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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 شيوه شدند مجبور كاركنان و ها سازمان تمام   تقريبا 1101 سال اواخر در 01-كوويد بحران وقوع با

   منابع مديريت جديد قواعد شناسان    پژوهش اين هدف. دهند تغيي   را خود
. است 01-كوويد بحران ط   در انسان 

   صورت به پژوهش روش
 استفاده تهساختارياف نيمه مصاحبه و پژوه   پيشينه از اطلاعات آوري جمع براي. است كيف 

   هاي پايگاه تمام   شامل آماري جامعه. است شده
 و( 1110) تاكنون 1101 سال از پژوه   پيشينه براي معتي   اطلاعان 

گان از نفر 15    هاي سازمان و دانشگاه   خي 
 از ها ادهد تحليل براي. است مصاحبه براي نفت وزارت زيرمجموعه دولت 

 نظرات از استفاده با الگو طراح   از پس. است شده استفاده 01 نسخه كيودا مكس افزار نرم با مضمون تحليل روش
گان از نفر 11    تكنيك با و شده اعتبارسنج    الگو هاي يافته خي 

 55 با ژوهشپ اوليه مدل. گرديد تحليل فازي دلف 
   روش از استفاده با مدل سنج    اعتبار از بعد. شد ترسيم فراگي   0 و دهنده سازمان 01 پايه، مضمون

 دو در فازي دلف 
 ،آموزش اهميت؛ ترتيب به مدل ابعاد نتايج طبق. شد تأييد  فراگي   0 و دهنده سازمان 01 پايه، مضمون 50 دور،

ان عملكرد، ارزيان     موزش؛آ در استخدام، فرایند شدن مجازی مولفه استخدام؛ در. شد شناسان    استخدام و خدمات جي 
، نيازهاي مولفه  

ان در آموزش     خدمات؛ جي 
ي وزن با ارزيان    معيار عملكرد؛ ارزيان    در و كاركنان ايمت   به نسبت بيشي 

   منابع مديريت ابعاد ترين مهم مطالعه اين در. شدند شناسان    ها مولفه ساير
 و شناخت رد آن نتايج و بررش   انسان 

   منابع مديريت اقدامات ريزي برنامه
 .باشد مفيد تواند م   انسان 

 کلیدواژه ها: 
 جدید، قواعد ،01-كوويد بحران،
 انسان   منابع مدیریت ها، چالش

 

 

                                                      

 مقدمه 9
نقش  1111تا  1112همان گونه که بحران مالی در سال های 

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

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

یکی و ...( (. منابع دیگر Opatha,2020a) است مکان  ا )مالی، في  
باعث وقوع کارها م اما منابع انسان   کار را فراهم م آورند،

ني   يك بحران  01-بیماری کووید (.Opatha,2020b) شوند
Caligiuri et ; Slavić et al.,2021است ) 1"مردم محور"

                                                      
  حاتمی دهیسپ :نویسنده مسئول * 

 s.hatami@pnu.ac.ir ایمیل:  ایران تهران، نور، پیام دانشگاه مدیریت، گروه آدرس: 
 

 
1. People-based 

al.,2020 )ها را درگي  ساخته و که بیش از همه منابع، انسان 
 ها را مختل کندها و منابع انسان  آنسازمان عملکرد  تواند م
(Adonu et al.,2020.)   هباز آنجا که مدیریت منابع انسان 

( Fraij,2021) مرتبط است سازمان در شاغل افراد به شدت
یک  حل کار در مسئول مدیریت کارکنان در م نه تنها و از طرف  

ایط آشفته  ایط عادی، بلکه مسئول مدیریت کارکنان در ش  ش 
 ني   م

  ، نقش حیان  در (Arulrajah,2020) باشدو بحران 
ها برای هدایت وضعیت نامطمی   ناش  از کمک به سازمان

ات چشمگي   دارد 01-ویدکو  بیماری در نتیجهتغیي 
(Nutsubidze & Schmidt, 2021) . 

https://www.orcid.org/0000-0003-4237-2542
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ز  حاتمی، سپیده ي در طي بحران كوويد. زاده رجب آرمی 
ات قواعد مديريت منابع انسانز  91-الگوی تغیی 

خيل  شي    ع بسياري از واقعيت ها را تغيي  داد،  11-كوويد
 شدند، قتصاد، كشورها و قاره ها دچار شوکافراد، شهرها، ا

  كوتاه گرفته و خيل  
مديران بايد تصميمات زيادي در مدت زمان 

وه ي اجراي آن ها را اعلام كنند شي    ع اولويت ها و نح
(Caligiuri et al.,2020) ،  موقعیت، تغیي 

ی
به دلیل تازگ

قابلبه صورت اهداف  ایط ب مبهم، اطلاعات غي  د اعتماد و ش 
 آنها  (.Adonu et al.,2020کنند )ساختاری تحت فشار کار م

" 1ههای ناشناختگذاری شی    ع در "ناشناخته مجبور به شمایه
وی کار خود را برای سازگاری و زیرا تلاش م ،هستند  کنند تا ني 

ات اساش که در محیط کار و اجتماعی رخ  مقابله با تغیي 
. به (Carnevale & Hatak,2020) دهد، آماده کنندم

  که قبلا تمام یا بیشي  وقت خود را صرف  کارکنان  ل،  عنوان مثا
یکی سازمان ماکار در داخل مرزه د از راه بایکردند، اکنون ی في  

. اگرچه کار از راه (Carnevale & Hatak,2020)دور کار کنند 

ی بیمار به حداقل رساندن خطرات ابتلا به دور م تواند در 
چالش برانگي   باشد  م تواند  اما برای مدیریت ؛شد با مفید 

(Fraij,2021) ،  ز کارکنان اتوانان  اطمینان از عملکرد مناسب
مناسب کارگران در محل  همسون  و همچنی   اطمینان از  راه دور 

ده شبا فرآیندهای کاری، برای مدیران منابع انسان  سخت 
درصد  50حدود . (Onwuegbuna et al., 2021)است 

 طول رد هاآن نقش که باورند این متخصصان منابع انسان  بر
 باورند این بر درصد 03 و است شده دشوارتر01-کووید شیوع
است  کرده تغیي   کاملا فعل بحران دلیل به هاآن نقش که
(Liu et al.,2020 .)  به عنوان مثال، استخدام و انتخاب

وی انسان  دکارکنان همیشه زمان  انجام م ر شود که کمبود ني 
کت بحران، عملیات  این ها وجود داشته باشد اما در طولش 

و به جای استخدام،  کند شده استها  بسیاری از سازمان
اتژیسازمان  کنندنتخاب مهان  مانند اخراج را اها معمولا اسي 

(Mwita,2020)  یا با وجود تأکید بر مزایای آموزش، به دلیل
کتپرهزینه بودن آموزش آنلاین،  د تواننهان  که نمیش 

ی ب ،های آموزش آنلاین را انتخاب کنند برنامه ه تمایل بیشي 
های آموزش  یا عدم توسعه کارکنان محدود کردن تعداد برنامه

 .(Fraij,2021)خود دارند

ات شديد، س  ت  ازمان ها بايسنظر به شواهد و وقوع تغيي 
به روز  11-مواجهه با كوويد خود را در راستاي سياست های

ات را  (Onwuegbuna et al., 2021)كنند   رسان   و تغيي 
ات منجر به  مديريت كنند، عدم مديريت مناسب اين تغيي 

 ,.Onwuegbuna et al)اختلال و كاهش در بهره وري 

، پيامدهای(2021   شغل 
ی

س، فرسودگ   بر سلا  ، اسي 
مت  منف 

  و بدتر ش
ل  بر هم خوردن تعاد دن رفاه،كاركنان، احساس ناامت 

  -كار
ی

مشكلات جسمی  مانند اضافه  و  (Gigauri,2020b)زندگ
  
ی

براي   (Adonu et al.,2020)وزن، شدرد، كمردرد، خستکی
 سازد كه عملكرد كل  سازمان را مختل م  كاركنان م  شود 

(Adonu et al.,2020) .های ها و شیوهبنابراین، سیاست
، وركاريدمنابع انسان  باید برای سازگاری با الزامات جدید مانند 

فاصله اجتماعی و حمایت از کارکنان بیش از هر زمان دیگری 

                                                      
1. Unknown unknowns 

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

 تحقیقادبیات اما 
ی

، فقدان شواهد تجرن  در مورد چگونکی
های مدیریت منابع انسان  را نشان بر شیوه11-کوویدتاثي   
  كه در اين حوزه  .(Mwita,2020) دهدم

بيشي  مطالعان 
  بوده

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

Carnevale & Hatak,2020; Mala,2020; 

Onwuegbuna et al., 2021; Selvi et al.,2021 و )
ات و نقش   محدود مطالعان     مديريت منابع انسكه به تغيي 

ان 
 ;Nutsubidze & Schmidt,2021)مانند پرداخته اند 

Mwita,2019; Opatha,2020a )   مي  به صورت جامع به ك
 
 
ات كاركردها پرداخته و بيشي  به دنبال ارائه روش  معرف تغيي 

 هان   كل  جهت مديريت چالش ها بوده اند. 

  براي پاسخگون  كاركردهاي رايج م
ه  ب ديريت منابع انسان 

 و  مناسب نيستند، شيوع اين بيماری كارمند يان   11-كوويد
  كاركنان برای  استخدام را متفاوت كرده،

برنامه هاي آموزش 
كاهش، مديريت عملكرد دچار   را  اطمينان از انجام موثر عمليات

  سازمان ها در پرداخت حقوق و مزايا و انجام 
چالش و حت 

به منظور . (Mwita,2019)تعهدات دچار مشكل شدند 
منابع  یهاسیاست بررش، و ادامه فعاليت ها  حرکت رو به جلو 

  جهت تلاش برا
تغيي   و  فعل یتطبيق با تقاضاها یانسان 

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

ات به وجود آمده در   هدف اين پژوهش اين است كه تغيي 
  را بررش یكاركردها

 يد. نما و معرف   مديريت منابع انسان 

ان  نظر به معرف   چهار حوزه استخدام، آموزش، جي 
مطالعات متعدد به عنوان  خدمات و ارزيان   عملكرد در 

   كاركردهای
این  (Hatami، 2020)مهم مديريت منابع انسان 

در حوزه های استخدام، آموزش، ارزیان  عملکرد و مطالعه 
ان خدمات دولت  سازمان های با استفاده از تجربه  جي 

 لذا سوال اصل .شدانجام  نفت در ایران وزارت زيرمجموعه
ات قواعد مدیریت  پژوهش بدین شکل مطرح شد. "الگوی تغیي 

 چگونه است؟" 11-منابع انسان  در ط بحران كوويد

 نظری 2
ز
 مبان

 بحران 2.9
ل كه بر كل گ  بحران پديده ای ه سكاملا خارج از كني  ازمان از سي 
ز آن جا  اگذارد و   رقابت و ماندگاری آن اثر مجمله بقا، توانان  

معمول و برای بقای زمان مهم هستند، نياز به پاسخ سا كه غي 
ات ، (Sayegh et al.,2004شي    ع و خلاقانه ) های تغیي 

. این امر دارد های کاری و همچنی   مکان بسیاری در سازمان

ی   مدیریت بحران است. نیازمند مدیریت تغیي  و همچن
مدیریت بحران فرایندی است که منجر به تطبیق شی    ع و 
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ایط متغي  شی    ع یک دوره اضطراری  انعطاف پذیر سازمان  با ش 
 (.Arulrajah,2020) شودم

، شکل جدیدی از 1111و اوایل سال  1101در اواخر سال 
ش یافت و  شاش در به شعت 01-ویروس کووید جهان گسي 

کرد  توجه قابل ک بحران بهداشت جهان  با پیامدهایایجاد ی
(Lord,2020)هرهب ن   پيامدها اين از ني    ايران   های . سازمان 

