهای استخدامی

 پذیرش 13121 13122 13113 13201 فناوری بودن دانشدارا 

 پذیرش 13121 13121 13122 13212 چند مهارتی شدن

 پذیرش 13133 13161 13161 13611 ویژگی های شخصیتی

 پذیرش 13111 13112 13103 13262 آموزشي بسترهاي

 پذیرش 13112 13111 13102 13221 آموزشي ابزارهاي

 پذیرش 13120 0311 13102 13101 نیازهاي آموزشي

 پذیرش 13120 13112 13113 13232 آموزش از حمایت

 پذیرش 13121 13162 13111 13233 جامعه پذیري

 پذیرش 13131 13162 13122 13612 حمایت از كاركنان

 پذیرش 13120 13112 13113 13232 حفظ سلامتي و رفاه

 پذیرش 13102 13123 13122 13621 انهخ در منابع به كافي دسترسي از اطمینان

 پذیرش 13121 13112 13113 13221 كاركنان ایمني

 پذیرش 13163 13112 13113 13221 مدیریت پرداخت

 پذیرش 13162 13112 13111 13221 تأكید بر ارتباط با كاركنان

 پذیرش 13111 13111 13122 13212 معیار ارزیابي

 پذیرش 13102 13122 13163 13611 منبع ارزیابي

 پذیرش 13111 13112 13111 13261 ارزیابي روش

 

با توجه به نتایج گام اول تحلیل دلفی فازی و شاخص فازی 
، همه ابعاد و مولفه ها در گام اول مورد پذیرش (Crisp)زدایی 

 صشاخ مرحله اول نتایجخبرگان قرار گرفتند. همچنین طبق 
( که عدد یبیمار مورد در روز به اطلاعات ارائه) 31

حذف، و بقیه شاخص ها که  داشتند 1.2غیرفازی شده کمتر از 
است، مورد پذیرش  1.2عدد غیرفازی شده آن ها بیشتر از 

 روز به اطلاعات )ارائه 21از این رو شاخص قرار گرفتند. 
 23( حذف شده به دلیل تشابه با شاخص یبیمار مورد در

( یایمن نكات و یهداشتب مراقبت یها روش یمجاز )آموزش
با توجه به نظرسنجی از خبرگان و تحلیل دلفی فازی ادغام شد. 
شاخص مورد تایید خبرگان  50مولفه و  01بعد،  0 ؛در گام اول

ار قرار و معی گام دوم دلفی فازیتوجه به نتایج با  قرار گرفتند.

، در دور دوم هیچ شاخصی كریسپدادن شاخص فازی زدایی 
ای برای پایان گام های دلفی است.  ین خود نشانهحذف نشد که ا

بطور کلی یک رویکرد برای پایان دلفی آن است که میانگین 
امتیازات سوالات گام اول و دوم با هم مقایسه شوند. در 

( 1.2صورتی که اختلاف بین دو مرحله از حد آستانه خیلی کم )
 ود.شکوچکتر باشد در این صورت فرآیند نظرسنجی متوقف می

شاخص  یزدای یمیانگین فاز 1.2با توجه به اختلاف كمتر از 
توان گفت خبرگان در مورد شاخص  یم یها در دو دور دلف

 در مرحله دوم متوقف شد. یها به اجماع رسیده اند و نظرسنج
به عنوان شاخص های نهایی  پذیرش وشاخص  50بنابراین 

پژوهش نمایش  یمدل نهای 0در شكل مدل تحقیق تعیین شدند.  
 داده شده است.
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قواعد جدید 

