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Abstract 

1. Introduction

The accelerating turbulence and uncertainty (VUCA) of the

contemporary business landscape make traditional, static Human

Resource Management approaches insufficient. Sustainable

competitive advantage now relies on an organization's capacity to

continuously sense, seize, and reconfigure its human capital, not just

possess skills. A persistent "theory–practice gap" exists in Strategic

HRM where strategic alignment models fail to be operationalized,

prompting the search for bridging constructs that explain how HRM
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translates into sustainable performance in dynamic contexts. The 

concept of Strategic Human Resource Capabilities emerges as a 

promising integrative framework. SHRC views human resources as 

dynamic, multi-level capabilities that enable the alignment, 

reconfiguration, and renewal of human and knowledge assets. By 

integrating human capital with learning, social networks, leadership, 

and technology, SHRC offers the "missing link" between HRM 

practices and organizational performance. This study systematically 

synthesizes the literature to deepen the conceptual understanding of 

SHRC, identifying its key dimensions, antecedents, activation 

mechanisms, and implications for performance and human well-being. 

Research Questions 

1. What is the conceptualization and ontological position of SHRC? 

2. What are the dimensions of SHRC? 

3. What are the antecedents that lead to the formation and 

development of SHRC? 

4. What are the mechanisms and processes that activate SHRC? 

5. What are the consequences of SHRC? 

2. Literature Review 

The conceptual basis of SHRC integrates three theoretical streams: the 

Resource-Based View, the Knowledge-Based View, and Dynamic 

Capabilities Theory. RBV establishes that valuable, rare, and 

inimitable resources are the foundation of competitive advantage, 

although it is often criticized for its static nature. KBV extends RBV 

by treating knowledge as the key strategic resource and focusing on 

its creation and application. DCT complements these by emphasizing 

the organization's ability to sense, seize, and reconfigure capabilities 

in response to environmental shifts. SHRC integrates these views, 

conceptualizing human resources as regenerative strategic assets 

valued for the organization's ability to align and reconfigure them 

continually. 
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Recent scholarship supports this integration. Critical enablers of 

SHRC formation include HR flexibility, strategic HRM, and strategic 

workforce valuation (Ulrich et al., 2024). The developmental aspect 

of SHRC is highlighted by the agency and competence of HRD actors, 

along with effective communication and knowledge flow, accelerating 

dynamic capabilities (Garavan et al., 2016). Core HRM practices such 

as selective hiring, extensive training, job-enabling design, and digital 

HR infrastructure create the context for capability development 

(Apascaritei & Elvira, 2022). Furthermore, environmental factors, 

such as digitalization pressures and macro crises like the COVID-19 

pandemic, necessitate SHRC for organizational adaptation (Zhang-

Zhang et al., 2022). 

Beyond system-level factors, managerial microfoundations are 

crucial. Research indicates that heterogeneity in the human and social 

capital of senior managers significantly shapes the ability to 

reconfigure business models (Heubeck, 2023; Durán et al., 2022). 

Effective SHRC activation relies on strategic leadership capabilities 

combined with knowledge management processes (Mahdi & Nassar, 

2021). An entrepreneurial orientation also acts as a cultural 

antecedent, facilitating the transformation of dynamic capabilities into 

creativity and innovation (Ferreira et al., 2020). Socio-economic 

conditions, including the economic value of human capital and 

mechanisms of isolation (e.g., social complexity), influence how 

human capital is strategically leveraged (Boon et al., 2018). In 

summary, SHRC emerges from a multilayered synergy of HR 

infrastructure, developmental processes, managerial cognition, and 

socio-economic logics, reflecting a dual logic of economic value 

creation and human dignity. 

3. Methodology 

This study used a meta-synthesis approach to integrate conceptual and 

empirical research. A systematic search of major academic databases 

identified 21 peer-reviewed studies focused on strategic human 

capital, HR capabilities, or dynamic capabilities in HRM. Qualitative 
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coding (open, axial, selective) extracted key categories, followed by 

thematic synthesis to build an integrative framework.  