 يتمدير  حوزه در بحران اين پيامدهای پژوهش اين در نماندند،
 .شد بررش   انسان   منابع

2.2  
ز
 مدیریت منابع انسان

کت در نظ منابع انسان  به عنوان مهم ر  ترین داران  در دنیای ش 
 مدیریتگرفته م

ی
 به چگونکی

ی
 شود. عملکرد هر سازمان  بستکی

 .های مدیریت منابع انسان  دارداین منبع از طریق شیوه
اتژیک و  مدیریت منابع انسان  را به عنوان یک رویکرد اسي 

های یک سازمان، ریت با ارزش ترین داران  منسجم برای مدی
کنند و به صورت فردی و جمعی به افرادی که در آنجا کار م

به  . شده استکنند، تعریف دستیان  به اهداف آن کمک م
 و همی   دلیل مدیریت منابع انسان  به عنوان محرک هر کسب

 (.Mwita,2020) شودکار در نظر گرفته م

هان  تمها و سیسها، شیوهبه سیاست مدیریت منابع انسان  
تاثي   ها و عملکرد کارکنان را تحتاشاره دارد که رفتار، نگرش

 مدیریت منابعديگر  به بيان   (.Opatha,2020b) دهندقرار م
های مدیریت اصل درگي  در به عنوان یکی از شیوه انسان  
ی و همه اعمالی که بر ماهیت رابطه بی   کارگران و تصمیم گي 

سان  . مدیریت منابع انشود م گذارند، توصیف سازمان تاثي  م
به عنوان یک اصطلاح قدرتمند برای تعریف  همچنی   
های مرتبط با هم در ها، فلسفه، اقدامات و روشسیاست

د. عمدیریت افراد در یک سازمان مورد استفاده قرار م لاوه گي 
ربوط های مبر این، مدیریت منابع انسان  به عنوان تمام شیوه

سازمان  مشخص  کارکنانبه مدیریت محل کار و  
 (.Hamdan et al.,2020شود)م

ات مدیریت منابع  2.2 چالش ها و تغیی 
 در ط ب

ز
 91-حران کوویدانسان

  متنوع هستند، اما 
ا ها باین چالشچالش هاي منابع انسان 

 ,.Onwuegbuna et al) شد بیشي   11-كوويد پاندمظهور 

دريافت كه استخدام و  در مطالعه ای (1111ام ويتا ). (2021
ش  آموز  يافته، برنامه هایان به شدت كاهش انتخاب كاركن

ات ماری و كمبود امكانكاركنان براي محافظت از آنها در برابر بی
اكير سازمان ها لغو شده است، مديريت عملكرد  آنلاين برای

  
تر شده، تعهدات مالی  و پرداخت مزايا ني   در برح  چالش برانگي  

بنابراین  .(Mwita,2020سازمان ها انجام نشده است )
که   شدند های مدرن غي  معمول مواجه با روشسازمان ها 
د  تصور نمی  كردنند و هرگز بود ها آموزش ندیدهبسیاری از آن

ی در حال رخ دادن است  .(Fraij,2021) که چنی   چي  

                                                      
1. Béland et al 

هم به همراه  صت هان  فر در کنار چالش ها، هر بحران 
  منحصر ب 01-دارد، بحران كوويد

ر د ه فرد برای بازنگریفرصت 
د    است  های راهي 

 (.Azizi et al.,2021)مديريت منابع انسان 
د باید برای سازگاری با الزامات جدید مانند کار از خانه،  ها  راهي 

فاصله اجتماعی و حمایت از کارکنان بیش از هر زمان دیگری 
 دنغلبه بر دوره بحران  اصلاح شو  برای حفظ سهم مثبت و 

(Mala,2020) . مدیر منابع انسان  باید به دنبال در این راستا
ی و ها با توجه به رکود اقتصادبی   کاهش هزینه مطلوبتعادل 

. در غي  این صورت، دستیان  به اثربخش  و باشد  رشد کارکنان

در ادامه چالش  .(Fraij,2021) ممکن نیستمناسب عملکرد 
ات در کارکردهای مدیریت منابع انسان  بررش م  ها و تغیي 

 شود: 

 استخدام 2.2.9
که  ودش گرفته نظر در کارکردی عنوان به تواند م استخدام

کت را تأیید یا طرد م کند   Dupont et)تطبیق فرد با ش 

al.,2013)   
ً
ا قرار گرفته و  11-ديد كوويدتحت تأثي  شكه اخي 

كرده است   آن در سازمان ها تغيي   پويان  
(Hamouche,2021) .پيامدهای (2323) 1بلند و همكاران  

روي استخدام در ايالات متحده را  11-كوتاه مدت كوويد
يافته هاي آنها نشان دهنده افزايش نرخ بيكاري،   و بررش  كردند 

 Bélandكاهش ساعات كاري و كاهش مشاركت كاركنان بود )

et al.,2020) ات بر . سایر پژوهش ها نشان دادند، تغیي 

  
استخدام در صنايع مختلف نامتقارن بوده است، در برح 

  رشد 
ين  بيش داشته است. صنايع استخدام كاهش و در برح  ي 

اجتماعی  در بخش  اهش استخدام در نتيجه فاصله گذاریك
، هتل ها،  

ی،  هاي خدمان  رستوران ها، كشاورزي، مشاغل هي 
ه است داد عمده فروش  و خرده فروش  و ساخت و ساز روی

، ارتباطات، مشاوره و فعاليت اما در بخش خدمات كامپيوتری
ان بود  هاي علمی و فت   ين مي  

 Fana et)ه است كمي 

al.,2020 .)  یبه عبارن   سازمان هان  كه امكان كار مجازی كمي 
مواجه شدند و براي كاهش هزينه  با مشكلات مالی، داشتند 
ستخدام افراد ماهر را كم و يا حت  قطع كرده اند و خود، ا های
(. اخراج Hamouche,2021)ني   ناچار به اخراج شده اند  برح  

، تنش روان  براي كارگران اخراج نشده،  باعث م  شود، حت  
ان وفاداری شده و  بیشي   امت   اضطراب و نا ک به مي   کاهش   تش 

، هنگام که کارگران سازمان کنند، ها را ترک میابد. همچنی  
 داخل م

ی
ی   تواند از بدانش  مانند تخصص، مهارت، هماهنکی

 شوددچار آسیب  سازمان   فرهنگبرود و در نهایت 
(Fraij,2021 .)ش دادند ني   كه كار خو   هان   سازمان

د را گسي 
ویبا چ ار ك  الش های ديگری مواجه شدند از جمله كمبود ني 

  
ی

 و  استخدام با توجه به فاصله گذاری اجتماعیماهر و چگونکی
ي  بزرگ ه ناچار استفاده از امكانات مجازی، كه خود چالش  ب
راحت نيستند و ممكن  ود. چون همه در استفاده از فناوریب

  
  ني   برایاست حت 

جازي خدام ماست خود مديريت منابع انسان 
  لازم نداشته باشد 

ی
 . به عنوان نمونه در انتخاب مجازیآمادگ
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ارزيان   تناسب فرد با محيط دشوار است كه م  تواند تأثي  منف 

 & Carnevale) بر بهره وري كاركنان در آينده داشته باشد

Hatak,2020)  . 

 ت مجازی برای استخدام،مدیران علاوه بر استفاده از امکانا
در فرایندهای استخدام و انتخاب باید بر روی شناسان  

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

ه  ضهنوز در عر  و  زیادهای دیجیتال مهارت تقاضای آنجا که
 مجدد شکل دهباید بر  مدیریت منابع انسان  کمیاب هستند، 
 دها تمرکز کنبرای پر کردن آن شکافمهارت ها 

(Gigauri,2020a) ی   تعادل ب. بنابراین در جهت دستیان  به
سازی  دستاوردهای طرفی   در قرارداد استخدام نیاز به یکپارچه

 موجود منابع انسان  وجود دارد رویه هایو  ها  کارکردمجدد  
(Adonu et al.,2020).  دهای استخدام، در بازتعریف راهي 

مدل عملیان  مقرون به صرفه و موثرتر  یک تلاش برای تغیي  به
است. جذب افراد با مهارت های قابل انتقال و متنوع م تواند 

 محيط متغي   رونق تری را در يکآینده نگر و پر  چشم انداز 
انعطاف  این افراد سازگاری و (. AM et al.,2020)ایجاد کند 

ی (. Nutsubidze & Schmidt, 2021دارند ) پذیری بيشي 
مهارت های متنوع از افراد در برابر از دست دادن شغل 

ها برای در نظر گرفی   منابع زیرا گزینه م کنند محافظت 
 ها نسبت بههای آنجایگزین اشتغال در صورن  که مهارت

س هستند  Adonu) موارد خاص تعمیم داده شود، در دسي 

et al.,2020 .) 

 های شخصیت  افراد در استخدام 
ی

همچنی   توجه به ویژگ
س و عدم قطعیت ناش  از  ني   م تواند به آنها در مدیریت اسي 

ی وجود دارد کاپیدم کمک نماید. به عنوان مثال  ه  احتمال کمي 
س ناش  از کار  کارکنان ات منف  اسي  ، تاثي 

 با تحمل ابهام بیشي 
با  ارکنانکرا تجربه کنند.  ای با عدم قطعیت بیشي   در زمینه

س زا به عقب برم آوری نه تنها پس از موقعیت تاب   های اسي 
 مثبت  ني   از آن

 ترتیب،  یابند. به همی   ها مگردند، بلکه معان 
ایط جدید سازگکارکنان با کنجکاوی طبیعی م اری توانند با ش 

ایط اضطراب و عدم قطعیت رشد   ی داشته باشند، در ش  بهي 
 Caligiuri et) تر باشند تر و روشنفکر د، و خلاقکنن

al.,2020). اساس  بر  بایدها  سازمانانتخاب و گزينش  بنابراین
 مهم  اين

ی
 چابکی فرهنکی

ی
تاب هام، : تحمل ابباشد سه شایستکی

تمام  اد تاب آور. افر (Slavić et al.,2021) و کنجکاوی آوری
 گذارندپتانسیل خود را در هنگام کار تحت فشار به نمایش م

(Nutsubidze & Schmidt, 2021)  ،کارفرمایان . در کنار این
مقررات قراردادهای استخدام  ،ممکن است به دلایل اقتصادی

را به طور موقت اصلاح کنند یا در صورت وجود ماهیت 
 را تعیی   کنند )

 Adonu etعموم، دامنه کاری متفاون 

al.,2020)  دازند  یا به استخدام پیمانکاران فرعی یا مستقل بير
ست اکه جایگزیت  مقرون به صرفه برای کارکنان تمام وقت 

(AM et al.,2020).  

