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 مقدمه  -1

ترین و ارزشمندترین  به همین دلیل، از منظر سازمانی، منابع انسانی حیاتی   .ترین سرمایه عالم هستی استارزش   نسان، باا

های درونی و  توان ضعف اگر توانمندی این منابع به درستی به کار گرفته شود، می   .دروهر سازمان به شمار می  سرمایه

 . آفرینی بیشتر به بهترین شکل بهره جستهای موجود برای ارزش ها و فرصت تهدیدهای بیرونی را برطرف کرد و از قوت 

اند، بلکه  ها بوده تنها رکن اساسی سازمانهایی رقم خورده است که نه تمامی دستاوردهای تمدن بشری به دست انسان

قرار دهند توانسته  استفاده  مورد  بهینه  به صورت  را  منابع  رو،    .اند سایر  این  منابع  امروزه  از  دانش مدیریت »مدیریت 

 دار است.برخور جایگاهی کلیدی و بنیادین از ها انسانی« در سازمان

در چنین شرایطی، مدیریت منابع    .رو هستند ای روبه سابقه قطعیت بیها با تغییرات ناگهانی و عدمسازمان  در عصر حاضر

وری  این فرآیند به بهره   . کند برای بهبود عملکرد و موفقیت سازمان، نقشی حیاتی پیدا می   «منابع انسانیمدیریت  ویژه  به »

 .سازدبهتر از منابع مالی، انسانی و مادی کمک کرده و دستیابی به اهداف استراتژیک را ممکن می 

برداری از  های بهینه بهره گذاری در فناوری ضروری است، اما تا زمانی که روش هرچند انتخاب افراد مناسب و سرمایه 

بنابراین مدیریت منابع انسانی باید در اولویت توجه مدیران    .شودمنابع انسانی کشف نشود، موفقیت سازمان تضمین نمی 

زیان مالی و توقف  کاهش ارزش،  تواند به عملکرد ضعیف،  توجهی به آن می بی که    چرا  .باشد در همه سطوح سازمانی  

تخصیص،  تشخیص به موقع،  مندی از منابع انسانی متخصص و توانمند،  بهرههایی مانند  روش   .رشد سازمان منجر شود

متناسب با موقعیت بهینه  با دوراندیشی و به صورت  کند  بینی و تسطیح منابع به مدیران کمک می برداری، پیش بهره

 .عمل کنند 

د این میان  با چالش، سازمان یر شرایط جنگ در  از جمله:   غیرمنتظره،  های جدید ها  بحرانی  بین رفتن  و  از  و   تهدید 

های حفاظت از  چالش   ، ، نوسانات شدید اقتصادیایجاد مسایل اجتماعی نوپدید ها، اختلال در زنجیره تأمین،  زیرساخت

کالاها و خدمات،    ، عدم ثبات در تعین نرخ و قیمت روانی  هایفشار، ایجاد  و همکاران  فرزندان  ، خانوادهکارکنان، اعضای  

ای را  گونه موارد، مسایل عدیده شوند که این مشکلات نقدینگی مواجه می   و   گذاری و ورود سرمایه های سرمایه چالش

ای،  توسعه   در این شرایط بحرانی، مدیریت منابع انسانی دیگر نقش  .د نمایها ایجاد می برای کارکنان و مدیران سازمان

  و ارتقای سرمایه اجتماعی   آوری سازمانیتاب افزایش  ،  عاملی حیاتی برای بقاعنوان  ندارد، بلکه به    ی پشتیبان  حمایتی و 

 .د نشوتبدیل می 

شود، بلکه مفهومی چندسطحی است که  آوری سازمانی در جنگ تنها با حفظ تجهیزات و منابع فیزیکی معنا نمی بتا

سرمایه انسانی،    .باشد بینی، آمادگی، پاسخگویی، حفظ سرمایه انسانی و سازگاری با تغییرات می شامل توانایی در پیش 

مشارکت   ،استراتژیک   رهبر   به عنوانآوری است؛ از این رو مدیریت منابع انسانی در دوران جنگ،  محور اصلی این تاب 

 .کند ایفای نقش می آوری اجتماعیابی و تبرای بقای سازمان های ملیکننده در حفظ سرمایه 
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 جنگ وقوع از  شی پ یو آمادگ  یزیربرنامه  -2

  ی زیربرنامه در این میان موارد زیر به عنوان راهکار    . بهترین راهکار برای مدیریت بحران، آمادگی پیش از وقوع آن است

