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Abstract 

In previous HR strategies’ researches, turbulent environment in different 

models has been considered rarely. The goal of this research is to introduce a 

strategic framework for human resource management functions in turbulent 

environment. As paradigmatic point of view, method of this research is 

interpretive and in terms of strategy, it is qualitative content analysis. Gathering 

information method is library method and based on article review selected from 

reliable scientific databases. First, the concept of environment, turbulent 

environment and its different dimensions were explained. Then via selecting 

specific human resource functions, the relevant strategic framework in turbulent 

environment defined as findings of research. Findings of research are divided to 

two sections. First section states that among Mintzberg describing strategic 

schools, entrepreneurial school and learning school are applicable in turbulent 

environment. Prescriptive strategies can not still be applied. Aligned with 

aforesaid two strategic schools, second categories of findings which are HR 

functions are defined. Innovative oriented of performance appraisal, continues 

generative learning, making dynamic capabilities, scenario planning, multi-skill 

innovative recruitment, agile recruitment, multi-dimensional aligning incentives, 

temporary competitive advantages through reconfiguration, semistructure job 

design, autonomy, slack time, professional nomadism, fluid and creative job 

development, HR scalability are some instances in this respect. 
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 چکيده
 موردتوجه ندرت بههای منابع انسانی، متغیر تلاطم محیطی های پیشین مرتبط با استراتژیدر پژوهش

یک کارکردهای مدیریت منابع انساانی در  معرفی چارچوب استراتژ باهدفقرار گرفته است. این پژوهش 

محیط متلاطم انجام شده است. روش پژوهش از نظار پاارادایم، تیسایری و از نظار اساتراتژی، تح یا        

و کتا  از   ای و مبتنای بار بررسای متاا ت    عاات باه روش کتابناناه  محتوای کییی است. گردآوری اطلا

محیط انجام و محیط ماتلاطم و ابعااد    یپرداز میهومهای معتبر عا می بوده است. در این متاله ابتدا پایگاه

یک کارکردهای کارکردی منابع انسانی مرتبط، چارچوب استراتژ هایحوزهآن تعریف و در ادامه با انتناب 

های های پژوهش معرفی شده است. یافتهیافته عانوان بهمتلاطم و پرتلاطم  منابع انسانی در محیط مدیریت

پژوهش به دو بنش تتسیم شده است. اول اینکه در محایط ماتلاطم، مکاتا  کاارآفرینی و یاادگیری از      

ن را داشاته و  مکات  توصییی مینتزبرگ با عانایت به میروضات آنها توانایی پاسنگویی به نیازهای سازما

هاایی  توان به یافتهمکات  تجویزی در این محیط کاربردی ندارند. همچنین متناس  با مکات  مذکور، می

ریزی سناریو محور، چون ارزیابی عام کرد نوآوری محور، یادگیری مستمر مولد، خ ق توانایی پویا، برنامه

، مزیات رقاابتی   راستاسااز  هام  های چندبعدیجذب نیروهای چند تنصصه نوآور، جذب چابک، مشوق

نشاینی  ساختاریافته، خودمنتاری، وقت آزاد سازمانی، کاو  موقت با پیکربندی مجدد، طراحی شغ  نیمه

پذیر بودن منابع انسانی از کارکردهای منابع انسانی اشااره  ای، توسعه شغ ی سیال و خلاق و متیاسحرفه

 نمود.
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 مقدمه

 سازگارش دن ب ه   ازی  خود ن اتیادامه حهاست که برای کنونی سازمان طیاز مح یطیتلاطم شرا

آیا در چنین محیط متلاطمی نیز همانن د مح یط باب ت و ب دون     . (2012، 1با آن دارند )باروز و نیلی

های مختلف استراتژی منابع انس انی هه ت   مورد حوزههای مشخصی در تلاطم چارچوب و توصیه

ارتب ا  و   از طری   ایج اد   توانند یمها سازمانوهود دارد؟  وکار کسبهای با استراتژی ییراستا هم

-می رقابتی سازمان، اهداف سازمان را پشتیبانی یها با راهبردراهبردهای منابع انسانی  پیوستگی بین

نظ ران  و پاس   دریات ت ش ده از ص احب     بر مبن ای مکاتب ه  (. 144: 1396نند )باباشاهی و یزدانی، ک

ه ا پیرام ون   ه ا و بح    ، در م دل 3و هان دل ری  2هال -ک حوزه استراتژی منابع انسانی مانند لنجنی

نبوده است. از س وی دیگ ر م روری ب ر      کننده نییتعمدیریت استراتژیک منابع انسانی، متغیر محیط 

دهد که موضوع محیط از نظر متلاطم بودن های منابع انسانی نیز نشان میالگوهای تدوین استراتژی

ب ر   یمبتنهای مانند مدل یمنابع انسان یاستراتژسنتی  یدر الگوهاقرار نگرتته است.  مدنظریا نبودن 

(، مدل با سرتصل بازار کار )مدل دلری و داتی(، مدل مبتن ی ب ر کنت رل )م دل     آسترمن)مدل منابع 

ب امبرگر و   کپارچ ه یمدل  داتی(،مدل مک های مبتنی بر داده )مدل آرتور، هکسون(، مدلشولر و 

)بامبرگر  مدنظر نبوده است  کننده نییتعکنی ر عنوان به، متغیر محیط لپک و اسنل نیمشولم و همچن

-بررسی ادبیات موهود ههت تعیین چارچوب اس تراتژیک ح وزه   خلأ ؛ لذا(720: 2000و مشولم، 

توان د  می رابطه نیدراحل رکردی منابع انسانی در محیط متلاطم احساس شده و پیشنهاد راههای کا

نش ان از ع دو وه ود     متون موهود و نظرات محققان هیاول هاییبررس نکهیا به باتوههباشد.  گشا راه

 آوریهه ت هم ع   حس اب ش ده   ایتنظیم برنامه ،در مورد موضوع پژوهش داشت میمطالب مستق

پرداخت ه  دارد  تی  که سازمان در آن تعال یطیپژوهش ابتدا به مح نی. در اارای اهمیت بوددمطالب 

بتوان در مت ون    یطر نیتا از ا شده ارائهمتلاطم محیط  یشناس نوع از یکامل نییتبسپس  شده است.

 م    تلاطم  طیدر مح    من    ابع انس    انی   ه    اییاز اس    تراتژ ییمق    اخت مختل    ف رد پ    ا  
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 منابع انسانیمدیریت  های پژوهش

 السلام( دانشگاه جامع امام حسین )علیهنشریات 

ه ای م رتبط ب ا    هیهمان چ ارچوب و توص    موردنظر که جیآنها به نتا لیوتحل هیتجزو با  آوریهمع

 دست یاتت.  باشدیمتلاطم م طیدر مح یمنابع انسان کیاستراتژ هایحوزه

 مبانی نظری

 محیط و تلاطم محیطی

 سازمان وه ود دارد بک ار رتت ه اس ت     رونیکه در ب یزیو هر چ یدر مورد هر کس طیکلمه مح

 نفعیکه ما در آن ذ یاز واحد رونیعبارت است از آنچه که ب طیمح یعموم فیتعر .(2020)لینچ، 

 (. 2012، 1د )باروز و نیلیده یقرار م ریما را تحت تاب ایما بوده و  ریقرار دارد که تحت تاب میهست

دارند تا ب ا آن س ازگار    ازیخود ن اتیادامه ح یبرا ها سازماناست که  طیاز مح یطیتلاطم شرا

 ب ه ط ور  اس ت ک ه    ین  یب شیپ   رقاب ل یغو اغل ب   عیس ر  راتییدر واقع تغ یطیذات تلاطم مح. شوند

 یط  یتلاط م مح (. 2012، 2)گ انی و رادن ی   ده د  یم   ریی  و عملک رد س ازمان را تغ   ریمس یریچشمگ

 وه ود دارد  کیاس تراتژ  یزی  ر برنام ه ک ه در م ورد    ین  یب شیپ رقابلیغ نانیاطم عدوعبارت است از 

 طیمح   5یریپ ذ  ین  یب شیپ  و  4یریرپ ذ ییاز دو عامل تغ یبیترک طیتلاطم مح .(2 :2019، 3)موتودزا

 یلیتلاطم کم به تلاطم خسطح سطح مختلف از  پنجتوسط آنسف به  طی. تلاطم محهاست سازمان

 واس طه  ب ه  هادر پژوهش شیشاپیهستند که پ ی. سطوح اول تا سوو سطوحگرددیم یبند درهه ادیز

 ط،یتلاط م مح   از سطح چه ارو   دربودن به آنها پرداخته شده است.  ینیب شیپ قابلبودن و  یتکرار

 هاییبا گذشته خود ندارد و دائماً استراتژ یاتصال گری. سازمان دشودیم انیمحور بودن نما طیمح

 طیاز هان ب مح   ب وده و   دی  هد راتییبه دنبال تغ ها سازمان. شودیم دهیموت  گذشته به چالش کش

 محیط ی، ن یدر چن یاستراتژ نامند.این سطح تلاطم محیط را اکتشاتی می .رندگییقرار م ریتأب تحت

، 6)آنس ف  دارد یکه با گذش ته گسس تگ  است مختلف موهود  یها  نهیبر گز یمبتن دیهد یاستراتژ

وه ه   تی  هستند. تعه د ب ه خلاق   خلاق یطی، محتلاطم در سطح پنجم ها سازمانمحیط  (.84: 2019

ب وده و   تی  و خلاق دی  هد راتیی  به دنب ال تغ  ها سازمان نی. اباشدیسطوح م ریسطح با سا نیا زیتما
 

1.Borrows and Neely 
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هس تند. گذش ته س ازمان     طیمح   کنن ده  خل ها منعطف بوده و  سازمان نیباز هستند. ا ستمیس یدارا

 ه ا  س ازمان  نی  در ا ی. استراتژفتدیکه مجدداً اتفاق ب ستیاست که وهود دارد و قرار ن یتقط اتفاق

: 2019باش د )آنس ف،   یم طیخل  مح یطیشرا نیدر چن تیری. پاس  مدباشدمی دیخلاق، نو و هد

 ( ذکر شده است. 1بندی محیط از نظر آنسف در هدول شماره )طبقه (. 86و  85، 84
 . درهات مختلف تلاطم محیط و خصوصیات آنها1هدول شماره 

اجزای 

 تلاطم

سطوح 

 تلاطم
 لاقخ اکتشافی کننده ینیب شیپ واکنشی باثبات

 تغییرپذیری

آشنایی 

با 

 اتیاقات

  میتعم قاب  آشنا
گسسته     

 آشنا

 گسسته

 نو و جدید

یپ
نیب ش

 ی
پذ
ری

 ی

تندی 

 تغییر

کندتر از 

 پاسخ
 تندتر از پاسخ  با پاسخ یزمان هم 

وضوح 

 آینده
 تکراری

 ینیب شیپ قاب 

 به باتوجه)

 اطلاعاات قب ی(

 ینیب شیپ قاب 

)ممکن است 

بدون اطلاعاات 

 باشد(

تا بنشی 

 ینیب شیپ قاب 

 ینیب شیپ رقاب یغ

 آور تعج 

 (2019:69)منبع: آنسف، 

 استراتژی و محیط

 یتق ط ب ه معن ا    نی  دارن د. ا  س روکار ه م   یط  یمح مسائلسازمان با  تیریمد با دررابطه رانیمد

س ازمان   یب را  داری  پا تی  موتق کی  حف     منظ ور  نبوده؛ بلک ه ب ه   یطیمح یها ارزش درنظرداشتن

در  یب ا عن وان اس تراتژ    یموض وع  از طری    طیعملک رد مح    تیریسازمان در مد یی. تواناباشد یم

باببات و متلاطم  دودسته(. محیط سازمان به 65: 2008، 1)هنری و هورنیولت کند یمسازمان ظهور 

ری زی و  طراح ی، برنام ه  گردد. مکاتب استراتژی معرتی شده توسط مینتزب ر  همچ ون   تقسیم می

ب ات  ب ه س رام مک   دی  ابپ رتلاطم   طیمحدر  که یدرحال یابی در محیط باببات کاربرد دارند.موقعیت

ری زی ش ده   برنامه صورت بهها ، استراتژیبابباتدر محیط  . میبروو کارآترینی  یریادگاستراتژی ی

خود، در مواهه یا تجویزی شده ریزی برنامه یها یاستراتژ یاهرا نیممکن است سازمان حهستند. 
 