                                                      
1. Meister  

 آموزش 2.2.2
به شدت كاهش يافته  ركز بر آموزش در طول دوران پاندمتم

  يا  ين كاهش يا به صورت كاهش ساعت هایاست. ا
آموزش 

 Nutsubidze) باشد عدم ارائه آموزش ها به كاركنان مدر كل 

& Schmidt,2021) .كه بر آموزش   زمان هان  محدود سا
ات تأكيد دارند، ني   بايد  ايط ك تلاش كنند تا تغيي  را در  اریش 

ط  آموزش پوشش دهند )مانند كار از راه دور، استفاده از 
فناوري جديد/نرم افزارها/برنامه هاي جديد و ...(، همچنی   
كت ها مجبور شده اند خود را  ه بمتخصصان آموزش در اين ش 

 تطبيق دهند تا فرايند دوره آموزش  شعت با آموزش آنلاين 
گنجاندن  (.Nutsubidze & Schmidt,2021)مختل نشود 

ونیکی در بسیاری از سازمان ی الکي  . ها آسان نیستیادگي 

ندیده  آموزش ها بسیاری از کارکنان در مورد استفاده از این ابزار 
ی تمایل ، در نتیجهلا استفاده نکرده اند اند و قب  استفاده به کمي 

 (. Fraij,2020) دارند آنلاین آموزش از

ان  در ط بحر  اید فراموش کرد که آموزش نقش مهمیاما نب
كاركنان در دارد، به توسعه مهارت هاي مورد نياز  01-كوويد

كم    تشار ويروس را ان پاسخگون  به بحران كمک كرده، ريسک
ايند انتقال به كار از راه دور م تواند به كاركنان  كرده و در فر 

مانند  های حمایت   شیوه. (Hamouche,2021)كند   كمک
ای  ههای ذهن آگاه، برنامهوبینار در مورد تاب آوری، آموزش

اهش به ک کارکنان و خدمات مشاوره مجازی برای کمکبه  کمک 
س    (.Selvi et al.,2021)مفيد است اسي 

كت هاي  های مختلفروشمطالعه  در  (1111) 1میسي   ش 
ر ها دکه بسیاری از سازمان  مواجه با كار از راه دور، دريافت

 مديريت برایرا و مدیران  در زمینه کار از راه دور را  آمریکا کارکنان
وی کار از راه دور  مانند دهند. آموزش م ،موفق ني 

-اپيدم  كوويدراهنمای کار از خانه در طول  كه  مایکروسافت
يان خود  01  است ایجاد کردهبراي كاركنان و مشي 
(Opatha,2020a  برح .)   ان  که در نتیجه پیدایش از تغیي 

بخصوص  آموزش   ی، ابزارهاآموزش   یدر نيازها 01-کووید
ها و تكنيك ها ، به وجود آمده شامل موارد زیر ارزيان   یبسي 

 است: 

ش، ار  یآموزش مديريت و شپرستان برا - ائه تمركز بر انگي  
ی و همدلیبازخورد و شناخت كاف    ( )رهي 

 یركت در آموزش و توسعه حرفه اتشويق كاركنان به مشا -

كاهش   یسلامت كاركنان برا یاطمينان از آموزش ها -
 
ی

 شغل فرسودگ

با   آموزش كارگران موقت برای جايگزيت  استخدام و  -
س قابل دسي   كارگران غايب و غي 

 كنان از راه دور اداره كار  یآموزش مديران و شپرستان برا -
 و از راه دورو تشويق كار تيمی بی   كاركنان حاصر  
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ز رجب زاده ي در طي بحران كوويد. سپیده حاتمی، آرمی 
ات قواعد مديريت منابع انسانز  91-الگوی تغیی 

جديد كه  یانجام وظايف و نقش ها یآموزش كاركنان برا -
  وظايف همكاران يا 

ايط بحران   آن ها را قادر م  سازد در ش 
ند  زيردستان خود را بر عهده بگي 

 Wagdiموقت ) آموزش به داوطلبان موافق با جابجان   -

& Abouzeid,2021.) 

ان خدمات 2.2.2  جیر
 به سه هدف   در 

 
ان خدمات باید دستیان  کاف کل هر ساختار جي 

 اصل زیر را تضمی   نماید: 

ان خدمات -0  مطابقت با قوانی   کار و جي 

برابري حقوق درون سازمان  و برون سازمان  که روحیه  -1
 خوب کارکنان را تضمی   م کند. 

 Ayyagar)مقرون به صرفه بودن برای سازمان  -3

بسیاری از مشاغل را با سطوح قابل  01-اما کووید (.2021,
، درآمد اندک یا بدون هی از بده، هزینه های شسام آور توج

 آنها ،ترتیب این به. ضعیف مواجه كرده است ترازنامه درآمد و
 لیقتع به اقدامان  مانند ها هزینه کاهش برای از روی اجبار

ان  کاهش یا موقت کارکنان روی آورده اند  مزایای و خدماتجي 
(AM et al.,2020.)  نشان دادند که یافته های مطالعات

است ساز شده های مالی بیش از غي  مالی مشکلمدیریت پاداش
 نگران توانان  خود برای ارائه این پاداشزیرا سازمان

ها ها بیشي 
مدت و هم در بلند مدت بودند.  خود هم در کوتاه کارکنانبه  

ر انجام سای جهتا هها کاهش یافتند و در برح  سازمانمشوق
(. علاوه Mwita,2020) تعهدات مالی به حالت تعلیق درآمدند

جديدي از تبعيض و محروميت در محل كار  یبر این شكل ها
زنان با  شدند،01-مانند کسان  که به نوعی قربان  كوويد

، بسته (Slavić et al.,2021)بيشي  در خانه  یمسئوليت ها
و خدمات مراقبت از کودکان و مقابله با شدن مدارس 

های مداوم در مورد سلامت و ایمت  خانواده و دوستان، نگران  
ایط خانواده –نقش کار  ایمرزه مبهم شدن ز تر ارا سخت، ش 

يکی از  .(Giurge & Bohns,2020) است همیشه کرده
چالش های اصل برای مدیر منابع انسان  در این وضعیت، به 

ات منف  است.  این ممکن است شامل  حدأقل رساندن تأثي 
ی در م  ،ورد ترکیب صحیح حقوق ثابت و متغي  تصمیم گي 

ی در مورد قطع یا کاهش حقوق با ريس ت ك از دستصمیم گي 
دادن کارکنان با ارزش یا پرداخت بیش از حد و خطر آسیب 

توسعه و پایداری در  یرساندن به سلامت مالی سازمان برا
ایط نامساعد بازار باشد، باید توجه داشت که هیچ  فرمول  "ش 

ان خدمات مناسب جادون    دوجو  " در مورد تعیی   ساختار جي 
کت باید بر اساس پارامي   ندارد.   های مختلف مربوط بههر ش 

اتژی مناسب را تعیی   کند   .(Ayyagar,2021)خود اسي 

و مسائل 11-كوويدهای منابع انسان  برای پاسخ به  بخش
 .مربوط به رفاه کارکنان به واحدهای رفاه و ایمت  نیاز دارند

ر یها و ساواحدهای ایمت  از ضد عفون  منظم دفاتر، اتوبوس
کنند. اطمینان حاصل م کارکنانامکانات برای ایمن نگه داشی    

، ضد های صورت، کیتتهیه ماسک های دست شون 

وسط ها تها باید تضمی   شود و استفاده از آن کنندهعفون  
ر مورد د کارکنانهای رفاه به   های ایمت  اجباری شود. واحد تیم

دهند؛ ار پاسخ مانواع مسائل رفاه در داخل و خارج از محل ک
های غذان  به موقع، مراقبت از کودک، زمان خواب، وعده

، ورزش و سایر نکات برای رفاه پرسنل و ارائه  آب درمان 
هر کارمند سازمان (. Adonu et al.,2020) های لازمتوصیه
فاصله  آگاه باشد وخون  به اقدامات ایمت   نسبت به انجامباید 

اجتماعی را برای حفاظت از دیگران و همچنی   خودش حفظ  
های ایمت  آن دسته از کارکنان  که با توجه به شیوهبراي کند. 

کنند، م توان از طریق اقدامات انضباط سازمان کار نمی
  (.Opatha,2020a)تعيی   كرد مجازات 

فاوت این بیماری را به شکل متبا توجه به اينكه هر كارمند 
  دچار شوك شغل  شده اند و شغل  تجربه کرده

است )برح 
  افراد ني   تأثي  كمی  پذيرفته است(،

داخلات خاص  منياز به  برح 
شده توسط   های تجربه کارکنان برای مدیریت اضطراب

 Adonu et) به جای رویکردهای کل است ،کارکنان

al.,2020).  بايد  
ان منابع انسان  ها،  برآوردن خواسته یبرارهي 

نند جديد ما كنند و با استفاده از فناوري های  سخت تر تلاش
، وب، کنفرانس به  ارتباط ابزارهای دیگر و ایمیل ویدیون 
 Onwuegbunaارتباط خوب با كاركنان باشند ) یدنبال برقرار 

et al., 2021 موقعیت منحصر به فرد هر کارمند را درک  ( تا
ایط منحصر به فرد پاسخ دهند  کنند و با در نظر گرفی   آن ش 

(Gigauri,2020b.) 

  بايد احساسات كاركنان را درك كند،  
مديريت منابع انسان 

ا هاز آن  یدلسوزي و همدردي نموده و از طريق انعطاف پذير 
 انعطاف کاری ترتیبات ارائه .(Gigauri,2020bكند )حمايت  

 ای منعطف های زمان پذیر، انعطاف معرف  ساعات با پذیر
  و کار تعادل تا کند م کمک کارکنان به مکان ها

ی
 را خود زندگ

 مزایای از سازد م قادر را ها نسازما بخشند، همچنی    بهبود
وی و كاران    وری بهره افزایش  AM et) کنند استفاده کار ني 

al.,2020)  ان  ارائه با است ممکن ها سازمان از . برح جي 
ند و نظر در را دیگری راه پذیر، انعطاف خدمات  تهبس بگي 

 نند،ک ایجاد آنها برای رقابت   مزیت توانند م که را های مزايا
ند کار به ان جي   ساختار كه یک است این دیگر امكان. بي 

ند خدمات  دده اجازه کارکنان به که شخصی در نظر بگي 
 ها آن ترجیحات و نیازها با بهي   که هان   بسته خودشان
 (AM et al.,2020)دارد، طراح  كنند  مطابقت

ي عملكرد 2.2.2  ارزيانر
، پرداخت ها در  درصد سازمان ها بر اساس  15تا قبل از پاندم 

از سازمان ی تعداد زياد 01-بحران كوويد عملكرد بود اما در ط
جدا كرده اند عملكرد و پرداخت را از هم  یها به صورت عمد

(Mercer,2019 .)  های عملکرد در طول  اجتناب از ارزیان
 مفید به نظر برسد خوشايند و بحران ممکن است برای افراد 

 شوندند ارزیان  دهنزیرا به طور کل مردم ترجیح م
(Mwita,2020  اما براي سازمان ها سنجش عملكرد در ط ،)

است. اولی   دليل اين  به چند دليل حيان   01-بحران كوويد
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ز  حاتمی، سپیده ي در طي بحران كوويد. زاده رجب آرمی 
ات قواعد مديريت منابع انسانز  91-الگوی تغیی 

است كه پيام پنهان سيستم مديريت عملكرد خاموش اين است  
دانند  نمی -و ني   مديران در سطوح ديگر – كه تيم مديريت عالی

خواهند كه انجام دهند  از كاركنان م یچه كار كنند يا چه چي   
  ندارد. 

، اهميت  و اينكه آيا كاركنان آن را انجام م  دهند يا خي 
 دومی   دليل اين است كه بدون اطلاعات عملكرد، مديران نمی

ر بهبود عملكرد خود د یبه كاركنان برا یتوانند بازخور موثر 
  یاي مكرر نه تنها به تداوم توسعه حرفه اآينده دهند. بازخوره

  و ارتباط   كاركنان كمك م
كند بلكه به آنها احساس امنيت روان 

ش یخصوص در زمان دور كار ه بخشد. ب م  و فقدان دسي 
 یايابد. سوم داده ه به مدير نياز به بازخور افزايش م یفور 

كت ها را در يکعملكردي گم شده بر   اي يك دوره مهم، ش 
دهد. در زمان  آسيب پذير قرار م عيت به لحاظ قانون  وض

ان م  كاركن  برح   یاز سازمان ها مجبور به بركنار  بحران خيل
ي براي اخراج آنان  شوند كه عملكرد، عامل اصل  در تصميم گي 
است. بدون اطلاعات مستند در مورد عملكرد، تصميمات 

كت شكايت شود.  ت در نهايممكن است ناعادلانه باشد و از ش 
عملكرد براي شناسان   درست و حفظ موفقيت آمي     یداده ها

  كه در سطح متوسط  به 
كاركنان سطح بالا نسبت به كاركنان 

 Aguinis)مهم است مشاركت در سازمان اهميت م  دهند، 

& Burgi-Tian,2021a).  