4. Results 

The meta-synthesis results define SHRC as a dynamic organizational 

capability enabling the strategic alignment, integration, and 

reconfiguration of human and knowledge resources for sustained 

competitive advantage. SHRC is a collective, emergent property 

embedded in organizational routines, social networks, technology, and 

leadership. 

The analysis identified eight constitutive clusters of SHRC: (1) 

strategic human capital and value isolation mechanisms; (2) learning 

and knowledge management; (3) social capital and network 

integration; (4) HR–strategy aligned architecture; (5) leadership and 

enabling culture; (6) agility and scalability; (7) knowledge–

technology infrastructure; and (8) multi-level and human-centered 

architecture. The strategic effect stems from the complementarity and 

interaction of these dimensions. 

Three major layers of antecedents were identified: the system layer 

(vertical/horizontal HR alignment, HR flexibility); the process-

developmental layer (Fit + Flex configurations and human-centered 

restructuring); and the managerial layer (leadership cognition, 

entrepreneurial orientation, and dynamic managerial capabilities 

driving sensing/seizing/reconfiguration). These are situated within 

broader environmental contexts, such as digitalization and labor 

market dynamics. 

Multiple activation mechanisms were revealed, including: the HRM–

learning–social capital chain (translating micro-behaviors into 

routines); the innovation dynamics chain (connecting exploration, 

creativity, and performance); the leadership orchestration chain 

(CEO/TMT capabilities); the resilience chain (agile HR redesign); and 

the phenomenon-centered gateway (anchoring capability-building in 

competitive priorities like speed to market). 
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SHRC's implications are both economic (productivity, profitability, 

innovation, agility) and human (well-being, perceived justice, 

meaningfulness, trust). Strategically, SHRC ensures value creation 

and appropriation through embedded isolation mechanisms, 

functioning as a proximate antecedent of performance and a critical 

bridge between HR practices and organizational outcomes. 

5. Discussion 

This study significantly contributes by clarifying SHRC's conceptual 

status as a dynamic intermediary construct mediating the relationship 

between HRM practices and performance. By identifying SHRC, the 

research opens the "black box" of HRM, offering a more precise 

explanation for performance differentials than traditional linear 

models. 

The study effectively integrates RBV, KBV, and DCT, providing a 

holistic understanding: RBV explains potential value, KBV highlights 

knowledge content, and DCT captures dynamic renewal and 

reconfiguration. A key insight is the architecture of complements, 

which emphasizes that SHRC's strategic impact arises from the 

interaction of multiple capability clusters (e.g., human capital 

supported by learning systems, social networks, and technology), 

thereby shifting the field toward a systemic view. 

The emphasis on phenomenon-centered measurement and 

intervention is a practical contribution. By anchoring SHRC in 

tangible competitive issues, organizations can make capability-

building more actionable, thereby reducing the theory–practice gap. 

Finally, the study highlights the human-centered dimension of SHRC, 

recognizing that human agency, identity, and belonging are central, 

not peripheral, to sustaining capabilities, particularly in knowledge-

intensive contexts. In practice, the findings offer a capability-based 

roadmap: organizations must intentionally design HR architectures for 

vertical/horizontal alignment, invest in human/social capital, develop 

leadership, and integrate entrepreneurial orientation, thereby 

transforming HR into a strategic partner. 
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6. Conclusion 

This study offers a comprehensive conceptualization of Strategic 

Human Resource Capabilities as a multilayered, dynamic system that 

transforms human capital into an engine of performance, innovation, 

and resilience. By synthesizing 21 core studies, SHRC is defined as a 

collective, emergent capacity grounded in the integration of human 

capital, learning, social networks, leadership, agility, and technology. 

The study identifies key antecedents at system, process, and 

managerial levels, multiple activation mechanisms, and broad 

economic and human implications. 