1. Henri and Journeault 
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 یزیتمام یاقداو به انتخاب استراتژ نشده یزیر برنامهو  یضطرارا طیشراها و تغییراتی چون تلاطمبا 

 یه ا  یاستراتژاز  یکیتوان ی. نمندیگویم 1پدیدارشونده یاستراتژ ،ینوع استراتژ نیکه به ا دینما

خواهد  مؤبر یدو نوع استراتژ نیاز ا یبیر واقع ترکداد. د یبرتر یگریرا بر د نوظهوربرنامه شده و 

 یب وده و اس تراتژ   ن ده یآ ین  یب شیپ  توان سازمان ههت یا تجویزی شده ریزی برنامه یبود. استراتژ

ی اس  تراتژ (.10: 2018)مینتزب  ر ،  باش  د یم   رمنتظ  رهیغ اتفاق  اتواک  نش س  ازمان ب  ه   نوظه  ور

 ان ه یهو ترصت یها پاس بوده و  یو کنش مدت کوتاهچارچوب  یپراکنده، دارا شتریب پدیدارشونده

استفاده  یزیتجو یکه از استراتژ ییها سازماندر  .(19: 2020)لینچ،  کند یم ارائه را طیدر برابر مح

از را  یرق ابت  طیس ازمان در مح    ندهیآ یازهاین ،کرده ینیب شیپرا  طیمح راتییتغ شیشاپیپ کنندیم

از  یبا اکتساب تهم   پدیدارشونده تقط یکه استراتژ است یحالدر  نی. اسازند یمتراهم   یطر نیا

 ،یزیب ه ش کل تج و    کیاستراتژ تیریدر مد(. 21: 2020د )لینچ، و خشنود خواهد بو یراض طیمح

ب ه ش کل    کیاس تراتژ  تیریدر م د اس ت.   ین  یب شیپ   قاب ل از قب ل   طیاس ت ک ه مح     نی  ترض بر ا

از قبل  ینیب شیپکه  ستا آشوب یدارا قدر آن 2متلاطم طیاست که مح نیترض بر ا پدیدارشونده

چ ارچوب   یپراکن ده، دارا  ش تر یب پدیدارش ونده  یاس تراتژ (. 22: 2020باش د )لی نچ،   م ی   یدقریغ

، 3)سلوین و ک اوین  کندیم ارائه طیرا در برابر مح انهیهو ترصتبوده و پاس   یو کنش مدت کوتاه

2015 .)  

 منابع انسانی و رابطه آن با استراتژی سازمان استراتژی

 نیک ه ب    گ ردد اط لاق م ی   ین د یترا ب ه  یمنابع انسان کیاستراتژ تیریسازمان، مد تیریدر مد

 کن د  یم  برق رار   یو هم اهنگ  یس ازگار  وک ار  کسب یها یاستراتژسازمان و  یاقدامات منابع انسان

در  م،یبپ رداز  یریادگی  و  یاس تراتژ  نیرابطه ب فیبه تعر می(. اگر بخواه1384، 4)بامبرگر و مشولم

اس ت ک ه در توس عه من ابع      یعنص ر  یریادگی   حال نیدرعاست.  یریادگیاز  یتابع یواقع استراتژ

 جهینت عنوان به یمنابع انسان یها یاستراتژ .(132: 2008)چارماک،  قرار دارددر اولویت اول  یانسان

 تیمز شیکند که موهب اتزایتمرکز م ییها تیتعالتوسعه بر  یانسان عمناب کیاستراتژ ریزیبرنامه
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 نیک ه ب    ان د  دادهنش ان   ه ا (. پ ژوهش 143: 2007 ،1ک ا ی)گ وش و گت  ش ود  یمسازمان  یبرا یرقابت

 یا رابط ه س ازمان،   یمن ابع انس ان   یه ا  یاس تراتژ و  وک ار  کسبههت واحد  یانتخاب یها یاستراتژ

 یها یاستراتژبا  یمنابع انسان یها یاستراتژ یهماهنگ باشد. داشتهوهود باید  انکار رقابلیغو  میمستق

از آنه ا منج ر ب ه بهب ود حرک ت س ازمان هه ت         تی  و حما وکار کسب طیسازمان در مح یانتخاب

 یه ا  یاس تراتژ  ی،ریادگی  مکت ب   رد (.1390، 2به اهداف خواهد شد )اس توارت و ب راون   یابیدست

در . باش د  یم   دارش ونده یپدنوظه ور و  صورت  نبوده؛ بلکه بهحساب شده  صورت به گرید یسازمان

 نی  خورده و ا وندیدانش در سازمان پ بانفوذ ها سازمان ینیب شیپ رقابلیغو  دهیچیپ طیمکتب محاین 

رهب ر س ازمان    ف ه ی. وظکن د  یم   یریحس اب ش ده هل وگ    ص ورت  به یاستراتژ ارائهاز  ریمتغ طیمح

)مینتزب ر ،   ش ود  داری  ن اب پد  یه ا  یاس تراتژ   یطر نیبوده تا از ا کیاستراتژ یریادگی تیریمد

2018.) 

 های منابع انسانی محیط متلاطم و استراتژی

های قدیمی استراتژی منابع انسانی را بکار گرتت توان نسخهدر محیط متلاطم کنونی دیگر نمی

ه  ای گ  ردد. اس  تراتژیو نی  از اس  ت تح  ول  خزو در ای  ن بخ  ش متناس  ب ب  ا می  زان تلاط  م ایج  اد 

اند راهک ار هدی د در هم ین    های پیشرو به آن روی آوردهپدیدارشونده که اخیراً بعضی از سازمان

از  یریادگی  س ازمان هه ت    ییتوانا یبر رو یا ژهیوحساب  پدیدارشونده یها یاستراتژراستاست. 

باع     یش س ازمان خ رد و ه و  (. 200: 2003، 3اس ت )دوران ت   ب ازنموده اتراد از گذشته  اتیتجرب

 یرتک رار یغ راتیی  خ ود هه ت مقابل ه ب ا تغ     یقبل یها یریادگیاز تجارب و  ها سازمانکه  شود یم

)آنسف،  کرد یگذار ناو 4رانهیشگیپ یریادگیرا  راتیینوع برخورد با تغ نیا توان یم. ندیاستفاده نما

و  مین دار  ریی  در م ورد تغ  یاطلاع ات  چیهزیاد بر خلاف محیط بدون تلاطم، در تلاطم (. 48: 2019

 ییههت پاسخگو ازیموردنباشد زمان  دتریهد رییهر چه تغگردد. حادث می 5کجای صورت به رییتغ

 یسازمان یریادگ(. ی2013، 6گردد )ابورادیتر میو در نتیجه موضوع یادگیری در آن پررنگ شتریب
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بوده که بای د   ایپو و ریمتغ یطیمح طیدر شرا سازمانی طیتلاطم مح تیریمد یبرا یراهکار 1عیسر

داشته باشد )رایت  طیمح راتییاز سازمان و دانش مرتبط با تغ رونیبه ب وستهیو پ یشگینگاه هم کی

راه  نیبهت ر  وس ته یپ ص ورت  ب ه  یریادگی  م تلاطم   اریبس   طیمح   کی  در درواقع  .(1997، 2و اسنل

در ق رن  ه ا  س ازمان  ،یتکامل هوش س ازمان  به باتوهه(. 139: 2008، 3)چرماک و سوانسون باشد یم

و با  داده رخگسسته  صورت بهکه  یراتییبه تغ ییخود را ههت پاسخگو یها ییتوانا جیتدر به ستمیب

ههت  دیهد یها ییتوانا جادیشروع به ا یا ندهیتزا به طورو  دهند یمندارند توسعه  یگذشته ارتباط

ههت هماهنگی با سازمان  هایییتواناشود، یم ادیچه تلاطم ز هر. اند کرده راتییبه تغ ییپاسخگو

 اب د ی ارتقا "4دیهد هایییتوانا جادیا"به سمت  "موهود هایییتوانا بیترک"از مرحله  دیبامحیط 

در تلاطم استفاده کنن د   آمده شیپ یها ترصتکه قصد دارند از  ییها سازمان(. 50، 2019)آنسف: 

و متعاقباً استراتژی منابع انس انی   یتداتعاستراتژی که  ییها سازماند. ندار 5عیسر یها حرکتبه  ازین

تلاطم کوتاه و چه بلند باشد، دچار دوره زمانی چه  ،کننداتخاذ می یطیتلاطم مح بردر برا راستا هم

(، داری  موق ت )ناپا  یرق ابت  یایمزا یایدر دن قتیدر حق (.2012، 6)باروز و نیلی خواهند شد بیآس

 یرقب ا  ب ه  باتوه ه سازمان ممک ن اس ت    کی. استدر مقابله با رقبا نادر استراتژی  کیبا  دنکارکر

بک ار   زم ان  ه م  صورت بهسازمان و منابع انسانی  در سطحرا  یمتعدد یها یاستراتژکه دارد  یادیز

 ه م  یشده در مورد منابع انسان ارائه یقبل یها مدلبرخلاف (. 1378: 2019، 7)داونی، داگنینو ردیگ

، هام ل و پراهالن د،   1991، 8)آکرول هستند رییدر حال تغ شیازپ شیب وکار کسب یها طیمحاکنون 

 ت ر  مدت کوتاه صورت بهدر حوزه منابع انسانی  ماتیتصم(. در محیط پرتلاطم، 1996، کاتر، 1994

در م  دل (. 1991)دی  ویس،  س  تباختص  میمات  ش  دن منس  وخم  رتبط ب  ا  س  کیش  ود، ریاخ  ذ م  

اتف اق   ب ار  نیاول یبرا طیمح دیهد راتییکه تغ یزمان یعنیدر تاز آغاز  ،یبلوم استراتژ یریگ شکل

 ییگ ردد. پاس خگو  یه م آغ از م     کیاس تراتژ  ییگ او در هه ت توس عه پاس خگو     نی، اولاتتد یم

از هدف باشد. است و ایجاد یادگیری از این طری  می ریزی سناریوبرنامه ارائهدنبال  به کیاستراتژ
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مرحل ه   نی  در اباش د.  می طیمح وستهیگرتتن پ نظر تحت و نیگزیها یها حل راه ارائهی ریدگااین ی

در . شود شتریموهود ب نانیاطم عدوتا تهم ما از  ردیگ یمقرار  دیتأکمورد  یو سازمان یترد یریادگی

و  س ازمان   ی  اب زار تطب  ویس نار  یزی  ر برنامه. شوند یم لیپژوهش و توسعه تشک یها میتمرحله  نیا