ابع مديران من ني   عملكرد  علاوه بر این براي انجام ارزيان  
  چالش های متعددی

و كار از  دوركاری پيش رو دارند.  انسان 
ممکن و غ و سابق،عادی  به شيوه ارزيان   ، خانه واقعتقریبا غي   ي 

نان توانند بر کار کارکها ماست. چگونه سازمان گرایانه کرده
(. از ACA & Bassey,2021)خود از خانه نظارت کنند؟ 

را مجددا شكل م  خود طرف  چون سازمان ها اولويت های 
آنان و  روزانه دهند، وظايف شغل كاركنان، فعاليت های

، تأخي  اصل  كار تغيي   همچنی   به طور قابل توجهی پروژه های
ات رويكردهای عادی برای ارزيان  يا لغو ش ده است، با اين تغيي 
ي سنجش عملكرد ست كه براربط است و نياز ا آنان ن  

-Aguinis & Burgi) مفيد و مرتبط شناسان   كرد معيارهان  

Tian,2021a) سنجش عملكرد بر اساس هر كدام از نتايج .

وه انجام  نح فعاليت های كاری كاركنان( و رفتارها )يعت  )نتيجه 
 ا كار توسط كاركنان( دشوار است. براي مثال كاركنان فروش ي
توليد معمولا بر اساس نتايج ارزيان   م  شوند. در ط  بحران  

ل آنها نمی  باشد و اهداف تعيی    01-كوويد اين نتايج تحت كني 
س است، به همی    شده بی   كاركنان و شپرستان دور از دسي 

و ارزيان   كاركنان بر اساس درآمد  1دليل موسسه مذاكرات شاپي 
ت. همچنی   سنجش ايجاد شده آنان را متوقف كرده اس

عملكرد بر اساس رفتارها نياز به حدأقل مشاهدات و تعامل بی   
  كه 

و  51شپرست و كارمند دارد، در زمان  كار   یدرصد ني 
  مانند سياست درها

باز و  یدوركارند، كاركردهاي مديريت سنت 
قابل استفاده نيست پس اقدامات عملكرد  2مديريت قدم زن  

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

-Aguinis & Burgi)ند بايد منعطف و سازگارتر شو 

Tian,2021a)  سنجش نتايج و رفتارها  تركيت  های مدل از و(
ستفاده اگي  کنون   به عنوان واکنش به وضعیت همه با هم(
 .(Selvi et al.,2020)شود 

 سازمان ها، ارزيان  
  در اكير

 
عملكرد فقط توسط  از طرف

درصد افراد  11مديران و خود كاركنان تكميل م  شود و كمي  از 
شوند. در زمان بحران  م هاي خود ارزيان   توسط هم تيمی

ارتباطات  0استفاده از يك سيستم بازخورد عملكرد چند منبعی
فته كه بازخور از چند منبع گر   ت  و بازخور را تسهيل م  كند و وق

ند  م تدافعی حالت کارکنان كمي   احتمالا م  شود، گي 
(Aguinis & Burgi-Tian,2021b) 351. به اين، سيستم 

به دليل اصول  051يا بازخورد  2، حلقه كامل0درجه، چند نرح  
 گفته م  شود كه اطلاعات از همكاران، شپرستان، 

يكسان ني  
يان و گزارش هاي مستقيم در مور   د فرد به دست م  آيد و مشي 

 .(Aguinis & Burgi-Tian,2021a) دارد یدقت بالاتر 

 

 پيشينه پژوهش 2
  یها با عنوان پيامد ایدر مطالعه  (1111) 6آدونو و همكاران

ر كشو   در بخش رسمی منابع انسان   یبر كاركردها 01-كوويد
  نياز به پاسج   یغنا بيان كردند كه بخش ها

شي    ع  منابع انسان 
  یبرا

ی
  هماهنکی

ی
اين  كاهش  با بحران دارند و چالش ها و چگونکی

در مطالعه  (1111) 1مالاچالش ها را مورد بحث قرار دادند. 
كاركردهاي مديريت منابع   01-چگونه كوويد با عنوان " یا

  
و  رشرا بر  از پاندم "، مشكلات ناش    را تغيي  م  دهدانسان 

اتژ   كنند كه يکذكر م   با همه   یاسي 
جديد منابع انسان 

اتژی منابع انسان   كارمندان متناسب نيست و  ايد باعمال اسي 
ایط باشد  یتوأم با انعطاف پذير  و اقدامات به خصوص با ش 
د.  مختلف هر کارمند   8نوتسوبيدزه و اشميتبايد صورت گي 

تفكر مجدد در مورد نقش  با عنوان " یدر مطالعه ا (2321)
  و پاندم  كوويد

که   " نشان دادند  11-مديريت منابع انسان 
، باید تلاشسازمان های ها، در کنار متخصصان منابع انسان 

 ،  معرف  خود را به سمت هدایت تحول افراد و ایجاد تغیي 
ورانه آوری جدید و نوآبر فنپذیر، تکیههای کاری انعطافشیوه

و توسعه فرهنگ اعتماد همدلی با همدلی برای مقابله با 
در  (2311) 1ام ويتاهای فعل یا آینده هدایت کنند. بحران

ي ويروس كوويد با عنوان " یمطالعه ا بر شيوه  11-اثر همه گي 
  در ها

-وويد" اثرات ك تانزانياي انتخان   مديريت منابع انسان 
، آموزش، مديريت عملكرد و مديريت پاداش  11 را بر كارمنديان  

به وجود آمده در اين حوزه ها  یارزيان   كرد. در پايان چالش ها
  و مديريت منابع انسان  

ونيکرا معرف   حداقل را براي به  الكي 
یکی تعاملات رساندن  رد کارکنان مشارکت نان،کارک في  

6. Adonu et al.  
7. MALA 
8. Nutsubidze & Schmidt 
9. Mwita 
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ز رجب زاده ي در طي بحران كوويد. سپیده حاتمی، آرمی 
ات قواعد مديريت منابع انسانز  91-الگوی تغیی 

اتژی  عمناب هایسیاست بررش و بحران مدیریت هایاسي 
 از  یا خلاصه .کندم توصیه بحران زمان با متناسب انسان  

 آورده شده است.  1پيشينه پژوهش در جدول 

 

 خلاصه اي از پيشينه پژوهش 9 جدول

 يافته ها و نتايج روش پژوهش عنوان نويسنده )سال(

Mwita (2019) 

ي همه اثرات -كوويد ويروس گي 
 تمدیری انتخان   هاي شيوه بر 11

 تانزانيا در انسان   منابع

 روش: تركيت   
-نفر( 8ابزار: مصاحبه )
 نفر( 223پرسشنامه )

 

  و 
 
چالش هاي به وجود آمده در هر يك از حوزه ها معرف

  
توصيه هان   براي رفع بحران شامل مديريت منابع انسان 

ونيك و مشاركت كاركنان ارائه شد.   الكي 

MALA (2020) 
 كاركردهاي 11-كوويد چگونه
   منابع مديريت

 م   تغيي   را انسان 
 دهد؟

 مروري

چالش ها شده و نشان داده شد كه در جهت حفظ مروري بر 
  بايد به عوامل  مانند انعطاف پذيري، امنيت 

منابع انسان 
  كاركنان و همی   طور ارتباط بی   

مالی  و سلامت ذهت 
  و سازمان توجه شود. 

دهاي منابع انسان   راهي 

Adonu et al. (2020) 
كاركردهاي بر   11-پيامدهاي كوويد

: يك مورد از   
مديريت منابع انسان 

 بخش رسمی  غنا
 مروري

  شي    ع منابع هایبخش
   برای انسان  بايد پاسج 

ی
 هماهنکی

 فراهم كنند.  بحران با انسان   منابع هایشیوه

Selvi et al. (2021) 
 حال در هایچالش و مسائل
 رد انسان   منابع مدیریت در ظهور

 نظری دیدگاه یک: حیط پاندم  م
 مروري

بر روي چالش ها و راه هان   جهت غلبه بر آنها بحث شده 
 است

Nutsubidze & 

Schmidt (2021) 

 نقش مورد در مجدد تفكر
   منابع مديريت

 پاندم   و انسان 
 11-كوويد

  
 كيف 

 ابزار: مصاحبه
 كشور كويت

ات عمده از جمله ، تأكيد بر  تغيي  حذف روند كارمنديان  
افزايش مهارت ها، ارائه آموزش مديريت بحران ، ارتباط 
  تفكر كوتاه مدت با بلندمدت رخ داده 

شفاف و جايگزيت 
 است

Onwuegbuna et al., 

2021 

 طول در انسان   منابع مدیریت
 به نگاه :11-كوويد شیوع
 منابع متخصصان هایچالش
 انسان  

 مروري

ه كاركنان، مديريت كار از راه دور،  چالش هان   مانند انگي  
خطرات بيماري در محل كار، مديريت ارتباطات كاركنان، 

اصلاح شي    ع سياست ها بررش  و توصيه هان   براي مبارزه با 
 چالش ها ارائه گرديد. 

Azizi et al. (2021) 
دهاي نوآورانه مديريت منابع راه ي 

ي كوويد   در طول همه گي 
-انسان 
 : رويكرد مرور سيستماتيك11

 مروري
 ، دهان   مانند انعطاف پذيري، تقويت كاران   داخل  راهي 

  
 
  معرف

  بر ارزيان   سازمان 
ات نوآورانه مبتت  ، تغيي  استعداديان  

 شد. 

Gigauri,(2020b) 
سازمان از مديريت منابع  حمايت

   
  در زمان بحران جهان 

انسان 
 11-كوويد

 كمی  
مدير  08ابزار: پرسشنامه )

از سازمان هاي مختلف 
 جورجيا(

   که دهدم نشان هایافته
 به ککم با مديريت منابع انسان 

 اهر  از کار برای خود هایمهارت رسان   روز به برای کارکنان
 هایسیاست اتخاذ و پذیرانعطاف کاری ساعات ایجاد دور،

انه  کارکنان از عملکرد، مدیریت مورد در ترکم سختگي 
 کندم پشتیبان  

AM et al. (2020) 
  
پياده سازي مديريت منابع انسان 
 در سازگاري با عادت هاي جديد

  
 كيف 

 حفظ در انسان   منابع مدیریت نقش داد كه نشان نتایج
اتژ  به بازگشت هنگام کارگران ایمت   و سلامت  يك بود. کار اسي 

  و تنظيم مجدد سيستم ارزيان   عملكرد براي تطبيق 
بازانديش 

 با سيستم جديد ني   مطرح شد. 

Wagdi & Abouzeid 

(2021) 

اثر فاصله گذاري اجتماعی  بر جو 
فضاي كاري و مديريت منابع 

: شواهدي از م  
صر و شوراي انسان 

 همكاري خليج فارس

 تركيت   

ان  ان تضاد، استخدام، جي  ات در برنامه ريزي، مي   ان تغيي  مي  
خدمات، آموزش و مديريت عملكرد بررش  شد كه نيازهاي 
ين تغيي  در دوران همه  

  بيشي 
  و ابزارهاي آموزش 

آموزش 
ي داشته است  گي 

Ayyagar (2021) 

  تغيي  
ات در مديريت منابع انسان 
ان خدمات در  دهاي جي  و راهي 
بخش فناوري اطلاعات متأثر از  

 در هند 11-كوويد

 روش كمی  
د اخراج، كاهش  چهار راهي 
حقوق، توقف استخدام و  
  ها در 

گردش پرداخت 
 صنايع بررش  شد

، روحيه كاركنان، چشم انداز  كت ها با توجه به قدرت مالی  ش 
دهاي  تجاري آينده خود و  برندسازي كارفرما هر كدام راهي 

 متنوعی  بكار م  گرفتند كه بيشي  از همه توقف استخدام بود

Aguinis and Burgi-

Tian (20201a) 
ي عملكرد در زمان بحران  اندازه گي 
 و بعد از آن: نمره ارتقاي عملكرد

 مروري
معيار عمل  و مرتبط كه  ( يكppsابزار نمره ارتقاي عملكرد )

منعطف، داراي كاربرد آسان، استاندارد و جامع است، در ط  
  شد. 