Theoretically, SHRC advances strategic HRM by integrating 

resource-based, knowledge-based, and dynamic capability 

perspectives, coherently explaining how human resources generate 

sustainable advantage in turbulent environments. It clarifies SHRC as 

the mediating construct in the HRM-performance link. Practically, it 

provides managers with a clear pathway for capability-based HR 

architecture and phenomenon-centered interventions. By aligning 

economic value appropriation with human-centered logics, 

organizations can simultaneously achieve competitive advantage and 

enhance employee well-being.  

Keywords: Strategic Human Resource Capabilities (SHRC), 

Strategic Human Resource Management, Dynamic Capabilities, 

Meta-synthesis, Theory–Practice Gap.  
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پر کردن شکاف   یبرا ی: پلی منابع انسان  کیاستراتژ یهاتیقابل
 ی منابع انسان تیریو عمل در مد هینظر انیم

     ینقو دیسمیرعلی 
ی، دانشگاه علامه طباطبائ   ی، دانشکده مدیریت و حسابداری،دولت  تی ریاستاد گروه مد 

 تهران، ایران. 
  

   نیلوفر مظفری
دانشگاه   مدیریت و حسابداری،  دانشکده  انسانی،  منابع  مدیریت  دانشجوی دکتری 

 علامه طباطبائی، تهران، ایران.  
  

 چکیده  
و عمل به    هینظر  انیم  داریشکاف پا  ،ی منابع انسان  کی استراتژ  تیریدر مد  ی نظر  ی هاشرفت ی پ  رغمی عل  ر،یاخ  ی هادر دهه 

نوظهور را   ی می و تمرکز بر مفاه  ی سنت  ی هادر مدل   ی شکاف، ضرورت بازنگر  نی است. ا  شدهتبدیل  ی چالش محور  کی
ها را داشته باشند. پژوهش حاضر  سازمان  ی عمل  ی هات یواقع  با   ی نظر  های آل   ایده دادن    وندیپ  یی که توانا  کندی م  جابیا

از    ، ساز  یکپارچه چارچوب    ک ی  عنوانبه ،  "ی انسان  منابع  ک ی استراتژ  ی هات یقابل"مفهوم    ی بندو صورت   ل یتحل  باهدف
  ،ی مفهوم  گاهیشامل جا  ی اصلپنج مضمون  مقاله،    ۲۱مند  نظام  ی راستا، با بررس  نی ا  در  .بردی بهره م  ی ف یک  بی روش فراترک
پ  ی سازفعال   ی سازوکارهاپیشایندها،  ابعاد سازنده،   تحل   ی انسان  منابع  کی استراتژ  ی هات یقابل  ی امدهایو  و    لیاستخراج 

  ی است که در نقطه تلاق  هیو چندلا  ایسازه پو  کی  ی انسان  منابع   کی استراتژ  ی هات یقابلکه    دهدی نشان م   هاافتهیشدند.  
  ه یاز هشت خوشه مکمل )شامل سرما  ت ی قابل  ن ی. اردیگی شکل م   ایپو  ی هات ی بر منابع، دانش و قابل  ی مبتن  ی هادگاهید

انسانی   ی معمار  ،ی اجتماع  هیسرما  ،ی سازمان  ی ری ادگی  ،ی انسان رهبرمنابع  ز  ی نوآور  ،ی چابک   ، ی ،  - دانش  رساخت یو 
طر  شدهتشکیل (  ی فناور از  هم   ی ادهیچیپ  ی سازوکارها  قیو  اهرم   ی کربندیبازپ  ،یی راستاچون  فعال   ی فناور  ی سازو 