از  ه ا  میت  ه ا،  در ای ن س ازمان  . (2019)موت ودزا،   ن امطمئن و م تلاطم اس ت    طیمح منابع انسانی در

روش  ه ا  میت نی. اپردازند یماوضاع  یبه بررس یبوده و با آزاد نهیحاکم بر سازمان قرنط یبروکراس

 ،کنن ده  لیتسهمولد،  یریادگی، (. در تاز آغاز361: 2006، 2)کنی رندیگ یمرا بکار  1مولد یریادگی

هداگان  ه ی ا ترکیب  ی توص  یه ش ده اس  ت )پوتنویتی  ل و    ص  ورت ب ه  یا مبادل  ه یریادگی و ی  تیحم ا 

 باش د یراه م   نیبهت ر  وس ته یپ ص ورت  ب ه  یریادگیمتلاطم  اریبس طیمح کیدر (. 2018، 3اندرسون

چ ون   ییها سازمانگسسته،  راتییمتلاطم با تغ اریبس طیدر مح(. 132: 2008)چرماک و سوانسون، 

ان د )موت ودزا،   ک رده  دای  ود ب ه انعط اف دس ت پ   خ  در کارکنان  ایپو هایییتوانا جادیبا اای بی او 

اس ت ک ه    یرات  ییتغ جادیو ا راتییبا تغ  یتطب ،یسازمان در نوآور تیظرت ایپو یها ییتوانا .(2019

تص احب  و  4ه ا  ترص ت  صیتش خ  یبه معن ایپو یها ییتواناو نامطلوب رقبا است.  انیمطلوب مشتر

)تیس  باشد یم وستهی( پینوسازنو شدن ) وو تصاحب آنها  صیتشخ یمنابع برا ییها هابه ها ترصت

(. چابکی سازمان و کارکن ان آن ی ک توان ایی پوی ا اس ت ک ه ایج اد تطبی           25: 2016، 5و دیوید

 (. 3324: 2012، 6داند )نیجسن، پاووسازمان با محیط را یک امر پیوسته می

من ابع  " یریک ارگ  بهبا هستند  ایپو هایییتوانا  یاز طر یچابک تیخاص یکه دارا ییها سازمان

تش کیل   موق ت  یاتیعمل یهماهنگ کی " یا پروژه صورت بهی چند تخصصه چابک با اختیار انسان

، 7اقداو کنند )مک مک ین، هفرن ان  سازمان  مدت کوتاه ازین کردن برطرف داده تا از این طری  برای

از  داری  پا یرق ابت  تیمز جادیبر ا ی( که مبتنRBV) محور منبع دگاهیمتلاطم د طیدر مح (.9: 2020

موق ت   یرقابت تیمز جادیبه ا ایپو یها ییتوانا  یاست تا از طر ازیمنابع بود کارساز نبوده و ن  یطر
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 یایمزا یموقت ها یایمزا یطیشرا نیدر چن(. 1379: 2010، 1)داوینی و داگنینو و اسمیت میپردازب

)چرماک و  شود یم یسنت یها مدل نیگزیچون اقدامات نوآورانه ها یها هینظرو  ردیگ یمرا  داریپا

ک ه ب ه   من ابع انس انی    2مج دد  یکربندیپموقت،  یرقابت تیمز جادیههت ا(. 140: 2008سوانسون، 

و  یمن ابع انس ان   ،3ی مج دد کربن د یاست. در مرحله پ تیاهم یدارا پردازد یم دیهد یها موجخل  

سرگرو ایجاد که  انسانی یها گروهمرحله  نی.  در اابندی یمانتقال  گرید تیبه مز یتیاز مز ها تیقابل

 گ اه یب ه ها  یگاهیاشخاص از هاو  شوند یممشغول  ها تیتعالاز  یگریهستند، به مجموعه د تیمز

 (. 54: 2013، 5)مک گراث ابندی یمانتقال  4گرید

 طیاست که در مح هاییدر سازمانتوسط منابع انسانی  یچابک جادیا هایاز روش یکی 6تملک

در محیط پرنوس ان، چ ابکی اس تراتژیک کم ک بزرگ ی هه ت تط اب         . کنند یم تیپرنوسان تعال

  یاطلاع ات ب ا تش و   ک ردن اب ر    چن دبرابر ک ه ای ن مه م از طری        کن د  یمسازمان با محیط ایجاد 

گ ردد  ب ین ات راد س ازمان ایج اد م ی      ه ا  دهی  الاعات و تب ادل  ان آزاد اطیامکان هر جادیا ،ینوآور

 راتیی  مواهه ب ا تغ  یداشته باشد برا یشتریب کننده لیتسه رهبری سازمان چه (. هر2013، 7)ابورادی

 یو رهبر 9انداز نیطن ای نوا هم یدو سبک رهبر(. 237: 2002، 8)چنکو دارد یشتریب یآمادگ طیمح

کارکن ان س ازمان را هه ت     توانن د  یمدارند و  رندهیادگی ها سازماندر  یینقش به سزا نیآتر تحول

: 2004، 10)س وموکاداس و س اونیز   ن د ینما یانیم تلاطم کم ک ش ا    یط  یب ه اه داف در مح   دنیرس

در  یها نهیگز یامر بر رو نیکه ا گردد یمماهر  یرویکمبود ن جادیبازار منجر به ا نوسانات (.1017

رش د   یرهوع به کارکنان موقت دارااین موضوع،  به باتوهه .گذارد یم یابر منف ها سازماندسترس 

به  دیسازمان، با یههت انتخاب اتراد برا اد،یز راتییبا تغ یطیمح طیبوده است. در شرا یریچشمگ

خاص و محدود سازمان  یها شغلپر کردن  یخاص برا هایتخصصی که دارا میباش یدنبال اتراد

بالفع ل و ب القوه من ابع     کنندگان نیتأمبا  یرابطه مستمر هاسازماننیاز است  یطیمح نیدر چن. باشند
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  ی  تطب یه ا  زویمک ان از  یکیارشد  رانیمد ییها هابه(. 219: 2011، 1)ناراسیمها داشته باشند یانسان

، 2)آلدریچ و تف ر  است یطیبه اقتضائات مح کیاستراتژ یو پاسخ یطیمح نانیاطم عدوبا  ها سازمان

من ابع   یب را اق دامی دیگ ر    3یوق ت آزاد س ازمان   ج اد یا ه ا، پرتلاطم سازمان طیدر مح(. 91: 2009

را در مکان و زمان  موردنظرمنابع انسانی توان یکار م نی. با اباشد یم یکاراضاته تیریو مد یانسان

ر اتراد باشد. د یستگیشا جادیبوده و به دنبال ا محور یستگیشا دبای هامناسب بکار گرتت. آموزش

و چرخش شغلی  کنند جادیمجموعه مهارت در اتراد ا کیشوند که  یطراح یطور دبای هاآموزش

خزو  ه ای ییک ه توان ا   یانس ان  یروی  داش تن ن  اری  در اختباشد.  موردنظرنیز ههت دستیابی به نتیجه 

م تلاطم   طیدر ش را  یمن ابع انس ان   زانی  ر برنام ه و  رانیدارند مطلوب مد یریپذ انعطاف جادیههت ا

 لی، تش ک  5یو ض ربت  عیس ر  یه ا  میت  ههت ایجاد انعط اف، تش کیل    (.2012، 4)باروز و نیلی است

باش د  م ی  م ؤبر بسیار  یتعل یاستراتژ دنیو برچ رانینقش مد رییچندگانه، تغ یها ییتوانابا  یها میت

پ روژه مح ور    یها سازمان(. در 374: 2015، 6ورا، تورس -ا مانزانو، بواناونتور -آل داس )کمپس، 

ب رای    ی  دق اریعدو وهود شرح کار بسکه در شرایط کنونی با محیطی پر از تغییرات مواهه هستند 

 یرویبودن ن ریپذ اسیمق(. 42: 2005، 7گردد )کراوتورد، هابز و ترنرمنابع انسانی سازمان توصیه می

شده اس ت. ای ن ب ه معن ای      یمعرت ایپوو  ریمتغ طیدر مح بودن تعالسازمان ههت  ازین عنوان به 8کار

: 2012باش د )نیجس ن و پ اوو،    ی م ی کربندیپ رییتغ  یاز طر منابع انسانی مستمر ییراستا هم تیظرت

ریزی به در اختیار داشتن من ابع انس انی مقی اس پذیراس ت.     (. در محیط متلاطم، تمرکز برنامه3328

 لیب ه دنب ال تب د    وس ته یو پ ستندین یاست که با وضع موهود راض یبه دنبال منابع انسان ایسازمان پو

(. 35: 2003، 9)دایر، شاتر هستند دیهد یها یستگیشا وهودآوردن بهو  یستگیبه عدو شا یستگیشا

. س ت یو ببات در استخداو مرسوو ن بلندمدت یشغل یرهایمس گریددر شرایط تغییرات زیاد محیط، 

ک رده و ب ا   حرک ت   گ ر یل دغش   ب ه  یم داو از ش غل   ،یس ازمان  یاز نردبان شغل باخرتتن یبجا اتراد
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در م دل  (. 35: 2006، 2گزینن د )ب ردین و س ودرلوند   م ی مسیر شغلی پروژه محور را بر 1ینینش کوچ

مدل ارزیابی عملک رد   متلاطم ترض شده است، طیمرحله اول آن )آغاز( محدر که  یبلوم استراتژ

باش د )کن ی،   ی مستمر رسمی ب ا دریات ت ب ازخورد و ن وآوری مح ور م ی      ارزیاب صورت بهسازمان 

)ل رد و   حق وق و دس تمزد وه ود ن دارد     یبرا یعموم یستمیس ها سازماننوع  نیدر ا(. 359: 2006

 آوردن ت راهم  ،پ اداش  ن ه یدر زم یمن ابع انس ان   یاستراتژ ،پرتلاطم طیدر مح(. 581: 2000، 3رانفت

بین اتراد سازمان از طری   ارزی ابی عملک رد    شدن  لیقا زیتما نیهمچن، ها پاداشو  یمال یها مشوق

 ص ورت  ب ه خ دمات  هب ران   5برانف ه(. از دید 57، 2020، 4)آرمسترانگ دباشیمنوآوری محور 

باش د  یم  مناس ب مح یط م تلاطم    اقداو خ اص   ایهدف، رتتار  کیبه  یابیدستبه معنی  6مایلستونی

، 8)تلین و پاول باشدمان در این شرایط سیستمی چندوههی میسیستم پاداش ساز .(2019، 7)کاپلی

ت ا ب ا    کنند یمروبرو هستند تلاش  ینیب شیپ رقابلیغمتلاطم و  طیکه با مح ییها سازمان(. 86، 2018

، ه ا  تی  تعالاز  یسر کی یبرا ها تیمسئول، استانداردها و ها برنامه جادیو ا 9ساختار مهین یریکارگ به

 (. 504: 2003)گرانت،  اورندیسازمان به ارمغان ب یها تیتعال ریسا یرا برا یآزاد

 پژوهش  یشناس روش

توس عه   یب را  ییروش ن و مبن ا   یچ ارچوب  ،یف  یتا با استفاده از روش ک کوشد یم پژوهش نیا

پ ژوهش   نیا .دینما جادیمتلاطم ا طیدر مح یمنابع انسانمدیریت  کارکردهای حوزههای یاستراتژ

روش پ ژوهش حاض ر از نظ ر    . اس ت  یف  یک بک ار گرتت ه ش ده    و روش پ ژوهش  یا توسعهاز نوع 