 
 بحران معرف
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با بررش  پيشينه پژوهش، مشخص شد كه اكير مطالعات به 
رش  ر صورت مروري انجام شده اند كه پژوهش فعل  فراتر از ب

ت. ده كرده اسمدل استفا ادبيات، از مصاحبه براي بوم سازی
ات در  به تغ بر اين اكير مطالعات به صورت خيل كلعلاوه  يي 

  اشاره د كردهایكار 
ام اشته اند و هيچ كدمديريت منابع انسان 

ات را بررش  تغيي 
واعد ق ننموده اند. بررش به صورت جزن 

در چهار حوزه آموزش، استخدام،  انسان   منابع مدیریت جديد
ان خدمات  ام ويتا عملكرد )با اقتباس از مدل  و ارزيان   جي 

چالش ها در اين حوزه ها پرداختند(  بررش كه تنها به  (1101)
 مطالعه مورد حوزه این در جدیدی رویکرد رسد م نظر به

عمل مديريت  عنوان راهنمایاست و م  تواند مدلی  جامع به 
 ارائه دهد. لذا سوالات پژوهش به شكل زير مطرح م  گردد: 

: الگوی ات سوال اصل   سان  ان منابع مدیریت قواعد تغیي 
 است؟ چگونه 11-كوويد بحران ط در

ات استخدام در1سوال فرعی    11-كوويد بحران ط : تغيي 
 است؟ چگونه

ات آموزش در2سوال فرعی    11-كوويد بحران ط : تغيي 
 است؟ چگونه

ان خدمات در0سوال فرعی   ات جي   بحران ط : تغيي 
 است؟ چگونه 11-كوويد

ات ارزيان   عملكرد در0سوال فرعی    بحران ط : تغيي 
 است؟ چگونه 11-كوويد

 روش شناسي پژوهش 2
ی،  روش پژوهش كيف  م باشد. از نظر پارادايم شناش تفسي 

 پژوهش استقران  از نظر ماهيت اكتشاف  و بر اساس منطق 
 است. 

ات قواعد  از روش تحلیل مضمون برای شناسان  تغیي 
مدیریت منابع انسان  و ترسیم یک مدل جامع استفاده شد. 

یف  و های ک بسیاری از پژوهشگران معتقدند استفاده از روش
ورت پیدا م کند که ه ب خصوص تحلیل مضمون زمان  صر 

 عه وجود دارد یا اینکهاطلاعات اندگ در مورد پدیده مورد مطال
ت گرفته در ارتباط با موضوع صور  های در مطالعات و پژوهش

 هب جامع به صورن   كه نظری چارچوب يك پژوهش، فقدان
دازد، موضوع تبيی      (.Hatami، 2020) باشد  مشهود بير

کنون  جديد است و تا بحران   01-نظر به اینکه كوويد
و به صورت پراكنده در ارتباط با شناسان   هان  اندکپژوهش 

  انجام شده، در اين 
ات قواعد مديريت منابع انسان  تغيي 

نه، در يافته های پيشيپژوهش ابتدا بر اساس تحليل مضمون 

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

، تحليل و گزارش شد و سپس برای بوم  الگوهان  شناسان 
يران ا سازی و شناسان  فاكتورهان  جديد در سازمان های دولت  

شد. نتايج  )زيرمجموعه وزارت نفت(، از مصاحبه استفاده
داده ها از طريق تحليل مضمون  مصاحبه ني   با كدگذاری
 تلفيق شد.  پژوهاستخراج و با نتايج پيشينه 

سپس براي اعتبار سنج   مدل و اطمينان از تناسب داشی   
( فتن وزارت زيرمجموعه) ايران دولت   هاي يافته ها با سازمان

گان از تكنيك دلف  فازی با نظرسنج    د. استفاده ش از خي 

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

، 2، ابسکو0، پروکوئست0، ح  استور2، امرالد1دایرکت
ینگر وع بیماری كوويد8، سیج1، اسکوپوس6اسير -( از زمان ش 

ی بود. در این بخش، نمونه )1110-1101تاكنون ) 01  تا گي 
واژه های شچ شده  کلید یافت.  ادامه نظری اشباع به رسیدن

، کووید 01-شامل بحران کووید و  01-و مدیریت منابع انسان 
ان خدمات،   01-و آموزش، کووید 01-استخدام، کووید و جي 

مدیریت و چالش های  01-و ارزیان  عملکرد، کووید 01-کووید
منابع انسان  بود. برای انتخاب پژوهش های مناسب؛ عنوان، 

 رد چکیده، محتوی و اطلاعات استنادی منابع ارزیان  شد. 
که پس از حذف مطالعات  شد یافت پژوهش 10 اول مرحله

مرتبط در نهایت  ی ارتباط پژوهش که 11غي   وعموض با بیشي 
 پژوهش شرو  ( و01-)حوزه مدیریت منابع انسان  و کووید

 شدند.  داشتند، انتخاب

 در بخش مصاحبه، جامعه آماری شامل در مرحله بعد
 ایه سازمان در شاغل انسان   منابع مدیریت معاونان یا مدیران
 05 یلابا یایران )زيرمجموعه وزارت نفت( با سابقه كار  دولت  

گان دانشگاه شته مرتبط با موضوع دا كه مطالعان    سال و خي 
س بخش نمونه این اند، بود. در ی به روش در دسي   ات گي 

 ادامه نظری در اطلاعات جمع آوري شده، اشباع به رسیدن
 مصاحبه مشخصات 1 جدول مصاحبه انجام شد(.  15) یافت

 مصاحبهاطلاعات  یابزار گردآور  .دهد م   نمايش را شوندگان
ات  امون تغیي  نیمه ساختار یافته بود كه برای نظرسنج  پي 

یت منابع انسان  در چهار حوزه استخدام، آموزش، قواعد مدیر 
ان خدمات و ارزیان  عملکرد استفاده شد. سوالات مطرح  جي 

  -1در مصاحبه پنج سوال بود كه شامل: 
ان  به طور كل  چه تغيي 

  در ط  بحران كوويد
به  11-در بخش مديريت منابع انسان 

-در بخش استخدام در ط  بحران كوويد -2وجود آمده است؟ 
  به وجود آمده است؟  11

ان   در آموزش بخش در -0چه تغيي 
  به وجود آمده 11-كوويد بحران ط  

ان   در -0است؟  چه تغيي 
ان خدمات بخش    چه 11-كوويد بحران ط   در جي 

ان   به تغيي 

5. EBSCO 
6. Springer 
7. Scopus 
8. Sage 
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ز رجب زاده ي در طي بحران كوويد. سپیده حاتمی، آرمی 
ات قواعد مديريت منابع انسانز  91-الگوی تغیی 

 بحران ط   در ارزيان   عملكرد بخش در -2است؟  آمده وجود
   چه 11-كوويد

ان   است؟ آمده وجود به تغيي 

 

 مشخصات مصاحبه شوندگان 2 جدول

 تحصیلات جنسیت
 گروه های ست  

 جمع کل
 سال 23بالای  03-23 03-03

 
 زن

 2 - 2 - فوق لیسانس

ی  0 - 2 2 دکي 

 
 مرد

 1 6 - 1 فوق لیسانس

ی  12 8 0 - دکي 

 22 10 8 0 جمع کل

 
 مربوطهحوزه 

 1 مصاحبه تکمیل 2مصاحبه اصل+  1 نفت

 8 مصاحبه تکمیل 2مصاحبه اصل +  6 گاز

وشیمی  1 مصاحبه تکمیل 3مصاحبه اصل +  1 صنایع پي 

 2 مصاحبه تکمیل 3مصاحبه اصل +  2 پالایش و پخش فراورده های نفت  

 2 مصاحبه تکمیل 3مصاحبه اصل +  2 دانشگاه

 22 جمع کل

 

پس از انجام مصاحبه و تدوين الگو به وسيله پرسشنامه از 
امون تناسب يافته ها و ب گان پي  ح وم  سازی الگوی طراخي 

بر  گويه بوده كه  12شد. پرسشنامه شامل  شده نظرسنج  
گان  11مراحل قبل تدوين شد.  اساس يافته های نفر از خي 

زيرمجموعه وزارت نفت ايران در اين مرحله  ی دولت  سازمان ها
از پژوهش مشاركت داشتند، ايشان به سوالات بر اساس طيف 

گان در اين بخش شامل   2 زن  0گزينه اي پاسخ دادند. خي 
ی  00( و %05فوق ليسانس ) 1(؛ %11مرد ) 05( و 11%) دكي 
نفر در رده  1(، %5سال ) 01-31 نفر در رده ست   0(؛ 55%)

بودند. ( %55سال ) 51 نفر بالای 00و  (%01) 51-01 ست  
در نهايت داده ها با تكنيک دلف  فازی تحليل شدند. دلف  فازی 

گان است  تفاق نظر ميان خي  به ا يکی از فنون علمی برای دستيان  
 شد.  كار بردهه  تعيی   شاخص ها، مولفه ها و ابعاد ب كه برای

 شن  ارز  پژوهش علمی، دقت وجود : بدونروان  و پايان  
 دغدغه بنابراین، م دهد؛ دست از را خود مطلوبیت و بوده

 توجه ردمو  پژوهش، یشیوه ها همۀ در روان   و به پایان   نسبت
( در Ahmadi et al.,2020دارد ) قرار پژوهشگران از بسیاری

 ر شد. د اين راستا براي بررش  روان   اقدامات متعددي انجام
مرحله شكل ده  چارچوب نظري و طراح  سوالات مصاحبه 
اقدام به بررش  ادبيات و پيشينه تحقيق در رابطه با مديريت 

  و كوويد
شد . دقت در ترجمه متون، جمع  01-منابع انسان 

آوري دقيق اطلاعات در هنگام مصاحبه، ثبت دقيق و دقت در 
ش ر افزايبه منظو ها مد نظر قرار گرفت.  هنگام استخراج كد

ت گران  نظری 
اعتبار يافته های حاصل از مصاحبه از كير

غيي  ت استفاده شد. بدين معت  كه مطالعه در مورد شاخص های
  در ادبيات 

  ر دستور كار قرار ددر قواعد مديريت منابع انسان 

                                                      
1. MaxQDA10 

راح  در مرحله ادبيات به مضمون استخ گرفت. مضمون های
س ن  انجام شد و سپعديلامستخرج از مصاحبه اضافه و ت های

 سازمان دهنده و فراگي  استخراج شد.  مضمون های

يب كاپای كوهن استفاده  برای محاسبه پايان  پژوهش از صر 
يب برای حليل  گذار در ت  محاسبه توافق بی   دو كد  شد. اين صر 

ت و ی   صفر تا يک اسشود. مقدار اين عدد ب كيف  استفاده م
 بی    هر چقدر به يک

 نزديكي  باشد، نشان دهنده توافق بيشي 
يب كاپا برای الگویHatami، 2020گذار است ) دو كد  (. صر 

  داري  211/1پژوهش 
ت آمد كه به دس 111/1در سطح معت 

 پژوهش است.  نشان دهنده تأييد پايان  

 مستخرج از مصاحبه و  زيه و تحليل يافته هایبراي تج
 1ات از تحليل مضمون با استفاده از نرم افزار مكس كيوداادبي

استفاده شد. مراحل شش گانه تحليل مضمون  01نسخه 
شامل آشنان   با داده ها، ايجاد كدهاي اوليه، جستجوي 
  يا مرور مضمون ها، تعريف و نام گذار 

 یمضمون ها، بازبيت 
(. Ahmadi et al.,2020مضمون ها و تهيه گزارش است )

ه واسطه ب  مدل از تكنيک دلف  فازیاعتبارسنج   یهمچنی   برا
ه شد نرم افزار اكسل استفاده شد. در ادامه تحليل ها آورده

 است. 