 .شودپیشنهاد می و همزمان با وقوع بحران  جنگ وقوع از  شیپ ی و آمادگ

  وکارتدوین برنامه تداوم کسب

 و کلیدی( و غیر استراتژیک )محوری و ضروری(؛  حیاتیاستراتژیک )شناسایی مشاغل  •

 ؛تحلیل ریسک و تهدیدات •

 ؛تعیین حداکثر زمان توقف مجاز •

 ؛های جایگزینتدوین رویه  •

 ؛ ز وقوع بحران و اجرای برنامه عملیاتی متناسب با سناریوی مشابهاپیش  تدوین و اجرای سناریوهای مختلف •

 اد مسئول؛ و افر  اضطراری هایتهیه فهرست تماس  •

 گر؛های حمایتکارگروه تعیین  •

 های امن ارتباطی؛تعیین کانال  •

 ج اضطراری. لیاتی خروهای عمتنظیم برنامه  •

 های کلیدی شناسایی مهارت

 ؛ ها در پنج حوزه: فنی، مدیریتی، عملیاتی، ارتباطی، بقاارزیابی سالانه مهارت  •

 ؛های نادر و مستندسازی فرآیندهاشناسایی مهارت •

 ؛ جانشین برای هر نقش کلیدی(  3پروری )حداقل تهیه نقشه جانشین •

 دست دادن کارکنان و مدیران کلیدی؛   ورت ازدانش مکتسبه در صاز بین نرفتن نحوه دسترسی به اطلاعات و   •

 . کارکنان به  رسانی هدفمند اطلاع و   آموزش متقابل •

 ایجاد ذخایر استراتژیک

 ؛ های دیگرنامه با شرکتتفاهم عقد  ، های مختلفدر حوزه  داوطلب  های نیرو لیست :ذخایر منابع انسانیتدارک   •

 ؛ نقدینگی فیزیکیوجود حساب در چند بانک،  وجود ماه حقوق،   سه قل حداامکان پرداخت : ذخایر مالیتدارک   •

 . آب و برق و ...ماه مواد اولیه، تجهیزات حفاظتی، سوخت و   ششپیش بینی حداقل : ذخایر لجستیکی •

 های مقاومطراحی زیرساخت

 ؛ایمرحله   چند احراز هویت  ، سامانه دورکاری امناطمینان از وجود  •

 ؛ (و ... رسان آفلاینهای ارتباطی جایگزین )رادیو، پیام کانال •

 ؛ جغرافیایی متفاوت هایموقعیتگیری از اطلاعات در پشتیبان •
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 .سامانه هشدار سریع و مرکز فرماندهی پشتیبان •

 استقرار کارکنان  ییایاصل عدم تمرکز جغراف -3

تمرکزنداشتن   و   جنگزمان بحران و  در  ، پایداری کارکنان و صیانت از آنها  ترین اصول مدیریت منابع انسانییکی از مهم 

 در این میان موارد زیر قابل اجرا است. .در یک مکان است  کارکنانهمه 

 دل پراکندگی  م استفاده از 

 ؛ مقاوم(   ها و اماکن در هسته مرکزی )ساختمان بخشی از کارکنان  •

 ؛ کیلومتر دورتر( 50تا   20در مرکز پشتیبان ) بخشی از کارکنان  •

 . دارمعنی  با پراکندگی جغرافیایی  و محل اسکان امن در منازل  بخشی از کارکنان  •

 در پراکندگی کارکنان  صول کلیدیا

 ؛ از کارکنان کلیدی را در خود جای دهد درصد   30ز نباید بیش ا مکانیهیچ  •

 فاصله داشته باشد؛کیلومتر    50از یکدیگر   و یا اسکان باید حداقل فاصله مراکز کاری  •

 . نفر برگزار شود 5جلسات حضوری حداکثر با  •

 ریزی اقتضایی سناریوپردازی و برنامه  -4

 برای مثال سناریوهای زیر در این زمینه قابل ذکر است:

 بینانه( ای )خوشجنگ محدود منطقهسناریو اول: 

 . درصد   20هفته، نرخ غیبت زیر   دو درگیری محدود، اختلالات موقت تا   :هاویژگی 

 قابل انجام:  اقدامات

 ؛ از نیروها درصد   50ورکاری  د •

 ؛کنندگان جایگزینسازی تأمینفعال •

 . ماهه دو استفاده از ذخایر  •

 (میانه ) شدید   اختلالات با گسترده  جنگ  –سناریوی دوم 

ها، نرخ غیبت  زیرساختانرژی، آسیب برخی از ماه، قطع مکرر  دوتا  یکدرگیری در چند استان، اختلال  : هاویژگی 