ه ا ب ه روش   پارادایم، تفسیری و از نظر اس تراتژی، تحلی ل محت وای کیف ی اس ت. گ ردآوری داده      

ه ای معتب ر علم ی    ها از پایگاهای و مبتنی بر بررسی اسناد و مدارک شامل مقاخت و کتابکتابخانه

اطلاعات نسبتاً کم ی در م ورد موض وع ای ن پ ژوهش وه ود دارد، روش        اینکه به باتوههباشد. می

 

1. Nomadism 
2. Bredin and Suderlund 
3. Lord and Ranft 
4. Armstrang 
5. Jeff Brown 
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7. Capelli 
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ه ا،  (. روش تحلیل داده2003، 1باشد )سیلورستین و آوورباچکیفی بهترین روش برای انجاو آن می

گی ری هدتمن د اس تفاده ش ده     روش تحلیل محتوای کیفی است. در این پ ژوهش اس تراتژی نمون ه   

تحلیل در ای ن پ ژوهش از مراح ل     ندیترا( 1392آبادی )راد و علیهای مومنیاست. مطاب  با نوشته

 شده است.  ذیل تشکیل
 . مراحل مختلف ترآیند تحلیل پژوهش2هدول 

 مسئ ه پژوهش کردن مشنص گام اول

 و اهداف سؤا تتدوین  گام دوم آمادگی

 میاهیم کردن مشنصتعریف و  گام سوم

 واحدهای تح ی  و زمینهگیری و انتناب نمونه گام چهارم
 سازماندهی

 بندیکدگذاری و متوله گام پنجم

 گزارش تح ی  و استنباط نتایج و گزارش گام ششم

 روش تحلیل محتوای کیفی در این پژوهش طب  مراحل ذیل اهرایی شده است.

 پژوهشمسئله  کردن مشخص

متلاطم  طیدر مح یمنابع انسان یهاکارکرد یاستراتژ یبرا یعدو وهود چارچوبپژوهش مسئله 

 باشد.  می

 و اهداف سؤالات نیتدو

 ه دول ذی ل مش اهده     در ک ه  اس ت  ش ده  اس تفاده  پارامتر چهار از پژوهش، سؤال طراحی در

 چ ه  ی ا  کس ی  )هامع ه آم اری پ ژوهش چ ه     Who(، شود یم بررسی چیزی )چهWhat شود: می

 آوری ه ایی ب رای هم ع   )چ ه ش یوه   How)محدوده زم انی چق در اس ت(،     Whenاست(،  چیزی

 گیرد(. قرار می مورداستفادههای پژوهش داده
  

 

1. Silverstein and Aurbach 
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 السلام( دانشگاه جامع امام حسین )علیهنشریات 

 . سواخت پژوهش3هدول 

  What ( موضوع

 بررسی(

 های منابع انسانی در محیط متلاطم چگونه است؟چارچوب استراتژی

Who ی)جامعه آمار 

 (پژوهش

آن  زیرمجموعاه اطلاعااتی هایبانک و از Elsevierاطلاعاات  گاهیپژوهش از پا نیدر ا

و  Emeraldداده   یها گاهیپااز  نیاستیاده شده است. همچن Science Direct یعنی 

SAGE  اندهانتناب شد مرتبطمتا ت با موضوعاات. 

When  محدوده(

 (یزمان

در محیط متلاطم، منابع  وکار کس های موضوعاات مرتبط با محیط متلاطم، استراتژی

 2022تا  1998طم از سال انسانی در محیط متلا

How هاییوهی)ش 

 هایداده آوریجمع

 پژوهش(

 روش تح ی  محتوای کییی بر ادبیات پژوهش یریکارگ بهای و مطالعات کتابنانه

 مفاهیم کردن مشخصو  فیتعر

متغیرها، سطوح محیط و کارکرده ای مختل ف من ابع انس انی هس تند. در ای ن پ ژوهش مح یط         

ق رار گرتت ه    م دنظر متلاطم در دو سطح مختلف یعنی تلاطم کم )اکتشاتی( و تلاطم زیاد )خلاق( 

 ارائ ه های مختل ف  های استراتژیک کارکردهای منابع انسانی، مدلشده است. ههت انتخاب حوزه

هکس  ون  و ش  ولر(، 1978) و اس  نو لزیم  ا(، 1996ی )و دات   یدل  ر(، 1987) نآس  ترمش  ده توس  ط 

 نورده ا  (، 1995ی )م ک دات   (، 1994) آرت ور ، (1999) اس نل (، 1998) و هول در  ریدا(، 1987)

 ب  امبرگر و مش  ولم(، م  دل یکپارچ  ه 2011) اس  توارت و ب  راون(، 1999) لپ  ک و اس  نل(، 2005)

ها مدنظر ق رار گرتت ه و از ب ین آنه ا     بررسی در این مدل های مورد(گردآوری شده و حوزه2000)

( حوزه مختلف از استراتژی کارکرده ای  7در این پژوهش هفت ) شده یآور همعادبیات  به باتوهه

ریزی، هذب، مدیریت عملکرد، آموزش و توس عه، هب ران   منابع انسانی شامل طراحی شغل، برنامه

     اند.  هخدمات و روابط کار ههت بررسی انتخاب شد

 لیتحل یو انتخاب واحدها یرگینمونه

اطلاعات معرتی شده در ه دول ب اخ    های یگاهپاها در واقع همان مقاخت انتخاب شده از نمونه

ه ای اس تراتژیک من ابع انس انی     هایی تراخ ور ح وزه  . از متن مقاخت مناسب موضوع، بخشهستند
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از  ان د  عب ارت در ای ن پ ژوهش    یریگ نمونهقرار گرتته است. مراحل  وتحلیل یهتجزانتخاب و مورد 

های معرتی شده که با توهه به موضوع مقاله احتمال مقاله از پایگاه داده 700الف( انتخاب بیش از 

مقال ه ب ا م رور     302مقاله انتخ ابی ب ه    700ارتبا  آن با موضوع پژوهش وهود داشت ب( کاهش 

مقاله با مطالعه دقی  متن مق اخت   302مقاله از بین  152آنها ج( انتخاب  چکیده و مرور سریع نتایج

است. هدول زی ر   یداده ها، اشباع نظر یبردن گردآور انیبه پا یبرا ییملاک نها این پژوهش در

 باشد. ارایه کننده اطلاعات تعدادی از مفاخت بکارگرتته شده در این پژوهش می
 بکار رفته در پژوهش به همراه مشنصات آنای از متا ت . خلاصه3جدول 

 نام نویسنده عانوان متاله ردیف
سال 

 انتشار
 داده گاهیپانام 

1 

Borrows, Ed., Neely, A. 

(2012), Managing 

performance in turbulent 

times: analytics and insight, 

Pennsylvania: Hoboken, N.J. 

Wiley 

Ed. Borrows 

and A. Neely 
2012 Hoboken, N.J. Wiley 

2 
(2019). Strategic 

Management. 03th ed. under 

exclusive license to 

I. Ansoff 2019 Springer 

3 Strategy Safari H. Mintzberg 2019 
Pearson Education, 

Limited 

4 

Dynamic Capabilities and 

Organizational Agility: Risk, 

Uncertainty and 

Entrepreneurial Management 

in the Innovation Economy 

David Teece 2016 

California 

Management Review, 

JSTOR 

5 

HRM in turbulent times: 

how to achieve 

organizational agility, The 

International Journal of 

Human Resource 

Management 

M. Nijjsen 

and J. Paauve 
2012 

The International 

Journal of Human 

Resource 

Management, Taylor 

and Francis 

6 
Agile for HR: Fine in 

practice, but will it work in 

theory? 

J, McMackin 

and M. 

Heffernan 

2020 

Human Resource 

Management Review, 

Science Direct 

7 The age of temporary 

advantage 

D’Aveni, R. 

A., Dagnino 
2010 

Strategic Journal 

Management, Wiley 

8 
The 5s organizational agility 

framework: a dynamic 

capabilities perspective 

Sasa Baskarad 2018 

International journal 

of organizational 

analysis, emerald 

insight 



  

   

 

173 

 منابع انسانیمدیریت  های پژوهش
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 بکار رفته در پژوهش به همراه مشنصات آنای از متا ت . خلاصه3جدول 

 نام نویسنده عانوان متاله ردیف
سال 

 انتشار
 داده گاهیپانام 

9 

Strategic human resource 

management: integrating the 

universalistic, contingent, 

configurational and 

contextual perspectives 

F. Martín-

Alcázar and 

Romero-

Fernández 

2005 

The International 

Journal of Human 

Resource 

Management, Taylor 

and Francis 

10 
Designing Organizations for 

Dynamic Capabilities. 

California Management 

Review 

T. Felin and 

T. Powel 
2018 

California 

Management Review, 

SAGE Journal 

 بندیو مقوله یکدگذار

 وتحلی ل  ی ه تجزاز  اند عبارت بیرو شامل سه مرحله است که به ترت شیپژوهش پ لیتحل یندترا

در  .باش ند  یم   ها مقولهدوباره متن در شکل  سازی یکپارچهآن و در گاو آخر  ریو تفس حیمتن، تشر

ه دا از ه م    یه ا  دستهمتفاوت، در  مفاهیمبر  دخلتشانو  یهمسان ز،یمتن بر اساس تما این پژوهش

، ی م تن محت وا  ب ه  باتوه ه . پ س از آن  ان د ش ده  اس تخراج  هی  اول یک دها سپس شده و  یبند بخش

ب ا   دخلتش ان و  ن ه یب ر اس اس زم   هی  اول یک دها  تیدر نهاانجاو شده است.  هیاول یکدها یگذار ناو

ب  از  یکدگ  ذاراز راه  ه  ا داده یکدگ  ذاران  د.  ات  تیارتب  ا   ه  ا مقول  هب  ا  ه  ا مفه  ووو  ه  ا مفه  وو

 ها و یا هملات استخراج شده از متن ادبی ات پ ژوهش   پاراگراف ،لی. واحد تحلاست گرتته صورت

 ی ه ما درون، علاوه بر استنبا  ظ اهری، کش ف   پاراگراف ایک همله ی یکدگذاربه هنگاو . هستند

 (. 1396 ن،یرب)استراوس و کقرار گرتته است  موردتوههنیز  ها هملهنهفته در 

 و گزارش جیو استنباط نتا لیتحل

هایی است که از انجاو پژوهش گزارش بر اساس مفاهیم و مقوله ارائهتحلیل و استنبا  نتایج و 

 نمایان شده است. 
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 های پژوهشیافته

اطلاع  ات تهی  ه ش  ده پرداخت  ه ش  ده اس  ت. مراح  ل انج  او   لی  وتحل هی  تجزدر ای  ن بخ  ش ب  ه 

 باشد:اطلاعات و دستیابی به نتایج پژوهش به شرح موارد ذیل می لیوتحل هیتجز

کارکرده ای من ابع انس انی )هف ت ک ارکرد       های انتخابی اس تراتژی الف( متون مرتبط با حوزه

منابع مرتبط ب ا ه ر م تن از تهرس ت من ابع       زمان همانتخاب شده( از داخل کل متن انتخاب گردید. 

ب ه   Dمنابع پژوهش با اس تفاده از ح رف    یکدگذاراستخراج شده و در ستونی هداگانه درج شد. 