 یافته ها 5
  یافت  10در مرحله اول 

پژوهش در حوزه مديريت منابع انسان 
ی با موضوع و روش پژوهش  11شد که  پژوهش ارتباط بیشي 
کد از پیشینه پژوهش استخراج   55و انتخاب شدند. داشته 

گان دانشگاه  و سازمان مصاحبه در بی   خي   15شد. پس از آن 
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زيرمجموعه وزارت نفت انجام شد. در این پژوهش  های دولت  
تر بودن کد گذاری از نرم افزار مکس کیودا نسخه  برای دقیق

از  صلاستفاده شد. نمونه ای از مصاحبه ها و مضامی   حا 01
 آورده شد.  3آن در جدول 

 

ز استخراجر از آن ها 2 جدول  نمونه ای از مصاحبه ها و مضامی 

 مضامی   پایه نمونه می   مصاحبه
مضامی   

 سازمان دهنده
مضامی   
 فراگي  

شود و به شكل مجازي انجام شود.  با توجه به مجازي بودن كارها، جامعه پذيري نبايد فراموش
  كه فرصت هاي اجتماعی  مجازي بايد وجود داشته باشد. 

 بدين معت 
برقراري فرصت هاي 
 اجتماعی  مجازي

 آموزش جامعه پذيري

س م  توان به صورت مجازي برنامه هاي ترتيب داد كه  
براي حفظ روحيه كاركنان و دوري از اسي 
  به صو 

  كاركنان در جشن هاي سازمان 
كت كنند و ساعان  در كنار هم داشته  شاد رت مجازي ش 

 باشند

برگزاري جشن هاي 
 مجازي

 ارتباط با كاركنان
ان  جي 
 خدمات

ات  ي با تغيي 
در استخدام ها بايد سعی  شود افرادي بكار گرفته شود كه توانان   سازگاري بيشي 

 شديد كاري داشته باشند. 
قدرت انطباق با 

ات  تغيي 
  هاي 

ی
ويژگ

  
 شخصيت 

 استخدام

ي شيوه هاي منعطف براي ارزيان   عملكرد به تناسب نوع شغل  بكارگي 
استفاده از شيوه هاي 

 منعطف ارزيان   
 روش ارزيان   

ارزيان   
 عملكرد

وريست و بايد موقع استخدام افراد به آن توجه  براي كار از راه دور مهارت هاي ارتباط  بالا صر 
 شود. 

 مهارت هاي ارتباط  
  هاي 

ی
ويژگ

  
 شخصيت 

 استخدام

سوق دادن برگزاري وبينارها به سمت كاربردي بودن و اينكه طوري نباشد تعداد زياد برگزاري 
  شخصی  كاركنان شود. 

ی
  زندگ

ی
 وبينار باعث ايجاد چالش و به هم خوردگ

عدم برگزاري وبينارهاي 
  و ن   نتيجه

 
 اضاف

حمايت از 
 آموزش

 آموزش

 

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

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

ل شده و اصلاحان  صورت گرفت. نتایج نها  ن  نظر اساتید کني 
 01مضمون پایه،  55تلفیق پیشینه پژوهش و مصاحبه شامل 

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

 

 

 نتایج نهاني تلفیق پیشینه پژوهش و مصاحبه )مدل کیفز پژوهش( 2 جدول

ف
دی
ر

 

مضامی   
 فراگي  

می   سازمان مضا
 دهنده

 منبع در پيشينه مضامی   پایه
  
فراوان 
 در پيشينه

  در 
فراوان 
 مصاحبه

0 

 استخدام
اصلاح 

دهای استخدام  راهي 

تعريف و طراح  مجدد 
دهای استخدام  راهي 

AM et al.,2020 0 3 

 AM et al.,2020 0 0 استفاده از پیمانکاران فرعی 1

 Adonu et al.,2020 1 6 اصلاح قرارداد استخدام 3

0 
کاهش استخدام و استفاده از 

 ربات ها
Caselli et al.,2020 0 - 

5 
تقويت تيم داخل  براي جذب 

و كسب استعدادها به جاي 
 استخدام مشاور

Azizi et al.,2021 0 - 

5 
استفاده از پانل مجازی 

 اثربخش
Nutsubidze & 

Schmidt, 2021 
1 - 

2 
استفاده از فناوری برای تبلیغ 

 فرصت های شغل
- - 6 



 

124 

ز و زمستان .5 شماره .3 دوره  .033تا  000 صفحات .0011 پایی 

 

پایدار انسان   منابع مدیریت علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 

ز رجب زاده ي در طي بحران كوويد. سپیده حاتمی، آرمی 
ات قواعد مديريت منابع انسانز  91-الگوی تغیی 

1 

دارا بودن دانش 
 فناوری

 مهارت کار از راه دور
Adonu et al.,2020; 

Gigauri,2020b; 

Caligiuri et al.,2020 
0 6 

1 
مهارت همکاری مجازی با 

 همکاران
Caligiuri et 

al.,2020 
1 - 

01 
ارتقا ظرفیت و آموزش 

 متخصصان استخدام
- - 5 

00 
چند مهارن  

 شدن

استخدام افراد با مهارت های 
 متنوع

Adonu et al.,2020 1 1 

01 
شكل ده  و توسعه مخزن 

 استعدادها
Nutsubidze & 

Schmidt, 2021 
1 - 

03 

 های 
ی

ویژگ
 شخصیت  

 اوری بالاافراد با تاب 

Slavić et al.,2021; 

Caligiuri et al.,2020; 

Nutsubidze & 

Schmidt, 2021 

0 6 

 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 
ه  استخدام افراد داراي انگي  

 شخصی  
Mwita,2020 1 - 

 5 - - داشی   مهارت هاي ارتباط   02

ات 01  3 - - قدرت انطباق با تغيي 

01 

 آموزش

هاي  بسي 
  
 آموزش 

ارائه جلسات آنلاين براي 
اك دانش و  تقويت مهارت ها، اشي 

ي از راه دور  يادگي 
Azizi et al.,2021 0 1 

11 
كاهش نياز به شمايه گذاري 

يکی  و سخت در زيرساخت  هاي في  
 افزاري

Am et al.,2020 

 
0 - 

10 

  
 ابزارهاي آموزش 

آموزش نرم افزارها و برنامه 
هاي كاربردي )آموزش استفاده از 

 فناوري جديد(

Nutsubidze & 

Schmidt, 2021; 

Adonu,2020 
1 5 

11 
خلق يك پلتفرم مجازي  

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

13 

  
 نيازهاي آموزش 

آموزش مجازي روش هاي 
  
  و نكات ايمت 

 مراقبت بهداشت 

Azizi et 

al.,2021;Selvi et 

al.,2021; Meri, 

2020;Adonu et 

al.,2020 

0 1 

 آموزش كار از راه دور 10

Nutsubidze & 

Schmidt, 2021; 

Opatha,2020a; 

Meister, 2020; ACA & 

Bassey,2021 

0 01 

 مشاوره مجازي 15
Selvi et al.,2021; 

Caligiuri et al.,2020 
1 5 

15 
وبينار در مورد تاب آوري و 

 ذهن آگاه  
Selvi et al.,2021 0 - 
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12 
آموزش مهارت هاي جديد و 

 قابل انتقال به كاركنان

Am et al.,2020; 

Adonu et al.,2020; 

Nutsubidze & 

Schmidt, 2021; 

Caligiuri et al.,2020 

0 1 

11 
كارگران موقت براي آموزش  

س قابل دسي    كاركنان غي 
 جايگزيت 

Wagdi & 

Abouzeid,2021 
0 - 

11 
ارائه اطلاعات به روز در مورد 

 بيماري
Gigauri,2020a 0 5 

31 

حمايت از 
 آموزش

ی مادام العمر  تروی    ج یادگي 
Nutsubidze & 

Schmidt, 2021; Adonu 

et al.,2020 
1 - 

30 
بازپرداخت هزينه هاي 
 آموزش آنلاين به كاركنان

Nutsubidze & 

Schmidt, 2021 
0 1 

31 
استفاده از پتانسيل ها و 
مهارت هاي متقابل و شمايه  

 گذاري روي كاركنان
Azizi et al.,2021 0 2 

33 
  
 
عدم برگزاري وبينارهاي اضاف

 و ن   نتيجه
- - 5 

 جامعه پذيري 30
برقراري فرصت هاي اجتماعی  

 مجازي
- - 0 

35 

ان  جي 
 خدمات

حمايت از  
 كاركنان

 ترتيبات كاري انعطاف پذير

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 
1 2 

 - bGigauri,2020 0 دلسوزي با كاركنانهمدردي و  32

31 

  و 
حفظ سلامت 

 رفاه

اختصاص خط  رايگان براي 
مشاوره و كمك به كاركنان از راه دور 
  و كاهش 

به منظور حفظ سلامت 
س  اسي 

Azizi et al.,2021 0 - 

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

00 
اطمينان از اجراي سياست ها 

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

 Fraij,2021 0 0 بيمه سلامت 01

03 

اطمينان از 
  به منابع

 
ش  كاف

 دسي 
 در خانه

  مانند فراهم 
 
آوردن منابعی  كاف

  
 ابزارهاي آي ن 

- - 5 

00 
  كامل براي 

ارائه پشتيبان 
انتقال زيرساخت هاي فناوري 

 اطلاعات
Azizi et al.,2021 0 5 

05 
ايجاد يك برنامه پردازش 

 مجازي براي ارتباطات
Azizi et al.,2021 0 - 

05 

  كاركنان
 ايمت 

  
 1 - - تشكيل كميته ايمت 

02 
  منظم امكانات 

ضدعفون 
كت  ش 

Adonu et a1;.2020 0 01 
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01 

مديريت 
 پرداخت

افزايش مزايا به جاي كاهش 
 حقوق

Azizi et al.,2021 0 - 

 كاهش حقوق به جاي اخراج 01
Jaisinghani, 2020; 

Opatha, 2020a 
1 - 

51 
پاداش به مهارت هاي كار 

 مجازي
Caligiuri et 

al.,2020 
0 5 

 افزايش حقوق متغي  كاركنان 50
Ayyagar,2021; 

AM et al.,2020 
1 1 

51 
ان  استفاده از ساختار جي 
خدمات شخصی  و دادن حق 

 انتخاب به كاركنان
AM et al.,2020 0 - 

53 

تأكيد بر ارتباط 
 با كاركنان

 0 - - گوش دادن به نظرات كاركنان

 Adonu et a1;.2020 0 1 مشاركت كاركنان در امور 50

55 
توسعه شيوه هاي كار 
  
ی

 اجتماعی  براي كاهش فرسودگ
Adonu et a1;.2020 0 - 

 1 - - برگزاري جشن هاي مجازي 55

52 
نياز به مداخلات فردي براي  

 كاركنان
Adonu et a1;.2020 0 - 

51 

ارزيان   
 عملكرد

 

 معيار ارزيان   

  
سنجش رفتارهاي فرانقش 

مانند كمك به ديگران و انجام 
  كه رسما موظف به انجام 

وظايف 
 (ocbآن نيستند )با هدف تروي    ج 

Aguinis and 

Burgi-Tian,2021b 
0 1 

51 
سنجش نتايج به جاي تأكيد 

 رفتارها در كار از راه دورصرف بر 
Aguinis and 

Burgi-Tian,2021b 
0 5 

51 

  
  هاي تطبيف 

ی
سنجش ويژگ

ل  فرد )مانند اداره بحران، كني 
س، حل مشكلات، مواجهه با  اسي 

ي  ايط نامشخص، يادگي  ش 
وظايف كاري و رويه ها، نشان 

دادن سازگاري بی   فردي، سازگاري 
) يکی    و سازگاري في  

ی
 فرهنکی

Aguinis and 

Burgi-Tian,2021b 
0 - 

50 
ان تلاش كاركنان در  مي  

 ارتباطات مجازي
Caligiuri et 

al.,2020 
0 - 

 منبع ارزيان    51

ارزيان   به صورت چند منبعی  
از انجام شود )جمع آوري داده ها 
كا،  همكاران، گزارش مستقيم، ش 
يان علاوه بر شپرستان و خود   مشي 