 درصد  50تا  30

 قابل انجام:  اقدامات

ین مدل، یک ساختار سازمانی دو لایه است که برای حفظ عملکرد حداقلی و  ا)  «جرای مدل »هسته + پوسته ا •

   .شودهای شدید )مانند جنگ( طراحی می حیاتی سازمان در زمان بحران
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درصد کارکنان(    30تا    20شامل گروهی کوچک، چابک و بسیار امن از نیروهای کلیدی )معمولاً  :  لایه هسته

های استراتژیک،  گیری وظیفه این لایه، تصمیم  .شوند است که در یک ساختمان مقاوم یا پناهگاه امن مستقر می 

  : ها در این لایه عبارتند ازنمونه نقش   .های حساس و فرماندهی عملیات استمدیریت بحران، حفاظت از داده 

وکار و متخصصان بقای  تداوم کسب ر عامل، رییس ایمنی، مدیر مدیر پدافند غیمدیر ارشد، تیم امنیت سایبری،  

درصد نیروها( است که در    50تا    40شامل گروهی بزرگتر، پراکنده و منعطف )حدود   ه:لایه پوست.زیرساخت

وظایف این لایه شامل    .کنند منازل شخصی، دفاتر پشتیبان دور از مرکز یا فضاهای اشتراکی ساده فعالیت می 

های عملیاتی غیرحیاتی، پشتیبانی از لایه هسته، حفظ ارتباط با مشتریان و اجرای وظایف روزمره  انجام فعالیت 

است تعویق  نقش  .قابل  تولیدی  نمونه  واحدهای  برخی  پشتیبانی مشتری،  فروش،  از:  عبارتند  این لایه  در  ها 

شود: لایه  های کلیدی این دو لایه در موارد زیر خلاصه می تفاوت   .و امور اداری معمول  ، امور مالیغیرحساس 

هسته از تمرکز جغرافیایی و سطح امنیت بسیار بالا برخوردار است در حالی که لایه پوسته پراکنده و با امنیت  

حقوق و مزایا در    .دسترسی به اطلاعات در لایه هسته کامل و در لایه پوسته محدود است  .کند معمولی کار می 

  .است محدود شده یا  و  ها، رعایت پروتکل مشروط به عملکردحمایتی، لایه هسته تضمین شده و در لایه پوسته 

ساعته و هفت روز هفته پاسخگو است در حالی که لایه پوسته در ساعات   24همچنین لایه هسته به صورت  

تولیدی در زمان جنگ می   .کند محدودی فعالیت می  تولید کالاهای برای مثال عینی، یک شرکت  تواند خط 

در   لایه هسته ضروری )مانند مواد غذایی یا دارو( را به همراه تیم تعمیرات ژنراتورها و مدیر بحران به عنوان

در همین حال، واحد بازاریابی، امور مالی غیرحیاتی، فروش داخلی و    . ساختمان مستحکم کارخانه مستقر کند 

این    .دهند از خانه یا دفاتر کوچک در شهرهای دیگر به کار خود ادامه می  لایه پوسته تدارکات ساده به عنوان

افتد، زیرا لایه پوسته همچنان  بمباران یا اشغال یک مرکز، کل سازمان از کار نمی   کند که حتی با مدل تضمین می 

 (؛ است و آموزش دیده  فعال است و لایه هسته از قبل برای ادامه بقا طراحی شده 

 ؛ تغییر سبد محصولات به کالاهای ضروری •

 های جایگزین؛ مدیریت بهینه زنجیره تامین و راه  •

 ؛سازی زنجیره تأمین بومیفعال •

 ؛ در هفتهساعت  24به کاهش ساعات کار  •

 ( بدبینانه) سراسری  بحران –سناریوی سوم 

 درصد  60عیار، توقف کامل زنجیره تأمین، نرخ غیبت بالای جنگ تمام : هاویژگی 

 قابل انجام:  اقدامات

 ؛های غیرحیاتیعطیلی فعالیت ت •

 ؛هانیرو در پناهگاهاز  ی بخشاستقرار حداقل  •
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 ؛ وکار به سمت نیازهای بقاتغییر کامل مدل کسب  •