مدیریت منابع 

 انساني

 آموزش

  براي آنلاین جلسات آموزشي )ارائه بسترهاي -

  از یادگیري و دانش اشتراك ها، مهارت تقویت

  در گذاري سرمایه به نیاز دور،كاهش راه

 افزاري( سخت و فیزیكي هاي زیرساخت

 و افزارها نرم آموزشي )آموزشابزارهاي  -

  مجازي پلتفرم یك كاربردي، خلق هاي برنامه

 ها( مهارت توسعه براي كاربرپسند

 هاي روش مجازي نیازهاي آموزشي )آموزش -

  از كار ایمني،آموزش نكات و بهداشتي مراقبت

 تاب مورد در مجازي،وبینار دور،مشاوره راه

  و جدید هاي مهارت آگاهي،آموزش ذهن و آوري

 موقت كارگران كاركنان،آموزش به انتقال قابل

 دسترس( غیرقابل كاركنان جایگزیني براي

 مادام یادگیری حمایت از آموزش )ترویج -

  به آنلاین آموزش هاي هزینه العمر،بازپرداخت

 هاي مهارت و ها پتانسیل از كاركنان،استفاده

 كاركنان،عدم روي گذاري سرمایه و متقابل

 نتیجه( بي و اضافي ايوبیناره برگزاري

 اجتماعي هاي فرصت جامعه پذیري )برقراري-

 مجازي(

 استخدام

  ربات از استفاده و استخدام استخدامی ، کاهش قرارداد فرعی،اصلاح پیمانکاران از استخدام،استفاده راهبردهای مجدد طراحي و استخدامی )تعریف راهبردهای اصلاح -

 شغلی( های فرصت تبلیغ برای فناوری از مشاور، استفاده از پانل مجازی اثربخش، استفاده استخدام جاي به استعدادها كسب و جذب براي داخلي تیم ها،تقویت

 استخدام( متخصصان آموزش و ظرفیت دور، مهارت همکاری مجازی با همکاران، ارتقا راه از کار فناوری )مهارت دارا بودن دانش -

 استعدادها( مخزن توسعه و دهي متنوع،شكل های مهارت با افراد چند مهارتی شدن )استخدام -

 ییرات(تغ با انطباق ارتباطي،قدرت هاي مهارت شخصي،داشتن انگیزه داراي افراد بالا،استخدام بالا،کنجکاوی ابهام بالا،تحمل اوری تاب با شخصیتی)افراد های ویژگی -