 كاركنان(

Aguinis and 

Burgi-Tian,2021b 
0 2 

53 

 روش ارزيان   

استفاده از سيستم نمرات 
 1(ppsارتقا دهنده عملكرد )

Aguinis and 

Burgi-Tian,2021a 
0 - 

50 
استفاده از فناوري براي 
 نظارت بر نتايج عملكرد

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

1 01 

                                                      
 1  Promoter ScorePerformance و 11-كوويد بحران ط   در سازمان مراتت    سلسله سطوح تمام   در كاركنان تمام   عملكرد سنجش : براي   

 م   ان از بعد حت 
 به را( واحد يا كاري گروه-فرد نام) با كار كه دارد احتمال چقدر -1: شود م   پرسيده فرد از سوال باز براي ارزيان    سه سيستم اين در. باشد داشته كاربرد تواند

ي چه-0  كرديد؟ ارائه قبلا كه داديد ارائه را اي رتبه چرا -2 كنيد؟ توصيه خود همكار يا دوست جواب اين سوالات به صورت   است؟ لازم امتياز بردن بالا براي چي  
 كمی  تحليل و ارزيان   ارائه م  گردد. 
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55 
استفاده از شيوه هاي 

 منعطف ارزيان   
- - 5 

 

 

ار كبا توجه به مدل به دست آمده در مولفه استخدام؛ مهارت  
   یاز راه دور و استخدام افراد با تاب آور 

ين فراوان  ( 1) بالا بيشي 
داشته اند كه نشان دهنده اهميت اين دو شاخص از ديدگاه 

 راه از كار مصاحبه شوندگان است. در مولفه آموزش؛ آموزش
ان كاركن به انتقال قابل و جديد هاي مهارت ( و آموزش00دور )

ان 03)   (، در مولفه جي 
 امكانات منظم خدمات؛ ضدعفون 

كت )  يفناور  از ( و در مولفه ارزيان   عملكرد؛ استفاده03ش 
  و اهميت را 01عملكرد ) نتايج بر نظارت براي

ين فراوان  ( بيشي 
 داشتند. 

ابعاد،  به مدل پژوهش، براي اعتبارسنج   بعد از دستيان  
 ی استفاده شد. در اينفاز  مولفه ها و شاخص ها از روش دلف  

نفر از  11ل به به توافق آرا در مورد مد مرحله برای دستيان  
گان سازمان های دولت   مجموعه وزارت نفت پرسشنامه  خي 

ده شد و بر اساس طيف هفت گزينه ای ليكرت اهميت هر دا
عوامل محاسبه شد. پس از جمع آوری داده ها، ميانگی    از  يک

 فازی زدان  
 م از عواملبراي هر كدا مثلتر فازی و ميانگی  

 آورده شده است.  5در جدول  یفاز  نتايج دلف  محاسبه شد. 

 

ي فازي 5 جدول
ي ابعاد و مولفه ها با روش دلفز ي و محاسبه وزن نهاني  فازي زداني

 رد/پذيرش Crisp حد بالا حد وسط حد پايی    ابعاد

 پذيرش 33861 33113 33812 33102 استخدام

 پذيرش 33122 33112 33120 33828 آموزش

ان خدمات  پذيرش 33880 33182 33138 33128 جي 

 پذيرش 33816 33182 33120 33183 ارزيان   عملكرد

 رد/پذيرش Crisp حد بالا حد وسط حد پايی    مولفه ها

دهای استخدام  پذيرش 33802 33113 33862 33613 اصلاح راهي 

 پذيرش 33828 33112 33880 33118 فناوری بودن دانشدارا 

 پذيرش 33823 33113 33812 33132 چند مهارن  شدن

 های شخصیت  
ی

 پذيرش 33800 33163 33863 33683 ویژگ

هاي    بسي 
 پذيرش 33888 33182 33110 33162 آموزش 

   ابزارهاي
 پذيرش 33812 33113 33112 33113 آموزش 

  
 پذيرش 33121 1333 33102 33818 نيازهاي آموزش 

 پذيرش 33811 33182 33810 33102 آموزش از حمايت

 پذيرش 33821 33162 33883 33100 جامعه پذيري

 پذيرش 33808 33162 33822 33612 حمايت از كاركنان

  و رفاه
 پذيرش 33811 33182 33810 33102 حفظ سلامت 

ش   از اطمينان
   دسي 

 
 پذيرش 33812 33120 33822 33628 خانه رد منابع به كاف

  
 پذيرش 33811 33182 33130 33123 كاركنان ايمت 

 پذيرش 33860 33182 33880 33123 مديريت پرداخت

 پذيرش 33861 33182 33888 33128 تأكيد بر ارتباط با كاركنان

 پذيرش 33133 33113 33122 33182 معيار ارزيان   

 پذيرش 33802 33112 33860 33688 منبع ارزيان   

 پذيرش 33888 33112 33138 33163 ارزيان    روش

 

با توجه به نتایج گام اول تحلیل دلف  فازی و شاخص فازی زدان  
(Crisp) گان ، همه ابعاد و مولفه ها در گام اول مورد پذیرش خي 

 ارائه) 31 شاخص مرحله اول نتایجقرار گرفتند. همچنی   طبق 
فازی شده کمي  یبيمار  مورد در روز به اطلاعات ( که عدد غي 

فازی شده  داشتند  1.2از  حذف، و بقیه شاخص ها که عدد غي 
از اين رو است، مورد پذیرش قرار گرفتند.  1.2آن ها بیشي  از 

( حذف یبيمار  مورد در روز به اطلاعات )ارائه 11شاخص 
 یها روش یمجاز  )آموزش 13شده به دليل تشابه با شاخص 
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با توجه به ( ادغام شد. ايمت   نكات و هداشت  ب مراقبت
گان و تحلیل دلف  فازی در گام اول  01بعد،  0 ؛نظرسنج  از خي 

گان قرار گرفتند.  50مولفه و  وجه به تبا  شاخص مورد تایید خي 
و معیار قرار دادن شاخص فازی زدان    گام دوم دلف  فازینتایج  

ین خود ، در دور دوم هیچ شاخصی حذف نشد که اكريسپ
ای برای پایان گام های دلف  است. بطور کل یک رویکرد  نشانه

برای پایان دلف  آن است که میانگی   امتیازات سوالات گام اول 
و دوم با هم مقایسه شوند. در صورن  که اختلاف بی   دو 

( کوچکي  باشد در این 1.1مرحله از حد آستانه خیل کم )
با توجه به اختلاف   ود. شصورت فرآیند نظرسنج  متوقف م

 م شاخص ها در دو دور دلف   زدان   یميانگی   فاز  1.1كمي  از 
گان در مورد شاخص ها به اجماع رسيده اند و  توان گفت خي 

شاخص  50بنابراین  در مرحله دوم متوقف شد.  نظرسنج  
به عنوان شاخص های نهان  مدل تحقیق تعیی    پذيرش و 
 پژوهش نمايش داده شده است.  مدل نهان   0در شكل شدند.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

قواعد جديد 

مديريت منابع 

  
 انسان 

 آموزش

هاي -   )ارائه بسي 
  براي آنلاين جلسات آموزش 

اك ها، مهارت تقويت ي و دانش اشي    اهر  از يادگي 

  زيرساخت در گذاري شمايه به نياز دور،كاهش

يکی   هاي  افزاري( سخت و في  

  )آموزشابزارهاي  -
 برنامه و افزارها نرم آموزش 

  ندكاربرپس مجازي پلتفرم يك كاربردي، خلق هاي

 ها( مهارت توسعه براي

  )آموزش -
 هاي روش مجازي نيازهاي آموزش 

   مراقبت
،آموزش نكات و بهداشت   

  راه از كار ايمت 

 و آوري تاب مورد در مجازي،وبينار دور،مشاوره

،آموزش ذهن  قابل و جديد هاي مهارت آگاه 

 براي موقت كارگران كاركنان،آموزش به انتقال

  
قابل كاركنان جايگزيت  س( غي   دسي 

ی حمايت از آموزش )تروی    ج -  مادام یادگي 

 به آنلاين آموزش هاي هزينه العمر،بازپرداخت

 هاي مهارت و ها پتانسيل از كاركنان،استفاده

 كاركنان،عدم روي گذاري شمايه و متقابل

   ايوبيناره برگزاري
 
 نتيجه( ن    و اضاف

  اجتماعی   هاي فرصت جامعه پذيري )برقراري-

 مجازي(

 استخدام

دهای اصلاح - دهای مجدد طراح   و استخدام )تعريف راهي    ربات زا استفاده و استخدام استخدام ، کاهش قرارداد فرعی،اصلاح پیمانکاران از استخدام،استفاده راهي 

 شغل( های فرصت تبلیغ برای فناوری از مشاور، استفاده از پانل مجازی اثربخش، استفاده استخدام جاي به استعدادها كسب و جذب براي داخل   تيم ها،تقويت

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

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

-  
ی

)افراد های ویژگ ه داراي افراد بالا،استخدام بالا،کنجکاوی ابهام بالا،تحمل اوری تاب با شخصیت  ،داشی    انگي   ،قدرت هاي مهارت شخصی  ات( با اقانطب ارتباط   تغيي 

 ارزيان   عملكرد

   رفتارهاي ارزيان   )سنجش معيار -
  انندم فرانقش 

   انجام و ديگران به كمك
  موظف رسما كه وظايف 

، (ocb تروي    ج هدف با) نيستند آن انجام به

 در رفتارها بر صرف تأكيد جاي به نتايج سنجش

   دور، سنجش راه از كار
ی

   هاي ويژگ
 دفر  تطبيف 

ل بحران، اداره مانند) س، كني   مشكلات، حل اسي 

ايط با مواجهه ي نامشخص، ش   وظايف يادگي 

  فردي، بی    سازگاري دادن نشان ها، رويه و كاري

   سازگاري
ی

يکی   سازگاري و فرهنکی ان(في    تلاش ، مي  

 مجازي( ارتباطات در كاركنان

 انجام منبعی   چند صورت به ارزيان   )ارزيان    منبع -

 گزارش همكاران، از ها داده آوري جمع) شود

كا، مستقيم، يان ش    خود و شپرستان بر علاوه مشي 

 ((كاركنان

  اارتق نمرات سيستم از ارزيان   )استفاده روش -

  براي فناوري از ، استفاده(pps) عملكرد دهنده

 ايه شيوه از عملكرد، استفاده نتايج بر نظارت

( منعطف  ارزيان  

ان خدمات  جي 

 انعطاف كاري حمايت از كاركنان )،ترتيبات -

 و خوب،همدردي و مكرر ارتباطات پذير،برقراري

 كاركنان( با دلسوزي

  و رفاه )اختصاص -
 براي رايگان خط   حفظ سلامت 

  حفظ منظور به دور راه از كاركنان به كمك و مشاوره

  
س،پاداش كاهش و سلامت   كاركنان به اسي 

  رايب يكسان طور به ها سياست اجراي از فعال،اطمينان

 سلامت( همه،بيمه

ش   از اطمينان -
   دسي 

 
 م)فراهخانه  در منابع به كاف

   منابعی   آوردن
 
،ارائه آي ابزارهاي مانند كاف  

  پشت ن 
 يبان 

 فناوري هاي زيرساخت انتقال براي كامل

  براي مجازي پردازش برنامه يك اطلاعات،ايجاد

 ارتباطات(

-   
   كميته كاركنان )تشكيل ايمت 

،ضدعفون   
 نظمم ايمت 

كت( امكانات  ش 

  حقوق، كاهش جاي به مزايا پرداخت )افزايش مديريت -
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ي 6  بحث و نتيجه گی 
   مدلی برای مديريت منابع هدف اين پژوهش طراح