اره ردیف منبع در بخش من ابع  ( و یک عدد تشکیل شده که بیانگر شمDocumentمعنی مدرک )

باش د  محتوای م تن انتخ ابی، ک دهای ب از ک ه بی انگر عص اره م تن م ی          به باتوههباشد. پژوهش می

اس  تخراج و در س  تونی هداگان  ه ذک  ر گردی  د. کلی  ه ادبی  ات پ  ژوهش ب  ه هم  ین طری    م  ورد     

یک هدول از کلیه حجم باخی مطالب استخراج شده تنها  به باتوههقرار گرتته است.  لیوتحل هیتجز

 است.  شده داده شینماخلاصه مراحل باخ در ذیل  عنوان بههداول استخراج شده 

 . واحدهای معنا، منبع، کد باز و حوزه کارکردی منابع انسانی4هدول 

 کدباز منبع متن سند ردیف

حوزه 

کارکردی 

 منابع انسانی

1 

تغییرات بیش از حد در محیط همیشه دچار  به باتوجهها هپروژ

کمبود دانش در متاب ه با تغییرات، محصو ت جدید و 

نیروهایی که  داکردنیپهمیشه سازمان در  ؛ لذاتکنولوژی هستند

دانش  زم و کافی برای مواجه با تغییرات را داشته باشند با 

 مشک  روبرو است. 

D104 

 خلأ

نیروهای 

 دانشی

آموزش و 

 توسعه

محتوا و نشانگر آشکار و پنهان موهود در م تن، دره ه تلاط م محیط ی انتخ اب       به باتوههب( 

بندی محیط گردید. در صورت تشخیص تلاطم زیاد از محتوای متن، کدباز استخراج شده در دسته

خلاق )تلاطم زیاد( قرار گرتته که این روش استنبا  مستقیم است. در صورت تشخیص تلاطم کم 

بن دی ش ده اس ت. در بعض ی از     در دسته محیط اکتشاتی )تلاطم کم( دسته کدبازمتن، از محتوای 

موارد که استنبا  میزان تلاطم محیط از ظاهر کلمات میسر نبوده، درک پژوهشگر از معنای نهفت ه  

در متن کارگشا بوده که روش استنبا  در این حال ت غیرمس تقیم اس ت. در نهای ت اگ ر تفکی ک       
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بندی تلاطم کم و یا اکتشاتی ق رار  استخراج شده در دسته کدبازمیسر نشده،  ادیزو کممیزان تلاطم 

شده که اولی در دسته خ لاق )تلاط م    ارائهنمونه، دو متن متفاوت در ذیل  ارائهگرتته است. ههت 

 زیاد( و دومی در دسته اکتشاتی )تلاطم کم( قرار گرتته است. 

دچار کمب ود دان ش در مقابل ه ب ا      شهیهم طیاز حد در مح شیب راتییها با توهه به تغهپروژ

که  ییروهایکردن ن دایسازمان در پ شهیهستند. لذا هم یو تکنولوژ دیمحصوخت هد رات،ییتغ

 (. D104را داشته باشند... ) راتییمواهه با تغ یبرا یدانش خزو و کات

ب ه   یخ ودرو ت مش کلا  نی  رت ع ا  یب را  IBMش رکت  ، در شرایط متلاطم محیطیی 

 ، کی  وکار الکترون کسب یها حل راه ارائهخدمات و  یابیبر بازار دیتأک آورد: لیذ یها حل راه

 (.D33) ، و...تیفیباک اریمشاوره بس یروهایو هذب ن گرتتن خدمت به

ه ای  ه ایی از م تن ک ه م رتبط ب ا ح وزه      مراحل باخ و مرور ادبیات رساله، گزیده به باتوههپ( 

منابع انسانی است انتخاب و از آن کدهای ب از اولی ه ب ا ط ی مراح ل ب اخ       استراتژیک کارکردهای 

یک ه دول از ی ک    ارائهمرتبط با استخراج کدها، تنها به  حجم زیاد به باتوههگردد. استخراج می

 نمونه بسنده شده است.  عنوان بهحوزه کارکردی منابع انسانی 

 آموزش و توسعه رکردی. استنراج ک یه کدهای باز مرتبط با حوزه کا5جدول 

 متن متا ت ردیف
منبع 

 کد
 کدباز

حوزه 

 کارکردی 

درجه 

 تلاطم 

1 

 یریکارگ بهمحیط متلاطم خود و  به باتوجه ها پروژه

( learningتکنولوژی سطح با  رویکرد یادگیری )

 دارند 

D104 
رویکرد 

 یادگیرندگی

آموزش و 

 توسعه
 اکتشافی 

2 

تغییرات بیش از حد در محیط  به باتوجهها هپروژ

همیشه دچار کمبود دانش در متاب ه با تغییرات، 

همیشه  ؛ لذامحصو ت جدید و تکنولوژی هستند

نیروهایی که دانش  زم و  داکردنیپسازمان در 

کافی برای مواجه با تغییرات را داشته باشند با 

 مشک  روبرو است. 

D104 

 خلأ

نیروهای 

 دانشی

آموزش و 

 توسعه
 قخلا
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یکج ا   ص ورت  ب ه ه ا  ت( پس از استخراج هدول باخ که حاوی کدهای باز اولی ه کلی ه ح وزه   

ه ای اس تراتژیک   بندی مطالب انجاو شده است. در این مرحله هر یک از ح وزه است، مرحله همع

آوری و مس تقلاً  کارکردهای منابع انسانی و کدهای استخراج شده آنها در هدولی هداگان ه هم ع  

و  اند. کدهای باز مشابه و تکراری به همراه منابع آنها در یک ردیف درج ش ده شده لیلوتح هیتجز

اس ت. ه دول ذی ل ی ک نمون ه از انج او        ش ده  داده شینمابا یک عدد مقابل کد، تعداد تکرار آن 

 باشد.الذکر در مورد حوزه هذب میعملیات و مراحل توق

 تکراری )هذب(. یکپارچه سازی کدهای باز مشابه و یا 6هدول 

 منبع کد ردیف
درجه 

 تلاطم 
 کدهای باز 

1 D49, D33 
اکتشافی 

(2) 

 یروهایجذب ن(، Buyجذب از خارج سازمان )

 ایمشاوره

2 D104,38,104 
اکتشافی 

(3) 
 کمبود منابع انسانی )صاح  مهارت(

3 D140,134,138,40 ایاستندام موقتی و پروژه  اکتشافی 

4 D139 مشروطتنصیص  اکتشافی 

5 D35,18, (Hyton, 2005), 37, 

90, 40 

اکتشافی 

(3) 
  نوآور ،ماهر ی،ییک ،جوان یرویجذب ن

6 D89,13 جذب نیروی انسانی منعطف اکتشافی 

7 D91 جذب سریع و هوشمندانه خلاق 

8 D40,89 سپاریبرون خلاق 

9 D93 فرد منحصربهجذب افراد  خلاق 

-های مرتبط با کدهای باز هر کداو از مفاهیم اص لی )ح وزه  ث( در این مرحله استخراج مقوله

ه ای م رتبط ب ا    های استراتژیک کارکردهای منابع انسانی( انجاو شده است. ک دهای ب از و مقول ه   

 بندی شده است. هدا در هداول ذیل دسته صورت بهمحیط خلاق و محیط اکتشاتی 

 حوزه طراحی و تحلیل شغل (1
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 منابع انسانیمدیریت  های پژوهش

 السلام( دانشگاه جامع امام حسین )علیهنشریات 

 شغ  احی و تح ی های حوزه طرمتوله. 7جدول 

سطح 

 تلاطم
 منبع کد متوله کدهای باز

 اکتشافی

 یشغ  رمسی ی،چیمارپ - یپ کان یشغ  ریمس

 جادیا، محور مشارکت یشغ  ریمسی، رخطیغ

 ریمس، پروژه محور یشغ  ریمسی، پ کان ترق

بر  یمبتن یشغ  ریمس، محور قاب یت یشغ 

 محوری ارزش

مسیر شغ ی 

 یچندوجه

 

D129,119,138,111, 

124,119,138,128 

 چند، اهبودن شغ  یموقت، اریاخت شتریب ضیتیو

انعطاف،  جادیا یبرا روهایبودن ن مهارتی

، بودن افراد یچند تنصصه، چند نتش سازی تیم

، شرح شغ  نوآورانانه، اهنتش پذیری انعطاف

، طراحی شغ  و خلاق ینوآور های تیم جادیا

ی، اریاخت صورت بهکار  یطراحنامتعارف، 

، وقت فیهسته شغ  با حداق  وظا یطراح

 آزاد سازمانی

 سازی یغن

 نوآورانه

D119,134,50,114, 50, 

104,18,28,29,79,18, 57,28, 

29,50,128, 

111,114,80,94,95,18 

، (2) رانیمد یچرخش شغ  ،یچرخش شغ 

، تسهی  مستمر ییجابجا، پروژه نیب ییجابجا

 ایکو  نشینی حرفهدر تغییر شغ ، 

چرخش 

شغ ی 

 کننده ی تسه

D15,33,31,18,18,89, 

114,40,28, 29,57, 101,121 

، شرح شغ  یهیتنوع وظی، توسعه شغ  مشارکت

 گسترده

توسعه شغ ی 

 سیال
D128,111,114,80,94, 95 

 خلاق

، موقت یکار های یمتی، مستمر شغ  ینوآور

 شغ  چابک یطراح، پروژه محور یمیت یکارها

زیاد،  یخودمنتار ،یکساختار ارگان ک،یارگان و

، موقت یکار های یمت، مشاغ  سازییغن

 ساختار مهیشغ  ن یطراح

 سازی یغن

 شغ ی خلاق

D40,18,89,54,18,50, 

76,89,14,31,93,89  

  یگریمرب ، گسترده فیشرح وظا

 

توسعه شغ ی 

 خلاق

D13,26,31,35,89,79, 

134,15,45,79,16,128, 

29,45,92,23,51,40 

 اریعادم وجود شرح کار بس، متنوع فیشرح وظا

شغ   ی(، طراح3) الیشرح شغ  س، قیدق

گردش 

 شغ ی خلاق

D102,34,28,29,26, 

27,26,27,31,14,31, 

89,26,27,89,79,40,45 
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 شغ  احی و تح ی های حوزه طرمتوله. 7جدول 

سطح 

 تلاطم
 منبع کد متوله کدهای باز

ساختار،  مهین جادیا ال،یس یسازمانده، چابک

 ،یریساختار شناور تاخ ال،یساختار س

 (2چابک) یسازمانده

 ریزیحوزه برنامه (2
 یزری های حوزه برنامهمتوله. 8جدول 

سطح 

 تلاطم
 منبع کد متوله کدهای باز

 اکتشافی

، مدیریت کارآفرین )از طریق بودن الیس

های پویا حاص  از چابکی(، توانایی

 یدیافراد ک  یمنابع انسان تیریمد، خودمدیریتی

، رییمتناس  با تغعام  محور و ، و استعدادها

نوآور  ،یو ضربت عیچند تنصصه، سر سازیمیت

توسعه نتش  روها،یارتباط ن  یتسه، و خلاق

 ی  محور

 ریزی برنامه

 سیال

D89,80,94,95,35,54,23, 

51,40,49,40,57,50,28, 29, 

45,84 

، منابع 1و حیظ انعطاف سپاری برون، تم ک

، 3پذیر متیاس یمنابع انسان، 2انسانی حمایتی

 روهایخروج ن مندسازی قاعاده استعدادها،جذب 

 منزن استعدادها سازییاز سازمان، غن

 ریزی برنامه

 پذیر متیاس
D89,21,23,43,54 D35, 

139,84 

و  رانینتش مد رییتغ، اقدام محوراستراتژی 

 های یتفعالبه  ورودی، فع  یاستراتژ دنیبرچ

 موقت یرقابت یتبا مز یاستراتژ نیتدوی، اسیس

ریزی برنامه

استراتژیک 

موقت و اقدام 

 محور

D49,50,40 

 خلاق
رابطه مستمر با ، ویسنار یزیر برنامه

منابع ی، بالیع  و بالتوه منابع انسان کنندگان ینتأم

 یزیر برنامه

 سناریو

D53,31,41,36,55,35,49, 

89,40,87,50 

 