 حفظ ارتباط با کارکنان؛  •

 ها؛ارایه اطلاعات متناسب با موقعیت به کارکنان و خانواده  •

 ؛ گرهای حمایتتشکیل گروه  •

 .ساعت در هفته همراه با بسته معیشتی 8کاهش ساعات کار به  •

 اصول حاکم بر مدیریت منابع انسانی در جنگ  -5

 محوری حمایت و بقا  به عملکردگرایی از پارادایم تغییر  –اصل اول  •

در این شرایط،    .کند تمرکز سازمان از اهداف بلندمدت و عملکرد محور، به حفظ بقا و رفاه فوری کارکنان تغییر می 

 .دهد گرایی معمول جای خود را به مراقبت و پشتیبانی مینتیجه 

 روانی و  فیزیکی  ایمنی –اصل دوم  •

ارزشمندترین    به عنوان  جان کارکنانحفظ    . را باید مورد توجه قرار داد  سپس کار  و  نخست ایمنیتفکر    در هر بحرانی

 . است و هیچ هدف عملیاتی نباید آن را به خطر بیندازدبسیار حایز اهمیت سازمان  ایهسرم

 گیریتصمیم در  چابکی و ساختاری  پذیریانعطاف  –اصل سوم  •

سازمان باید قادر باشد سریعاً ساختار خود   .خورند مراتبی خشک و سنتی در جنگ شکست می ساختارهای سلسله

جایگزینی را ارایه دهد و مورد استفاده قرار  کارهای ارتباطی و به صورت مناسب راه را بر اساس شرایط تغییر دهد 

 دهد.

 مستمر   ارتباطات و شفافیت  –اصل چهارم  •

سکوت    .دهد رسانی شفاف، به موقع و صادقانه، اعتماد کارکنان را افزایش داده و شایعات مخرب را کاهش می اطلاع 

 .سازمانی در بحران، سمّی مهلک است

 جغرافیایی پراکندگی و تمرکز عدم –اصل پنجم  •

وقوع  احتمال  ها باید در نقاط مختلف جغرافیایی توزیع شوند تا  همه نیروی انسانی، تجهیزات حیاتی و زیرساخت

 .، کل سازمان را از کار نیندازدحادثه

 جتماعی گری و توسعه سرمایه ااصل حمایت •

نقش  ایفای  و در    مورد تحلیل قرار دهند در این موقعیت شرایط حاکم بر جامعه را    و مشتریان   نکارکنا،  سازمان

به عنوان الگو عمل نمایند و در توسعه برند سازمان تلاش    امعه و سایر افراد ج  ، مشتریانگری از همکارانحمایت

 کنند.
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 پایش منظم وضعیت روانی کارکنان 

با  از طریق گفتگوهای کوتاه روزانه، فرم  یا جلسات فردی  ناشناس هفتگی  از  های   . شناس سازمانیروان استفاده 

 کورد پایش و تحلیل قرار دهید. وری را  خوابی، انزوا یا کاهش شدید بهرهعلائم هشداردهنده مانند بی 

 تسهیل کار منعطف  

ها متناسب با شرایط امنیتی منطقه  ارائه دورکاری کامل، ساعات کاری شناور، کاهش ساعت کار یا تغییر شیفت 

 ت بالایی برخوردار است. از اهمی محل سکونت کارکنان 

 برقراری ارتباط شفاف و مستمر  

دارای   های منظم و صادقانه از سوی مدیریت ارشد برای کاهش شایعات، اضطراب و احساس رهاشدگی ارسال پیام

 اهمیت است.

 در دسترس بودن تیم منابع انسانی و مدیران 

رمزنگاری  )چت  امن  ارتباطی  بسترهای  برای  ایجاد  ساعات مشخص(  در  فیزیکی  یا حضور  مستقیم،  تلفن  شده، 

 و ایجاد امنیت روانی حایز اهمیت است. دسترسی آسان کارکنان به پشتیبان

 مدت تضمین حداقلی امنیت شغلی در کوتاه 

اعلام    و  های تهدیدآمیز درباره اخراج یا کاهش حقوقپیامارایه  پرهیز از  ایجاد امیدواری، حمایت، کمک کردن و  

افزاید  به اعتبار سازمان شما می   « کند صریح اینکه »تا زمانی که سازمان زنده است، نیروی انسانی خود را رها نمی 

 دهد.و کارکنان متعهدی را پرورش می 

 سلامت روان   خدماتارائه  

تهیه بسته حمایت روانی شامل: لینک مشاوره تلفنی یا آنلاین رایگان، راهنماهای مقابله با اضطراب و استرس پس  