 ارزیابي عملكرد

  ندمان فرانقشي رفتارهاي ارزیابي )سنجش معیار -

 موظف رسما كه وظایفي انجام و دیگران به كمك

  ، سنجش(ocb ترویج هدف با) نیستند آن انجام به

  زا كار در رفتارها بر صرف تأكید جاي به نتایج

  مانند) فرد تطبیقي هاي ویژگي دور، سنجش راه

 مشكلات، حل استرس، كنترل بحران، اداره

 وظایف یادگیري نامشخص، شرایط با مواجهه

  فردي، بین سازگاري دادن نشان ها، رویه و كاري

  ، میزان(فیزیكي سازگاري و فرهنگي سازگاري

 مجازي( ارتباطات در كاركنان تلاش

 منبعي چند صورت به ارزیابي )ارزیابي منبع -

 همكاران، از ها داده آوري جمع) شود انجام

  بر علاوه مشتریان شركا، مستقیم، گزارش

 ((كاركنان خود و سرپرستان

  ارتقا نمرات سیستم از ارزیابي )استفاده روش -

  براي فناوري از ، استفاده(pps) عملكرد دهنده

 هاي شیوه از عملكرد، استفاده نتایج بر نظارت

 ارزیابي( منعطف

 جبران خدمات

 انعطاف كاري حمایت از كاركنان )،ترتیبات -

 و خوب،همدردي و مكرر ارتباطات پذیر،برقراري

 كاركنان( با دلسوزي

 براي رایگان خطي حفظ سلامتي و رفاه )اختصاص -

  حفظ منظور به دور راه از كاركنان به كمك و مشاوره

 كاركنان به استرس،پاداش كاهش و سلامتي

  براي یكسان طور به ها سیاست اجراي از فعال،اطمینان

 سلامت( همه،بیمه

  )فراهمخانه  در منابع به كافي دسترسي از اطمینان -

  تي،ارائه آي ابزارهاي مانند كافي منابعي آوردن

 فناوري هاي زیرساخت انتقال براي كامل پشتیباني

  براي مجازي پردازش برنامه یك اطلاعات،ایجاد

 ارتباطات(

 ظممن ایمني،ضدعفوني كمیته كاركنان )تشكیل ایمني -

 شركت( امكانات

حقوق،  كاهش جاي به مزایا پرداخت )افزایش مدیریت -

  كار هاي مهارت به اخراج، پاداش جاي به حقوق كاهش

  از كاركنان، استفاده متغیر حقوق مجازي، افزایش

 به انتخاب حق دادن و شخصي خدمات جبران ساختار

 كاركنان(

  نظرات به دادن كاركنان )گوش با ارتباط بر تأكید -

 هاي شیوه امور، توسعه در كاركنان كاركنان، مشاركت

  جشن فرسودگي، برگزاري كاهش براي اجتماعي كار

 كاركنان( براي فردي مداخلات به مجازي، نیاز هاي

 مدل نهایي پژوهش 9 شکل
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 بحث و نتیجه گیري 6
انساني در ی مدلی برای مدیریت منابع هدف این پژوهش طراح

 55 بود. در مرحله پیشینه پژوهی 01-یدبحران كوو طی
. در مرحله مصاحبه تعداد شاخص های شاخص استخراج شد

 افزایش یافت. پس از تحلیل دلفی فازی 55شده به  شناسایی
د. بعد شناسایي ش 0مولفه و  01شاخص،  50مدل پژوهش با 

ن آن ها توان گفت مهم تری با توجه به فراواني شاخص ها می
آموزش كار از راه دور است كه بیشترین تكرار در بین شاخص 

 و جدید های مهارت ها داشت و بعد از آن به ترتیب آموزش
شركت،  امكانات منظم عفونی ضد كاركنان، به انتقال قابل

 عملكرد و آموزش نتایج بر نظارت برای فناوری از استفاده
بیشترین  یایمن نكات و بهداشتي مراقبت یها روش یمجاز

 یتكرار داشتند. با توجه به این نتایج مشاهده شد كه شاخص ها
ان دیگر داشتند و نش یآموزش بیشترین تأكید در بین شاخص ها

دهنده اهمیت آموزش به عنوان مهم ترین وظیفه مدیریت منابع 
ز نی یبخش دلف یبود. یافته ها 01-انساني در طي بحران كووید

مود و وزن آموزش از كاركردهاي دیگر این مطلب را تأیید ن
 دست آمد. نظر به وقوع تغییره مدیریت منابع انساني بیشتر ب

با جوانب آن جهت  یآشنای یدر رویه ها، قبل از شروع هر كار
-است. آموزش در طي بحران كووید یبهبود عملكرد ضرور

 یابعاد آموزش یتمام ی، بسیار گسترده است و شامل بررس01
 Wagdi) آموزشي مي شود ی، ابزارها و بسترهایمانند محتو

& Abouzeid,2021یبر اثرپذیر ی(. این یافته مطالعه مبتن 
 اپاثا یبا مطالعات با یافته ها 01-بحران كووید یآموزش در ط

بر آموزش كار از راه دور  یمطالعه مبن ییافته ها ،0(آ2121)
، آ(2121اپاثا )، (2120نوتسوبیدزه و اشمیت )با مطالعات 

آموزش نرم افزارها و  (2120) 2یآسا و باس، (2121میستر )
و ارائه  (2121آدونو و همكاران )جدید با مطالعه  یمهارت ها

عزیزي و جلسات آنلاین و پلتفرم كاربرپسند با مطالعه 
بهبود نتایج ی مطابقت داشت. در راستا (2120) 3همكاران

 یآموزش پیشنهاد مي شود آموزش، هر دو گروه كاركنان برا
مدیریت موفق نیروهاي كاري ی راه دور و مدیران برا كار از

 یبرا یمال ی(. هزینه هاOpatha,2020aرا در بر بگیرد )

 یمال یكاركنان جهت شركت در آموزش جبران و به آنها مزایا
 ,Nutsubidze & Schmidtمشاركت در فرایند آموزش داد )

. با مطالعه دقیق تغییرات، مواردي كه نیاز به آموزش (2021

دقیق و مورد نیاز جهت آموزش را شناسایي  یدارد و محتو
كرد. این مي تواند از طریق مشورت با سرپرستان كلیه 