در  انسان 
شاخص  55 بود. در مرحله پيشينه پژوه 01-يدبحران كوو  ط

 . در مرحله مصاحبه تعداد شاخص های شناسان  استخراج شد 
مدل  افزايش يافت. پس از تحليل دلف  فازی 55شده به 

د. با بعد شناسان   ش 0مولفه و  01شاخص،  50پژوهش با 
  شاخص ها م

ا ن آن هتوان گفت مهم تري توجه به فراوان 
ين تكرار در بی   شاخص ها 

آموزش كار از راه دور است كه بيشي 
 بلقا و جديد های مهارت داشت و بعد از آن به ترتيب آموزش

كت، استف امكانات منظم عفون   ضد  كاركنان، به انتقال  ادهش 
 وشر  یمجاز  عملكرد و آموزش نتايج بر نظارت برای فناوری از
   مراقبت یها

ين تكرار داشت ايمت   نكات و بهداشت  ند. با بيشي 
آموزش  یتوجه به اين نتايج مشاهده شد كه شاخص ها

ين تأكيد در بی   شاخص ها
هنده ديگر داشتند و نشان د یبيشي 

اهميت آموزش به عنوان مهم ترين وظيفه مديريت منابع 
  در ط  بحران كوويد

ي   ن بخش دلف   یبود. يافته ها 01-انسان 
مود و وزن آموزش از كاركردهاي ديگر اين مطلب را تأييد ن

  بيشي  ب
غيي  دست آمد. نظر به وقوع ته مديريت منابع انسان 

وع هر كار  با جوانب آن جهت  آشنان   یدر رويه ها، قبل از ش 
ور  ، 01-است. آموزش در ط  بحران كوويد یبهبود عملكرد صر 

ده است و شامل بررش مانند  ابعاد آموزش   تمام بسيار گسي 
هایمحتو    م  شود ی، ابزارها و بسي 

 & Wagdi) آموزش 

Abouzeid,2021  یبر اثرپذير  (. اين يافته مطالعه مبتت 
 ااپاث یبا مطالعات با يافته ها 01-بحران كوويد آموزش در ط

بر آموزش كار از راه دور با  مطالعه مبت   یيافته ها ،1(آ1111)
، آ(1111اپاثا )، (1110نوتسوبيدزه و اشميت )مطالعات 
آموزش نرم افزارها و  (1110) 2آسا و باش، (1111ميسي  )
و ارائه  (1111آدونو و همكاران )جديد با مطالعه  یمهارت ها

                                                      
1. Opatha,2020a 
2. ACA & Bassey 

 0همكاران عزيزي و جلسات آنلاين و پلتفرم كاربرپسند با مطالعه 
آموزش بهبود نتايج ی مطابقت داشت. در راستا (1110)

اه دور ر  كار از   یپيشنهاد م  شود آموزش، هر دو گروه كاركنان برا
د ی و مديران برا وهاي كاري را در بر بگي  مديريت موفق ني 

(Opatha,2020aهزينه ها .)كاركنان جهت   یبرا مالی ی
ان و به آنها مزايا كت در آموزش جي  مشاركت در  مالی یش 

. با (Nutsubidze & Schmidt, 2021فرايند آموزش داد )

ات، مواردي كه نياز به آموزش دارد و  مطالعه دقيق تغيي 
دقيق و مورد نياز جهت آموزش را شناسان   كرد. اين م   یمحتو 

 تواند از طريق مشورت با شپرستان كليه واحدهاي سازمان  
د. براي پياده ساز    یصورت گي 

ی
 مطلوب آموزش نياز به هماهنکی

  با واح
اطلاعات است كه  ید فناور مديريت منابع انسان 

ين در زمان هان   یآموزش ها بر بسي  مجاز   مناسب و با كمي 
 برگزار شود.  یبيمار  ريسک

عملكرد شناسان   شد كه در بی    كاركرد مهم ديگر ارزيان  
  با توجه به وزن 

چهار كاركرد بررش  شده مديريت منابع انسان 
ه دوم شد. از بی   مولف یفاز  به دست آمده از تحليل دلف   یها
 ی ارزيان  عملكرد، معيارها دارای اولويت بالاتر شناسان  ها

، 01-شدند. اين بدين دليل است كه در نتيجه بحران كوويد
تخوش تغيي  شدند و اولويت ها و فعاليت هاي سازمان دس
ربط است، بنابراين  رويكردهاي عادی براي ارزيان  آنان ن  

 & Aguinis) و مرتبط اهميت داردمفيد  شناسان   معيارهای

Burgi-Tian,2021a)ی. در بی   شاخص ها  ، معيار ارزيان  
 ،   و در بی   شاخص هاي روش ارزيان  

سنجش رفتارهاي فرانقش 
رين ت به عنوان مهم ینظارت بر نتايج با استفاده از فناور 

   یشدند. سنجش رفتارها شاخص شناسان  
به  منجر فرانقش 

دم شهروندي م  شود. ع یتروي    ج و ترغيب كاركنان به رفتارها
-Aguinis and Burgiنظارت بر نتايج سازمان )

3. Azizi et al. 

ي پژوهش 9 شکل  مدل نهاني
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Tian,2021b م  تواند  ی( و نظارت بر نتايج از طريق فناور
كه به واسطه عدم ارزيان   در آينده با   سازمان را از چالش هان  

بخشد. نتايج ارزيان   عملكرد در اين  ود، رهان  آن مواجه م  ش
  تيان )مطالعه با مطالعات 

ی
آدونو و ، 1ب( 1110آگينيس و برگ

 همسون   (1111) 2كاليجري و همكارانو   (1111همكاران )
اد م  شود شنهبهبود نتايج ارزيان   عملكرد پي یداشت. در راستا

 ارزيان   پس از مشورت با متخصصان امر تجديد یدر معيارها
د. شفاف سازي معيارها   یجديد ارزيان   برا ینظر صورت گي 

نان به نتايج ارزيان   مثبت كارك كاركنان انجام شود و پاداش هان  
 اختصاص داد. 

تيجه كه در ن  انسان  مديريت منابع  یديگر از كاركردها يکی
ان خدمات بود.  پژوهش ها با چالش هان   متعدد مواجه شد جي 

ان خدمات  در اين پژوهش بعد از آموزش و ارزيان   عملكرد، جي 
  در سازمان 

به عنوان سومی   كاركرد مهم مديريت منابع انسان 
  منظم  شناسان   دولت   یها

شد. در بی   شاخص ها ضدعفون 
كت با فراوا بالاتر مهم ترين شناسان   شد و اين  ن  امكانات ش 

ي از شايت بيمار    آ یجهت جلوگي 
ن به كاركنان و حفظ سلامت 

انعطاف پذير و افزايش حقوق  یها مهم م  باشد. ترتيبات كار 
متغي  به عنوان شاخص هاي مهم بعدي شناسان   شدند. با 

ه خانواد-توجه به لزوم كار از راه دور و مبهم شدن مرزهاي كار
مجدد  یكار   یاز است كه سازمان ها در مورد زمان و مكان هاني

جه به مشكلات ( و همچنی   با تو Am et al.,2020بينديشند )
كردن به صورت حضوري در  كار  به وجود آمده و ريسک

 د است، پيشنهاد م  شود پاداشمواقعی  كه نياز به حضور كارمن
ان ها با رعايت قوانی   به كاركن ن  هان  متغي  از محل صرفه جو

د.  مي  كاركنان و  ك  به دليل توصيه به ارتباطات حضوری تعلق گي 
  ارتباطات كاركنان و مديران با همد

يگر، جهت جايگزيت 
ه و نحو  حضوری برنامه ريزی جامعی در مورد ارتباطات مجازی

د. ابزارهای ارتباط مجازیآن ا ار  ار كاركنان قر در اختي نجام گي 
ی در گ ان شود. انعطاف پذيری بيشي  د و هزينه های آن جي  ي 

به وجود آيد كه فرد بتواند در ساعات يا روزهان     ترتيبات كاری
كه نياز به حضور در سازمان ندارد، در خارج از سازمان وظايف 
محوله را انجام دهد. جهت حمايت از كاركنان و ممانعت از 

یب روان  مشكلات روح  و   وره آنلاين توصيه م  مشا ه كارگي 
 0اي ام و همكاراناين مطالعه با مطالعات  شود. يافته های

آدونو و همكاران و  (1110عزيزي و همكاران )، (1111)
 همسو بود.  (1111)

 و افراد  ر از راه دور استخدام مهارت كا در بی   شاخص های
  را داشتند كه نشان م  دهد  با تاب آوری

ين فراوان  بالا بيشي 
دها ینظر  سازمان ها بايد تجديد اي استخدام بر ی در مورد راهي 

(. تا پيش از اين AM et al.,2020جذب افراد داشته باشند )
  ها مانند كار از راه دور، ت

ی
ورت دارا بودن خيل  از ويژگ

ب اصر 
( و آگاه  از Caligiuri et al.,2020آوري، تحمل ابهام )

  مطرح نبود، اما امروزه به 
فناوري شايد به اندازه دوران كنون 
ات يكباره بحران كوويد   هاي مورد نياز   01-جهت تغيي 

ی
ويژگ

 كاركنان ني   تغيي  كرده است. لذا پيشنهاد م  شود در مرحله اول
سازمان مشخص معيارهاي جديد و موردنياز استخدام توسط 

د آموزش ببينند و توانان  در اين مور  شود، مديران كارگزيت  
جديد داشته باشند. نتايج اين مطالعه با  ارزيان  معيارهای

مكاران كاليجري و ه،  (1111اي ام و همكاران )مطالعات 
و نوتسوبيدزه و اشميت  (1111آدونو و همكاران )، (1110)
 همسو بود.  (1110)

اين پژوهش م  توان به عدم  از جمله محدوديت های
  و سا

 زمان ها در آن اشاره كرد. زمان  كه يکتفكيك منابع انسان 
د جديد برای بكار گرفته  01-باق با چالش هاي كوويدانط راهي 

م  شود، ممكن است با همه سازمان ها و يا كاركنان متناسب 
ت آينده، اين نباشد، از اين رو پيشنهاد م  شود در مطالعا
ا خصوصی ي-موضوع بر اساس تفكيک سازمان ها به دولت  

و كاركنان بر اساس نوع قرارداد و مقايسه قواعد  توليدی-خدمان  
پژوهش، اين  ا انجام شود. از ديگر محدوديت هاین هبی   آ

  است كمديريت مناب پرداخی   به صرفا كاركردهای
ه در ع انسان 

ات را در ساير حوزه های پژوهش های آن  م   س توان تغيي 
ازمان 

 بررش  نمود. 

 جمع بندي 7
  اندکمديريت  كاركردهای

 ال)از س منابع انسان  در مدت زمان 
ات شديدی2311-2321 اند. اين  شده ( دستخوش تغيي 

ات در دامنه شديدی از كاركردها مانند استخدام، آموزش،  تغيي 
ان خدمات و ارزيان   عملكرد اتفاق افتاد كه نياز به بررش    جي 
ات و اولويت ها جهت مديريت  ده و شناسان   دقيق تغيي 

گسي 
ات ب 11-بحران كوويد  ا كمك بررش  بود. در اين پژوهش تغيي 

، شناسان    گان در ط  مصاحبه هان   ادبيات و نظرسنج   از خي 
امه يران در برنو الگون   جامع ارائه شد. اين الگو به هدايت مد

 د. خواهد نمو  شايان   کريزي و سياستگذاری های سازمان  كم
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