 و ...  ساعته 24های حمایتی از سانحه، شماره تلفن 

 تقدیر از رفتارهای انسانی و حمایتی  

دیگر  به  که  کارمندانی  از  تقدیر رسمی  و  افراد    دیده شدن  و  به همکار  کمک می   جامعه همکاران  )کمک  کنند 

 .کند این کار فرهنگ همبستگی را تقویت می  .دیده، اشتراک مسکن، حمل مایحتاج(آسیب

 پذیرتر توجه ویژه به کارکنان آسیب 

های در معرض خطر شامل: والدین مسن، بیماران خاص، فرزندان معلول، زنان سرپرست خانوار،  شناسایی گروه 

 . های حمایتی ویژه برای هر گروهطراحی سیاستو  با سابقه اختلالات روانی  فراد ا تنها و  افراد
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 برگزاری جلسات تیمی با تمرکز بر همدلی  

دقیقه گفتن از حال خود( و اختصاص زمان برای همدلی بدون هدایت   2این احساسی« )شروع هر جلسه با »چک 

 .به سمت وظایف کاری

 هاآموزش مدیران درباره برخورد با اضطراب تیم 

های همدلی، گوش دادن فعال، پاسخ بدون قضاوت و تشخیص علائم بحران روانی در  کارگاه کوتاه مهارتبرگزاری  

 و کمک در رفع مشکلات.  کارکنان

 ایجاد صندوق اضطراری حمایت از کارکنان  

جایی اضطراری( بدون تشریفات  دیده )تعمیر منزل، درمان، جابه منابع مالی برای کمک فوری به کارکنان آسیب 

 در نظر گرفته شود. اداری طولانی 

 های همیاری خودجوش کارکنان تشکیل گروه 

ای برای کمک به یکدیگر در حمل کالا، نگهداری فرزند  محله   های کوچک همسایگی یا همتشکیل گروه   در  تسهیل

 مورد توجه قرار گیرد.  رسانی سریعیا اطلاع 

 انعطاف در ارزیابی عملکرد 

، شهروند اجتماعی، های عملکردی معمول و جایگزینی با معیارهای مبتنی بر تلاش، همکاریتعلیق موقت شاخص

 شد.مورد توجع با و بقا در شرایط بحران  ، حمایت از دیگرانتقویت سرمایه اجتماعی

 برقراری کانال پیشنهادات امن و ناشناس  

 .ها یا گزارش خطاهای مدیریتی را مطرح کنند ها، ایده محیطی که کارکنان بتوانند بدون ترس از انتقام، نگرانی

 و اجتماعی  های مثبت سازمانیحفظ آیین 

گویی از روزهای  های ساده مانند پیام تبریک تولد، جلسه هفتگی غیررسمی آنلاین، یا خاطرهادامه برخی سنت 

 .خاطرخوب برای حفظ امید و تعلق 

 حمایت از کشور  نوع دوستی و تقویت 

و صیانت  و حمایت   گذشتهمکاری، گرایی، جمع و روحیه  تقویت اراده   ،نوع دوستی افزایش های متناسب با برنامه 

 . تدوین و اجرا شود شود،غرور ملی می  همبستگی اجتماعی و که موجب افزایش  و جامعه  طن، وسرزمیناز 



 راهکارهای اجرایی برای صیانت از منابع انسانی در زمان بحران 

 

 

 

 بندی معج -7

ترین سرمایه هر سازمان است و در شرایط جنگ، مدیریت منابع انسانی از یک نقش پشتیبان به عامل  ارزش   انسان با

سرمایه  یر  مواردی نظ، بلکه با  منابع فیزیکیآوری سازمانی نه با  شود. تاب آوری تبدیل می بقا و تاباستراتژیک و  اصلی  

، درک متقابل، گذشت،  انسانی، آمادگی پیش از بحران، پراکندگی جغرافیایی نیروها و اجرای مدل »هسته + پوسته«

نوع دوستی فداکار رعایت اصول پنجمعنا می  ی،  انعطافیابد.  ایمنی مطلق،  )بقا محوری،  پذیری، شفافیت و عدم  گانه 

و پس  های جنگی  بحران زمان وقوع  کننده ادامه حیات سازمان در  جانبه از کارکنان، تضمین تمرکز( همراه با حمایت همه 

بحران   انسانی در دوران جنگ   از همین رو است.  از  منابع  بحران  مدیریت  زمان وقوع  به عنوانمی ،  و  رهبری    بایست 

 های انسانی ایفای نقش نماید.ی سازمان و سرمایه استراتژیک برای بقا 

 رصدخانه منابع انسانی افق 