  ی چابک  ،ی نوآور  ر ینظ  ی اتیابعاد ح  ،ی و بازار  ی مال  ج یفراتر از نتا  ز ین  ی انسان  منابع  ک یاستراتژ  ی هات یقابل  ی امدهای. پشودی م
  عنوان ی به انسان  منابع  کی استراتژ  ی هات یقابل  ی پژوهش بر نقش محور  نیا  ج ینتا  . گیردبرمی را در    ی سازمان   ی آورو تاب 

  ل یتبد  داریپا  ی رقابت  ت یرا به مز  ی منابع انسان  ی هاهیکه رو  کندی م  دیتأک   "عملکرد  کی نزد  ندیشای پ"و    "حلقه مفقوده"
 ر،یپذانعطاف  ی هاستم یتوسعه س   ی چارچوب برا  نی از ا  توانندی م  ی سازمان  گذاراناست یو س  ی منابع انسان  رانی. مدسازدی م
مواجهه با    ی دهند و سازمان را برا  شی را افزا  منابع انسانی   ماتیتصم  ی استفاده کنند تا اثربخش  محور  پدیدهو    رندهیادگی
 توانمند سازند.  ی طیمح رات ییتغ

  ا،یپو یهاتی قابل  ،یمنابع انسان  کیاستراتژ تیریمد ،یانسان کیاستراتژ یهاتیقابل ها:کلیدواژه
 و عمل. هیشکاف نظر ب،یفراترک
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 مقدمه
  ک یصرف به    ی عملکرد ادار   ک ی از    ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ت ی ر ی مد   ر، ی اخ   ی ها در دهه 

  ر ی تکامل، تحت تأث   ن ی است. ا   شده یل تبد   دار ی پا   ی رقابت   ت ی به مز   ی اب ی در دست   ی د ی عامل کل 

د   یی ها ه ی نظر  منابع   ی مبتن   دگاه ی چون  به   ی انسان   ه ی گرفته که سرما شکل   1بر  منبع را    ی عنوان 

(.  Kamoche, 1996)   کند ی م   ی معرف   ن ی گز ی جا   رقابل ی و غ   ر ی دناپذ ی تقل   اب، ی کم   ند، ارزشم 

د حال ین باا  تب   ی مبتن   دگاه ی ،  در  منابع  مز   ی چگونگ   ن یی بر  مح   ت ی حفظ    ی ا ی پو   ی ها ط ی در 

سرعت   ، ی امروز  با  قطع   رات یی تغ   ی بالا که  عدم  و  م   نده ی فزا   ت ی فناورانه    شود، ی مشخص 

ظهور   ی را برا   نه ی زم   ت، ی ود محد   ن ی (. ا Li & Chadwick, 2020)  رسد ی به نظر م  ی ناکاف 

ا   ا ی پو   ی ها ت ی قابل   ه ی نظر  است.  کرده  از    کرد، ی رو   ن ی فراهم  را  منابع " تمرکز  به    " داشتن 

شناسا   یی توانا "  در  بازپ   ی بردار بهره   ، یی سازمان  منابع   ی کربند ی و  به    ی برا   " مستمر  پاسخ 

 (. Ghanam & Cox, 2007)   دهد ی م   ر یی تغ   ک ی استراتژ   ی ازها ی ن 

پ  پا   ، ی نظر   ی ها شرفت ی باوجود  به   ه ی نظر   ان ی م   دار ی شکاف    ک ی عنوان  و عمل همچنان 

  ت ی ر ی مد   ه ی نظر   که ی است. درحال   مانده ی باق   ی منابع انسان   ت ی ر ی در حوزه مد   ی چالش محور 

  دهد ی نشان م   ی شواهد تجرب   کند، ی م   د ی تأک   ک ی استراتژ   یی بر همسو   ی منابع انسان   ک ی استراتژ 

تصم  انسان   ی ها ی ر ی گ م ی که  ت   ی منابع  تحت  اغلب  عمل    ی ازها ی ن   ، ی نهاد   ی فشارها   ر ی أث در 

مد کوتاه   ی ات ی عمل  مداخلات  و  م   ی ت ی ر ی مدت  (.  Mathew, 2010)   رد ی گ ی شکل 