1. Flexible Work Arrangement (FWA) 

2. Supportive 

3. Scalable 
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 منابع انسانیمدیریت  های پژوهش

 السلام( دانشگاه جامع امام حسین )علیهنشریات 

 یزری های حوزه برنامهمتوله. 8جدول 

سطح 

 تلاطم
 منبع کد متوله کدهای باز

 یانسان یروین ینتأمچندگانه 

 ندهیآ مسائ  تهیکم  یتشک ،سازمان سازی چابک

، مدیریت مشارکتی، در سازمان بدون ساختار

گذاری هدفو سیال،  پروژه محور گذاری هدف

 مستمر و به هنگام

مدیریت 

ریزی برنامه

 مشارکتی

D89,55,87, 79,49,33,38 

ریزی مستمر استراتژیک منابع انسانی برنامه

 یمنابع انسان یزریبرنامهنوظهور  صورت به

 یمستمر بجا صورت بهموفق و منعطف 

چرخش ) یمنابع انسان کیاستراتژ تیریمد

ی( به در سطح منابع انسان( PVOTاستراتژیک )

 محورمسئ ه کیاستراتژ یزریبرنامههمراه 

 به باتوجهاز طریق مشارکت مکرر  یزری)برنامه

 یاستراتژ یریکارگ به، متلاطم( طیمح یهانشانه

 (عطاف سازمانجهت ان) یبیترک

ریزی برنامه

 استراتژیک

 ترکیبی
D41,87,33,38,99 

 حوزه  هذب (3
 ی حوزه جذبمتوله ها. 9جدول 

سطح 

 تلاطم
 منبع کد متوله کدهای باز

 اکتشافی

ای، و پروژه یاستندام موقت

 یاستیاده از منابع انسان

جذب ، خارج سازمان

، استراتژی الیس غیررسمی

 تعویق در جذب نیرو

 D140,134,138,40,28,29,50, 18 ای سیال( پروژهBuy) تأمین

 یروین تأمینمنابع چندگانه 

 تأمین رهیزنجی، انسان

 D50,18,76 جذب چندگانه چابک
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 ی حوزه جذبمتوله ها. 9جدول 

سطح 

 تلاطم
 منبع کد متوله کدهای باز

 چابک یروین

جذب نیروی انسانی 

منعطف، انتناب افراد با 

تنصص خاص برای 

 مشاغ  خاص و محدود

 D89,13,93 جذب منعطف و خاص

 خلاق

جذب از خارج سازمان 

(Buy ،)یروهایجذب ن 

سپاری، برونای، مشاوره

، الیس غیررسمیجذب 

 جذب سریع

خرید سیال و چابک خارج 

 از سازمان

D49,33,40,89,40,89,78,28, 29 

و  ایپو ییکس  توانا

ی منابع انسان کارگیری به

تیم چندمهارته  صورت به

در  اختیار صاح چابک 

بازه زمانی مشنص و 

، جذب استعدادهای 1کوتاه

 ماهر نوآور

کس  توانایی پویا با 

تیم چندمهارته  کارگیری به

در  اختیار صاح  چابک

بازه زمانی مشنص و کوتاه 

(Skunworkers ) 

D17,35,54,79,48,21,23,43,51, 
78 

جذب صاحبان مهارت، 

جذب نیروی جوان نوآور،  

 رپذیاسیمت یانسان یروین

مستمر  راستایی هم تی)ظرف

( و یکربندیپ رییتغ قیاز طر

 الیس

 ,D104,38,104,35,18, (Hyton عام یات جذب نوآوران
2005),37,90,40,17, 18,84 

 

Skunkworkers     اولین بار این واژه در شرکت  کهید بکار گرفته شد و به گروهی از افراد چند مهارتاه در ساازمان اطالاق :

اند تا در یاک باازه   اختیار با  برای انجام یک وظییه سطح با  در محیط متلاطم بکار گرفته شدهگردید که بصورت تیمی و با 

 زمانی مشنص و کوتاه به انجام پروژه تنصیص یافته اقدام نماید.   
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 منابع انسانیمدیریت  های پژوهش

 السلام( دانشگاه جامع امام حسین )علیهنشریات 

 حوزه مدیریت عملکرد (4
 های حوزه مدیریت عملکرد. مقوله10هدول 

سطح 

 تلاطم
 منبع کد متوله کدهای باز

 اکتشافی

مدیریت پاسنگویی هوشمندانه، بازخورد بر 

اساس تجربه، ارزیابی عام کرد اقدام محور، 

ارزیابی عام کرد نتیجه محور، ارزیابی عام کرد 

درجه، ارزیابی مبتنی بر نوآوری،  360 صورت به

 ارزیابی مبتنی بر ارزش آفرینی

ارزیابی عام کرد 

نوآوری محور 

 360 صورت به)

 درجه(

D2,56,49,80,94,95,49,1

10, 84,56 

 خلاق
عام کرد مستمر  یابیارز، عام کرد مستمر یابیارز

محور مبتنی بر ایده، ارزیابی  ارزیابی نتیجه ،ای پروژه

 یادگیری و تطبیق و ح  مشکلات() چابکی محور

ارزیابی عام کرد 

یادگیری محور و 

 مستمر

D31,110,111,45,123,93

,76 

 حوزه آموزش و توسعه (5
 آموزش و توسعه  حوزههای همتول. 11جدول 

سطح 

 تلاطم
 منبع کد متوله کدهای باز

 اکتشافی

 یریادگ، یعیبا اقدامات سر محور تجربه یریادگی

 با بردن) داریپا یسازمان یریادگ، یاقدام محور

و  کننده تسهی  یریادگ، ی(یمهارت دانش

، یادگیری ای مبادله یریادگی، یتیحما

ی، با وقت آزاد سازمان یریادگ، یغیرمتعارف

خ ق سریع و مستمر دانش، توسعه مهارت 

 اقتضایی، توسعه فردی

آموزش 

خلاق و 

 ایمبادله

D28,29,2,28,29,49,55,18, 

48,74,55, 57,18,143,16, 13 

 یبرا یو آمادگ یآموزش متتاب  )چرخش شغ 

، سطح با  هایآموزش، نتش( کیاز  شیب

 آموزش نوآوری

یادگیری 

چندوجهی 

 سطح با 

D18,143,35 

مستمر و  یریادگی(، 3) رندهیادگیسازمان 

به اشتراک ، شده نهینهاد یریادگی ،یشگیهم

یادگیری 

 مستمر

D28,29,104,18,37,59,21, 

23,43,51,54,21,23,43,51, 

45,55 
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 آموزش و توسعه  حوزههای همتول. 11جدول 

سطح 

 تلاطم
 منبع کد متوله کدهای باز

-ها، بحث و گیتگو، انجام پروژهگذاشتن ایده

 های پای وت

 خلاق

منابع  مدت طو نیآموزش و توسعه مستمر و 

مستمر  یریادگی ،محور پروژه یانسان

(Countinues Learning) ، آموزش

 محور یستگیشا های آموزش، توانمندساز

آموزش 

خلاق و 

 مستمر

D129,134,2,56,28,29,40 

 یکنشگر یریادگ، یکننده بینی پیش یریادگی

 یریادگ، یمحور ویسنار یریادگ، ی)اول بودن(

-میبازخورد مستمر، ت ارائه) آفرین تحول مولد

چابک )مجدد  یریادگ، یپژوهش و توسعه( های

مستمر   یریادگی، یاکتشاف یریادگ، ی(سریع و

، نانهیکارآفر یریادگ، ی(ینوآورانه )چابک

 یریادگ، یسطح اول )منجر به انعطاف( یریادگی

ی اشتراک یریادگی ،سطح دوم )منجر به انطباق(

مستمر  جایی جابهتتال دانش مستمر، ان ،(5)

 دانش

یادگیری 

چندوجهی 

)سناریو 

 محور(

D2,39,31,45(5),55,34,18, 

49,17,54,77,76,80,94,95, 

131,57  

 جادیا ،یشگیهم ی)نوآور ایپو ییخ ق توانا

موقت با  یرقابت تیمز ها،تیدر فعال راتییتغ

 ،یو کس  دانش فن هایستگیشا جایی جابه

 یبجا ،یخودمنتار وسته،یپ صورت به یچابک

 یادهایبن جادی(، اRBV) محور منبع دگاهید

 خرد(

خ ق توانایی 

 پویا

D36,49,89,54,35,50,17, 

48(2),35,18,35,89(2),17, 

36,54,48,90 

 حوزه هبران خدمات (6
 های حوزه جبران خدماتمتوله. 12جدول 
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 منابع انسانیمدیریت  های پژوهش

 السلام( دانشگاه جامع امام حسین )علیهنشریات 

سطح 

 تلاطم
 منبع کد متوله کدهای باز

 اکتشافی

 شکست هوشمندانه قیتشو، راستاساز هممشوق 

مشوق 

هوشمندانه 

 راستاساز هم

D84,40 

پاداش عام کرد محور )دستیابی به مای ستونها و یا 

handover  ،)( چندوجهیترکیبی ) های پاداشمحصول

، سیستم حتوق و دستمزد اختصاصی )چند (...و ،)ایده

و تم ک  صیقدرت تشننوع منت ف(، پاداش مبتنی بر 

، جبران خدمات متناس  با تغییرات نوظهور یها فرصت

پرداخت پاداش محیط، پاداش مبتنی بر تولید دارایی، 

ی، پاداش مبتنی بر ایده، پاداش مبتنی بر فرد صورت به

 موفتیت پروژه

سیستم جبران 

خدمات 

 یچندوجه

D104,110,15,84, 

102,28,29,89,34, 

40,15,84 

 خلاق

 ایسیستم تشویق مبادله
های مشوق

 ایمبادله
D55 

پاداش مبتنی بر نوآوری، پاداش مبتنی بر کارآفرینی، 

 مای ستون محور، پرداخت مبتنی بر بازارجبران خدمات 

جبران 

مبتنی  خدمات

 بر نوآوری

D90,84,87,91 

 حوزه روابط کار (7
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  کار روابط های حوزه مقوله. 13هدول 

سطح 

 تلاطم
 منبع کد متوله کدهای باز

 اکتشافی

 تیریمد، رندهیادگی یرهبری، ضیتیو یرهبر

 یسبک رهبر، 1یسرپرست یرهبر، نیکارآفر

 انداز طنین ای نوا هم

رهبری چندگانه 

 مشارکتی
D124,89,28,D29, 

143,21,23,43,54 

 هیسرما شیافزاای رهبر و کارکنان، تشویق مبادله

 یمنابع انسان، کارکنان نیمستمر ب یاجتماعا

و  دهی)اشتراک ا - 2خلاق یخوشحال مشارکت

 دانش(

انسانی  منابع

خوشحال 

 مشارکتی خلاق 

D55,80,94,95,87, 

80,94,95,76 

 یهمکار ستمیسی، تیحما یمنابع انسان ستمیس

 یررسمیغح  اختلاف ، دار ادامه

سیستم منابع 

 انسانی مشارکتی
D21,23,43,54,51, 

130,131,98 

 خلاق

 یمشارکت یرهبر، کننده تسهی  یرهبر
مشارکتی  یرهبر

 کننده تسهی 
D34,33,38,34  

محور، مدیریت مدیریت مشارکتی مسئ ه

 مشارکتی چابک

منابع انسانی 

 مشارکتی
D87,18(2) 