مطلوب  یصورت گیرد. براي پیاده ساز یواحدهاي سازمان
 ید فناورمدیریت منابع انساني با واح یآموزش نیاز به هماهنگ

ی در زمان های یاطلاعات است كه آموزش ها بر بستر مجاز
 برگزار شود. یبیمار مناسب و با كمترین ریسک

عملكرد شناسایي شد كه در بین  یكاركرد مهم دیگر ارزیاب
چهار كاركرد بررسي شده مدیریت منابع انساني با توجه به 

دوم شد. از بین  یفاز یبه دست آمده از تحلیل دلف یوزن ها
ی ارزیابی عملكرد، معیارها دارای اولویت بالاتر مولفه ها

                                                      
1. Opatha,2020a 
2. ACA & Bassey 
3. Azizi et al. 

-شدند. این بدین دلیل است كه در نتیجه بحران كووید شناسایی
تخوش تغییر شدند و ، اولویت ها و فعالیت هاي سازمان دس01

ربط است، بنابراین  رویكردهاي عادی براي ارزیابی آنان بی
 & Aguinis) و مرتبط اهمیت داردمفید  شناسایي معیارهای

Burgi-Tian,2021a)معیار ارزیابي،  ی. در بین شاخص ها

سنجش رفتارهاي فرانقشي و در بین شاخص هاي روش 
 همبه عنوان م یارزیابي، نظارت بر نتایج با استفاده از فناور

نجر مفرانقشي  یشدند. سنجش رفتارها یترین شاخص شناسای
شهروندي مي شود.  یبه ترویج و ترغیب كاركنان به رفتارها

-Aguinis and Burgiعدم نظارت بر نتایج سازمان )

Tian,2021bمي تواند  ی( و نظارت بر نتایج از طریق فناور

كه به واسطه عدم ارزیابي در آینده  یسازمان را از چالش های
بخشد. نتایج ارزیابي عملكرد در  یود، رهایبا آن مواجه مي ش

، 0ب( 2120آگینیس و برگي تیان )این مطالعه با مطالعات 
 (2121) 2كالیجري و همكارانو  (2121آدونو و همكاران )

بهبود نتایج ارزیابي عملكرد  یداشت. در راستا یهمسوی
ارزیابي پس از مشورت با  یشنهاد مي شود در معیارهاپی

نظر صورت گیرد. شفاف سازي  متخصصان امر تجدید
 یكاركنان انجام شود و پاداش های یجدید ارزیابي برا یمعیارها

 به نتایج ارزیابي مثبت كاركنان اختصاص داد.

جه كه در نتی یانسانمدیریت منابع  یدیگر از كاركردها ییك
متعدد مواجه شد جبران خدمات بود.  یپژوهش ها با چالش های

عملكرد، جبران  یدر این پژوهش بعد از آموزش و ارزیاب
خدمات به عنوان سومین كاركرد مهم مدیریت منابع انساني در 

شد. در بین شاخص ها ضدعفوني  یشناسای یدولت یسازمان ها
بالاتر مهم ترین شناسایي شد  ینمنظم امكانات شركت با فراوا

به كاركنان و حفظ  یو این جهت جلوگیري از سرایت بیمار
انعطاف پذیر و  یسلامتي آن ها مهم مي باشد. ترتیبات كار

افزایش حقوق متغیر به عنوان شاخص هاي مهم بعدي شناسایي 
شدند. با توجه به لزوم كار از راه دور و مبهم شدن مرزهاي 

از است كه سازمان ها در مورد زمان و مكان خانواده نی-كار
( و همچنین با Am et al.,2020مجدد بیندیشند ) یكار یها

كردن به صورت  كار جه به مشكلات به وجود آمده و ریسکتو
د است، پیشنهاد حضوري در مواقعي كه نیاز به حضور كارمن
ها با رعایت  ییمي شود پاداش هایی متغیر از محل صرفه جو

به دلیل توصیه به ارتباطات  قوانین به كاركنان تعلق گیرد.
یگر، جهت كمتر كاركنان و كاركنان و مدیران با همد حضوری

جایگزیني ارتباطات حضوری برنامه ریزی جامعی در مورد 
نجام گیرد. ابزارهای ارتباط و نحوه آن ا ارتباطات مجازی

یرد و هزینه های آن جبران ار كاركنان قرار گدر اختی مجازی
د به وجود آی شود. انعطاف پذیری بیشتری در ترتیبات كاری

كه فرد بتواند در ساعات یا روزهایي كه نیاز به حضور در 
سازمان ندارد، در خارج از سازمان وظایف محوله را انجام 
دهد. جهت حمایت از كاركنان و ممانعت از مشكلات روحي و 

 شود. یافته های وره آنلاین توصیه ميمشا ه كارگیریب روانی

4. Aguinis and Burgi-Tian,2021b 
5. Caligiuri et al 
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عزیزي ، (2121) 0اي ام و همكاراناین مطالعه با مطالعات 
 همسو بود. (2121آدونو و همكاران )و  (2120و همكاران )

و  ر از راه دوراستخدام مهارت كا در بین شاخص های
بالا بیشترین فراواني را داشتند كه نشان مي  افراد با تاب آوری

استخدام ی در مورد راهبردها ینظر دهد سازمان ها باید تجدید
(. تا پیش از AM et al.,2020براي جذب افراد داشته باشند )

این ضرورت دارا بودن خیلي از ویژگي ها مانند كار از راه 
( و Caligiuri et al.,2020اب آوري، تحمل ابهام )دور، ت

آگاهي از فناوري شاید به اندازه دوران كنوني مطرح نبود، اما 
ویژگي هاي  01-امروزه به جهت تغییرات یكباره بحران كووید

مورد نیاز كاركنان نیز تغییر كرده است. لذا پیشنهاد مي شود 
معیارهاي جدید و موردنیاز استخدام توسط  در مرحله اول

د آموزش در این مور سازمان مشخص شود، مدیران كارگزینی
این  جدید داشته باشند. نتایج ببینند و توانایی ارزیابی معیارهای

كالیجري و ، (2121اي ام و همكاران )مطالعه با مطالعات 
و نوتسوبیدزه و  (2121آدونو و همكاران )، (2120مكاران )ه

 همسو بود. (2120اشمیت )

این پژوهش مي توان به عدم تفكیك  از جمله محدودیت های
زمان ها در آن اشاره كرد. زمانی كه یک منابع انساني و سا
بكار گرفته  01-باق با چالش هاي كوویدانط راهبرد جدید برای

مي شود، ممكن است با همه سازمان ها و یا كاركنان متناسب 
ت آینده، این نباشد، از این رو پیشنهاد مي شود در مطالعا
خصوصی یا -موضوع بر اساس تفكیک سازمان ها به دولتی

و كاركنان بر اساس نوع قرارداد و مقایسه  تولیدی-خدماتی
این  ا انجام شود. از دیگر محدودیت هاین هقواعد بین آ

 ع انسانيمدیریت مناب پژوهش، پرداختن به صرفا كاركردهای
توان تغییرات را در سایر  است كه در پژوهش های آتی می

 سازماني بررسي نمود. حوزه های

 جمع بندي 7
)از  منابع انسانی در مدت زماني اندکمدیریت  كاركردهای

اند. این  شده ( دستخوش تغییرات شدیدی2120-2101 سال
از كاركردها مانند استخدام، آموزش،  تغییرات در دامنه شدیدی

جبران خدمات و ارزیابي عملكرد اتفاق افتاد كه نیاز به بررسي 
گسترده و شناسایي دقیق تغییرات و اولویت ها جهت مدیریت 

ا كمك بررسي بود. در این پژوهش تغییرات ب 01-بحران كووید
ادبیات و نظرسنجي از خبرگان در طي مصاحبه هایي، 

ان یرشناسایي و الگویي جامع ارائه شد. این الگو به هدایت مد
 شایانی کدر برنامه ریزي و سیاستگذاری های سازمانی كم

 خواهد نمود.
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