 های پژوهش در یک نگاهیافته

کارکرده ای من ابع    بر اساس نکات باخ و کلیه مطالب ذکر شده تاکنون، چ ارچوب اس تراتژی  

 باشد به شرح هدول ذیل است.  انسانی در محیط خلاق و اکتشاتی که برگرتته از مطالب باخ می
 کارکری منابع انسانی . چارچوب استراتژیک حوزه های14هدول 

 ردیف
حوزه استراتژی 

 منابع انسانی

 محیط خلاق محیط اکتشافی

1 
ی و طراح

 شغ  تح ی 

 یساز یغن ،یچند جهت یشغ  ریمس

، کننده  یتسه ینوآورانه، گردش شغ 

 الیس یتوسعه شغ 

 یخلاق، توسعه شغ  یشغ  یساز یغن

 خلاق یخلاق، گردش شغ 

 ال،یس یزیر برنامهریزی سناریو، برنامه یزریبرنامه تیریمد ال،یس یزیر برنامهی زریبرنامه 2
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 السلام( دانشگاه جامع امام حسین )علیهنشریات 

 کیاستراتژ یزریبرنامه ،یمشارکت منابع انسانی

 یبیترک

 یزریهبرنام ،یمشارکت یزریبرنامه تیریمد

 یبیترک کیاستراتژ

 جذب 3

جذب  ال،یس ای( پروژهBuy) دیخر

چندگانه چابک، جذب منعطف و 

 خاص

  ا،یپو ییو چابک، کس  توانا الیس نیتأم

 Skunkworksنوآوران، جذب  اتیعام 

4 
 مدیریت

 عام کرد

 ندیبرآ یعام کرد نوآور یابیارز

 درجه( 360 صورت به)

 محور یریادگیعام کرد  یابیارز

5 
آموزش و 

 توسعه

آموزش متتاب  و  ،مولد یریادگی

 یادگیری مستمر، نوآور، 

آموزش خلاق، یادگیری سناریو محور، 

 ایپو ییخ ق توانا ،یچندوجه یریادگی

 جبران خدمات 6
 راستاساز همهوشمندانه  مشوق

 یچندوجهجبران خدمات  ستمیس

 یجبران خدمات مبتن ،ایمبادله هایمشوق

  یبر نوآور

 روابط کار 7
 یانسان عبمنا ،یمشارکت جامع سازمان

 (HPCE) خلاق یخوشحال مشارکت

 یمنابع انسان ،کننده  یتسه یمشارکت یرهبر

 یمشارکت

 گیریبحث و نتیجه

ه ای  آنچه در این پژوهش انجاو شده است اعم از گردآوری ادبیات پژوهش، تمرکز بر حوزه

سطوح  درنظرگرتتنها با کارکردهای منابع انسانی، تهیه کدهای باز و نهایتاً استخراج مقولهمنتخب 

ه ای ک ارکردی   های منابع انسانی در ح وزه های مهمی از استراتژیتلاطم محیطی، نکات و توصیه

بن دی  ها در ذیل همعکشد. بعضی از این نکات و توصیهمختلف در محیط متلاطم را به تصویر می

های مفروض در مدل بابباتاست.  باید در نظر داشت که این نکات با گذر از محیط  بازگو شدهو 

 قبلی و پا گذاردن در دنیای تلاطم محیط حاصل شده است.  

در مواهه با تغییرات متنوع و نوسانات زیاد محیط، نیاز  ها سازماندر حوزه هذب منابع انسانی، 

پروژه و تخصیص آن به منابع انسانی، تمرکز بیش تری   صورت به های سازماناست با تعریف تعالیت

(، 2013گ راث ) ک ه م ک   ط ور  هم ان ههت اعمال تغییر خزو در برابر تغییرات هدید ایجاد نمایند. 

اند، سازمان تمایل بیش تری ب ه ه ذب ات راد     ( نیز اشاره نموده2004( و دلیزله )2015کمپس و الترا )

اخمک ان تمای ل   خارج از سازمان دارن د و حت ی   کنندگان نیتأمز طری  ای و سیال اپروژه صورت به

باشد. استراتژی تعوی  در زمینه هذب، اس تراتژی اس ت ک ه     یررسمیغ صورت بهها دارند تا هذب
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آن  یریک ارگ  ب ه می ل در  محیط متلاطم و نوسانات بعضاً زودگ ذر ب ی   به باتوهه ها سازمانبعضی از 

،  امک ان کس ب   ازی  موردنخیل ی کوت اه ه ذب نیروه ای      انداختن  یتعوبا به  ها سازماننیستند. این 

کنند تر هذب را برای خود ایجاد میاطلاعات بیشتر درمورد نوسانات محیط و انجاو عملیات واقعی

زم ان بس یار کوت اهی ب وده و در ح دی       ریتأخ(. باید توهه داشت که این تعوی  و 2005)آلکازار، 

-پیشرو را از دست ندهد. منطب   ب ا نت ایج م ک     یها سازمان ریسان رقابت با است که سازمان امکا

چاب ک   یچن د مه ارت  ای نیروه ای  های موت  دنیا با هذب پ روژه (، سازمان2020مکین و هفرنان )

نمایند. این نیروه ای م وقتی و   (، نیاز اضطراری سازمان را برطرف میSckunkworkerاختیاردار )

از طری  تغییر پیکربندی بوده و در یک بازه زمانی مشخص برای  ییراستا مهنوآور، دارای ظرتیت 

ه ایی مط اب  ب ا    کوش ند. در چن ین س ازمان   نیاز خاص سازمان در محیط متلاطم م ی  کردن برطرف

بالقوه و بالفعل نیروی انسانی و هماهنگی مستمر در  کنندگان نیتأمادبیات پژوهش، ارتبا  مستمر با 

خواه د ب ود. مح یط م تلاطم، محیط ی اس ت ک ه تعالی ت ه ذب           مؤبرسازمان بسیار  یازهایموردن

با کمبود  روبروشدنسازمان باید برای  1(2009با دشواری همراه بوده و طب  توصیه کولیر ) شدت به

ص احب مه ارت،   نیروهای هذب نیروهای چند تخصصی و کمیاب آمادگی خزو را کسب نمایند. 

ی مج دد ب رای   کربن د یپ ریی  تغ  ی  مس تمر از طر  ییراستا همال که ظرتیت و سی رپذیاسینوآور،  مق

  سازمان ایجاد کنند نکته مهمی در هذب است که توس ط محقق ین اخی ر مانن د نیجس ن و پ اوواو      

 . (Nijjsen, Paauve, 2012, 3316)حلی کارگشا معرتی شده است راه عنوان به

ای در تواص ل زم انی مش خص در مح یط م تلاطم      دوره صورت بهانجاو ارزیابی عملکرد اتراد 

( تنه ا  2003نیس ت. طب   نت ایج کس ب ش ده توس ط گرن ت )        ها سازماندیگر هوابگوی انتظارات 

توان د آنه ا را ب ا توه ه ب ه تغیی رات هدی د و        ارزیابی عملکرد مستمرکارکنان سازمان است که می

ده د ک ه ارزی ابی عملک رد     ج نشان م ی احتمال پدیدار شدن نیازهای هدید  تطبی  پذیر نماید.  نتای

بصورت مستمر که معیارهای ارزی ابی در آن ن وآوری، تولی د ای ده، ی ادگیری و اق داو        درهه 360

: 2008ت ر عم ل میکن د )چارم اک و سوانس ون،      محور بودن تعریف شده، در محیط متلاطم موت   

رکت بیشتری در تحق  اهداف (. اترادی از سازمان که مشا231:2016، 2(، )گاراوان و شاناهان130
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 منابع انسانیمدیریت  های پژوهش

 السلام( دانشگاه جامع امام حسین )علیهنشریات 

-کنن د در ارزی ابی  سازمان دارند، به یادگیری اهتماو ورزیده و به حل مشکلات سازمان کمک می

 (. 2020، 1شود هایگاه خوبی دارند )هونیتاهای مستمری که در سازمان انجاو می

 ( در محیط متلاطم، حرک ت در م رز دان ش از اه داف    2019های آنسف )با رهوع به پژوهش

(، ی ادگیری  2008های چارماک و سوانسون )طب  پژوهش ها سازمانها خواهد بود. در این سازمان

ب ه دنب ال ی ادگیری و     ه ا  س ازمان های سطح باخ روی آورده و امری مستمر تلقی شده و به آموزش

ه که با تلاطم محیط مواه ییها سازمانباشند. یادگیری و توسعه در موضوعات متداول نمی آموزش

از  3ه ای پوی ا  است. سازمان با یادگیری مستمر به دنبال خل   توان ایی   2چندوههی صورت بههستند 

متمرک ز   4. تماو تلاش سازمان در هه ت تحق   ی ادگیری مول د    هستندطری  مزایای رقابتی موقت 

ر و مستم ییها هابهها منجر به نوآوری، خل  ایده، انعطاف، انطباق و است تا از این طری  یادگیری

گردد س ازمان ب ا   ها مشاهده میکه در نتایج پژوهش طور همانسیال دانش بین اتراد سازمان گردد. 

کن د. از طری     ایجاد خودمختاری و وقت آزاد سازمانی زمینه را برای ی ادگیری بیش تر ت راهم م ی    

ک ازار  گردد )آ، آمادگی برای پذیرش بیش از یک شغل برای اتراد ایجاد می 5های متقابلآموزش

ک ه   ط ور  هم ان (. هدف مدیریت سازمان تسهیل یادگیری در سازمان اس ت.  640: 2005، 6و سانچز

در این ح وزه موه ب هامعی ت     یمحور ویسناراند، ( نیز اشاره نموده2017پوتنویتیل و آندرسون )

ابزاری گردد. یادگیری از طری  مشارکت با ریزی منسجم در این راه میدر یادگیری و ایجاد برنامه

نی ز   ت ر  مس تحکم گردد که با مستندس ازی دان ش   یادگیری می کردن نهینهادسازی موهب چون تیم

در  8و ی ادگیری س طح دوو   7ی ادگیری س طح اول   یریک ارگ  بههای زیادی ههت گردد. توصیهمی

 (. 331: 2016، 9سازمان ههت ایجاد انعطاف و انطباق شده است )باسکارد و ساسا

باش د. س ناریو مح وری در    م ی  مح ور  ویس نار ریزی در س ازمان  تلاطم برنامهاساساً در محیط م

 ه ای میپرورش ت یرا برا نهیزمشده و  انعطاف باخعدو تمرکز و  ،یریادگی ،یچابکسازمان موهب 

( )علی زاده و وحی دی   493: 2003)گرن ت،   دنمای  یم   جادیو خلاق ا یچند تخصصه، نوآور، ضربت
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 ها ب رای موتقی ت در مح یط م تلاطم ک ه ه ر روز تغیی رات هدی د و         سازمان(. 4831: 1387مطل ، 

و  1ری زی اس تراتژیک پدیدارش ونده   کند، ترکیب ی از برنام ه  را به سازمان تحمیل می یا منتظره رهیغ

نماین د  را ه ایگزین م دیریت اس تراتژیک من ابع انس انی م ی       2مح ور ریزی استراتژیک مسئلهبرنامه

ه ای خ ود را ب ه اق داو      بلندم دت برنامه راهب ردی   ها سازمان(. در 87: 2005، 3)کریستوتر و کالینز

 ص ورت  ب ه گذاری در سازمان سیال ب وده و  (. هدف1371: 2010دهد )داونی و دانینو، محوری می

ری زی خزو  مستمر بازبینی شده و مشارکت اعضای سازمان در تدوین آن نقش کلیدی دارد. برنام ه 

حف  انعطاف از این طری  برای سازمان اهمیت دارد.  نیهمچنسپاری و ونههت تملک از طری  بر

ری زی  برنام ه  ه ا  س ازمان ریزی خاصی برای منابع انسانی کلیدی و استعدادها دارد. در سازمان برنامه

ری زی مس تمر و مک رر در س ازمان     گ ردد ک ه ب ه معن ی برنام ه     مح ور انج او م ی   استراتژیک مس ئله 

ری زی در س ازمان در   باش د. برنام ه  های تلاطم در مح یط م ی  نشانه به باتوهه( 21: 2008، 4)پرووت

ریزی . در حالت تلاطم محیطی، مبنای برنامهگردد یمههت حمایت از منابع انسانی سازمان طراحی 

ه ای سیاس ی دارد. طب      ب ه تعالی ت   ینگ اه  مینهای رقابتی موقت بوده و سازمان در سازمان، مزیت

های تولید شده، از مکات ب اس تراتژی معرت ی ش ده توس ط      مرور کدها و مقوله نتایج کسب شده و

ریزی راهبردی در سازمان، تنها دو مکتب کارآترینی و یادگیری در مح یط  مینتزبر  ههت برنامه

باشد. مکت ب ک ارآترینی نس بتاً در مح یط ک م تلاط م و ی ا اکتش اتی و مکت ب          متلاطم کارساز می

در  فیتعر قابلمکتب راهبردی  یطورکل بهپرتلاطم یا خلاق کاربرد دارد. یادگیری بیشتر در محیط 

مکت ب هدی دی از    عنوان بهتوان است که از آن می 5یادگیری - یمحیط متلاطم، مکتب کارآترین

 مکاتب راهبردی ناو برد.   

 که با نوسانات زیاد محیط ی درگی ر   ییها سازمانمبانی تشوی  و هبران خدمات در  یطورکل به

 یها یاستراتژاتراد با محیط و  یراستاساز همای و در ههت مبادله صورت بههستند، هبران خدمات 

(. در ای ن  2017باش د )پوتنویتی ل و آندرس ون،    سازمان م ی  یها یاستراتژمنابع انسانی و در نهایت 

-گی رد )م ک  تشوی  نیز قرار م ی بلکه مورد  ست؛یننکته منفی  تنها نهها شکست هوشمندانه سازمان
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چندوههی است. بدین معنی  صورت بهها (. سیستم هبران خدمات در این سازمان54: 2013گراث، 

ب ا   تقاب ل که امکان برقراری چند سیستم متفاوت حق وق و دس تمزد در س ازمان وه ود دارد ت ا در      

-ن د ایجاد شود. سیستم هبران خدمات چ یراستاساز همو تغییرات متنوع محیط امکان  ها یدگیچیپ

( متناسب با تولید ای ده، ن وآوری و ک ارآترینی در س ازمان برق رار      78: 2018وههی )تلین و پاول، 

پ روژه هه ت ایج اد چ ابکی و متعاقب اً تعی ین سیس تم هب ران          صورت بهخواهد بود. تعریف کارها 

ه  ای از پ  یش تعی  ین ش  ده، از همل  ه خ  دمات متناس  ب ب  ا دس  تیابی موت    ب  ه اه  داف و مایلس  تون

 (.  355: 2009هایی است که درگیر محیط متلاطم هستند )کولیر، رهای سازمانراهکا

گس ترده،   ص ورت  ب ه ک ه ب ا مح یط م تلاطم مواه ه هس تند        ییه ا  س ازمان طراحی مش اغل در  

ایجاد پتانسیل نوآوری و پرورش اتراد چن د   در ههت( و 2012مشارکتی، ارگانیک )باروز و نیلی، 

ش غلی   یس از  یغن  ب ه آن عن وان    توان یمباشد که ( می151: 2011، 1تخصصی )کاروالیو و دوآرتز

 یا گون ه  ب ه هایی غیرخطی اس ت. طراح ی مش اغل    در چنین سازمان یشغل ریمسخلاق اطلاق کرد. 

ت ا   باش د بوده و شرح کار تعریف شده بسیار دقی  نم ی  2است که هسته شغل دارای حداقل وظایف

آمده و وقت آزاد سازمانی برای بروز نوآوری ایج اد   وهود بهخزو خودمختاری برای ترد  اندازه به

. شرح شغل طراحی ش ده مه ارت خزو در من ابع انس انی س ازمان      (15: 2016 د،یویو د سیت) گردد

نماید. ههت دس تیابی ب ه ای ن مه م، س ازمان ب ه       چند شغل متفاوت را ایجاد می گرتتن عهده بهبرای 

ه ا چ رخش ش غلی    نماید. در این س ازمان مبادرت می ساختار مهین صورت بهایجاد ساختار سازمانی 

ان د،  پ روژه تعری ف ش ده    ص ورت  ب ه هایی ک ه  اتراد بین تعالیت ییها هابهبخصوص برای مدیران، 

 ای متداول است. حرته ینینش کوچتسهیل در تغییر شغل و 

طلای ی در   ایکلم ه  "مش ارکت "انجاو ش ده، کلم ه    لیوتحل هیتجزادبیات پژوهش و  به باتوهه

تنظیم روابط کار در سازمانی است که با محیط متلاطم مواهه اس ت. رهب ری مش ارکتی، تف وی      

اختیار ههت هذب مشارکت بیشتر،  تنظیم اس تراتژی س ازمان ب ا مش ارکت هم ه ارک ان س ازمان،        

ه ا و  اهتماعی سازی مستمر که ذات آن با مشارکت همراه است، به اشتراک گذاشتن دانش و ایده

دهن ده  ( مواردی هستند که نش ان HPCEر اختیار داشتن منابع انسانی خوشحال مشارکتی خلاق )د

 

2. Carvalho and Duarte 
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های مختل ف  اهمیت مشارکت در سازمان با محیط متلاطم است و دخیل نمودن این عنصر در هنبه

 که در باخ به آن اشاره گردید کمک شایانی به سازمان خواهد کرد. 

  شنهادهایپ

 گردد:می ارائهذیل  یشنهادهایپانجاو شده  لیوتحل هیتجزب پژوهش و کلیه مطال به باتوهه

یادگیری و کارآترینی مینتزبر  و  ها بر ترکیبی از مکاتب استراتژیتمرکز سازمان .1

در مواهه با محیط متلاطم.  ترکیب هدید  از آنهاشده در مورد هر یک  ارائههای توصیه

 ها عرضه نمود. در سازمان "کارآترینی - یگیرمکتب یاد"توان با ناو  مکاتب توق را می

های چندگانه هذب غیررسمی و سیال توسط سازمان ههت رهایی از روش یریکارگ به .2

نیروهای ماهر در  یریکارگ بهنیروی ماهر. این روش ههت تسهیل در  ینتأمبوروکراسی 

 گردد. زمان ممکن انجاو  ینتر کوتاهصورت بروز تغییرات هدید در 

( Make) یازموردن( بجای پرورش نیروهای متخصص Buyاستراتژی خرید ) یریکارگ به .3

شود در . این امر باع  میواسطه بهبالقوه و بالفعل  کنندگان ینتأماز طری  ارتبا  مستمر با 

نیروهای مخصوص  موقع به ینتأماخهل، سازمان با ضرب صورت به ییراتتغصورت بروز 

-داشته باشد. توصیه می ها سازمانر مناتع را در مقایسه با سایر ، حداکثآمده یشپموقعیت 

شود نیروهای هذب شده از بیرون سازمان نیروهای چابک چندمهارته 

(skunkworkers .باشند ) 

 هذب نیروهای چند تخصصه و صاحب نوآوری .4

بروز همیشگی  به باتوههمستمر بدون محدودیت  صورت بهانجاو ارزیابی عملکرد سازمان  .5

  ده،یا دیتول ،ینوآور یارهایکه مع مستمری درهه 360عملکرد  یابیارزغییرات هدید. ت

سازی در سازمان پیاده دهد،یو ارتقاء قرار م یابیارز یو اقداو محور بودن را مبنا یریادگی

 گردد. 

یادگیری چندوههی در سازمان. پیشنهاد واضح در زمینه یادگیری،  یریکارگ به .6

یادگیری مستمر و خل  توانایی پویا و نهایتاً دستیابی به مزیت رقابتی موقت  یریکارگ به

برای سازمان انطباق و  انعطاف ده،یخل  ا ،ینوآوراست. با استفاده از یادگیری مولد، 
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های متقابل، اتراد های سطح باخ روی آورده و با آموزشبه آموزش ها سازمانایجاد شود. 

 آماده نمایند.  زمان هم صورت هبرا برای پذیرش چند شغل 

ریزی موهب یادگیری در ریزی سناریو در سازمان. این نوع برنامهبرنامه یریکارگ به .7

را  یمنابع انساندر مورد  اقداو محورهای ریزیگردد. سازمان نیاز دارد برنامهسازمان می

 مدت نمایند. ریزی بلندکم هایگزین برنامهکم

ایجاد پتانسیل نوآوری  در ههتگسترده، مشارکتی، ارگانیک و  صورت بهطراحی مشاغل  .8

غیرخطی طراحی گردد. طراحی  صورت به یشغل یرمسو پرورش اتراد چند تخصصی باشد. 

 مشاغل، خودمختاری  و وقت آزاد سازمانی را برای ابراز نوآوری ایجاد کند. 

 ییها هابهل کارکنان و نیمه ساختار. آزادی خزو ههت تغییر شغ صورت بهطراحی سازمان  .9

ای متداول حرته ینینش کوچای، پروژه صورت بهمدیران ایجاد شده و با طراحی کارها 

باشد که هسته شغل با حداقل وظایف ایجاد گردد تا  یا گونه بهگردد. طراحی شغل 

 وهود داشته باشد.   ینیو کارآترو وقت آزاد سازمانی ههت نوآوری  یخودمختار

متفاوت حقوق و  ستمیچند س. این به معنی ایجاد یچندبعدان خدمات ایجاد مدل هبر .10

و  دهیا دیمتناسب با تولباید هبران خدمات  هایستمیسیکی از دستمزد در سازمان دارد. 

 هایلستونی(  و ماObjectivesبه اهداف ) یابهمچنین دستی. باشددر سازمان  ینیکارآتر

تواند سیستم دیگری برای هبران ای میپروژه صورت بهبا تعریف کارها  شده نییتع شیاز پ

 خدمات باشد. 

ه ا محیط ی م تلاطم ب وده و     اینک ه مح یط کن ونی س ازمان     ب ه  باتوه ه های آین ده؛  پژوهش .11

گردد، تکمیل چارچوب معرتی شده در این پژوهش تصمیمات در چنین محیطی اتخاذ می

توان د کم ک بزرگ ی ب ه     ع انسانی م ی های مرتبط با سایر کارکردهای مناببا تکمیل توصیه

 یباخهای موهود برای استفاده مدیران رده خلأهای تعال در چنین محیطی نموده و سازمان

 های میانی را مرتفع نماید.سازمان و رده
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