  ت ی با عملکرد بالا به واقع   ی کار   ی ها ستم ی مانند س   ی مفهوم   ی ها ترجمه مدل   ، یگر د عبارت به 

ن   ی جد   ی با موانع   ، ی ات ی عمل  است که    ی ر ی پذ انعطاف   ی ها ستم ی س   ازمند ی روبروست و اغلب 

ماه   د بتوانن  دانش   ت ی با  کار  وظ متفاوت  و  )   یفه محور  شوند  سازگار   & Lewinمحور 

Teece, 2019 .) 

ا   در  به  قابل   ن ی پاسخ  مفهوم    ک ی عنوان  به   ی انسان منابع    ک ی استراتژ   ی ها ت ی شکاف، 

  ی ها ت ی قابل   ه ی مفهوم با الهام از نظر   ن ی . ا شود ی ساز و نوظهور مطرح م   یکپارچه چارچوب  

توانا   ا، ی پو  بازپ   یی به  و  توسعه  در  انسان   ی کربند ی سازمان  تغ   ی برا   ی منابع  با    رات یی انطباق 

بلکه    بان، ی عملکرد پشت   ک ی نه    ی منابع انسان   ت ی ر ی چارچوب، مد   ن ی اشاره دارد. در ا   ی ط ی مح 

 
1 Resource Based View (RBV) 
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راهکار بالقوه    ک ی   SHCاست.    ی سازمان   ی و نوآور   یری پذ   ی سازگار   ی از ارکان اصل   ی ک ی 

  ی ها دگاه ی د   ی هم عمق نظر   را ی ز   آورد، ی و عمل فراهم م   ه ی نظر   ان ی پر کردن شکاف م   ی برا 

قابل   ی مبتن  و  منابع  برم   ا ی پو   ی ها ت ی بر  در  هم    گیرد ی را  عمل   ک ی و    ی برا   ی ات ی چارچوب 

 (. Ulrich et al., 2024)   دهد ی ارائه م   ی ساز اده ی و پ   ی ر ی گ اندازه 

  SHC  ی مفهوم   ی ها شرفت ی اتصال پ   ی عن ی   ، ی نقطه تلاق   ن ی ا   ی پژوهش باهدف بررس   ن ی ا 

انسان   ت ی ر ی مد   ی جار   ی ها ت ی به واقع  پژوهش    ن ی ا   ی نگاشته شده است. سؤال اصل   ، ی منابع 

تعر  که  است  پ   ف، ی آن  پ   ندها، ی شا ی ابعاد،  و    ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی امدها ی سازوکارها 

و    ه ی نظر   ان ی شود تا شکاف م   ی بند صورت   د ی جامع چگونه با   ی مدل مفهوم   ک ی در    ی انسان 

  ی نظر  ی مبان  ی مقاله با بررس  ن ی ا  ابد؟ ی صورت مؤثر کاهش به   ی منابع انسان  ت ی ر ی عمل در مد 

SHC است که    یی ها نش ی به دنبال ارائه ب   ، ی مدل مفهوم   ک ی و ارائه    ی شواهد تجرب   ل ی ، تحل

علم  ازنظر  عمل   ی هم  ازنظر  هم  و  مد قابل   ی معتبر  تا  باشند  در    ران ی اجرا  را  متخصصان  و 

 رساند.   ی ار ی وکار  کسب   ر ی متغ   ط ی ح با م   ی انسان   ه ی سرما   ی ها ی استراتژ   ی همسوساز 

 مبانی نظری  

 ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ت ی ر ی مفهوم و تکامل مد  .1
ها  در نگرش سازمان   ی م ی پارادا   ی دگرگون   ک ی   انگر ی نما   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ت ی ر ی مد 

  ت ی در خلق مز  ی د ی کل   ی صرف به عامل   ی کارکرد ادار  ک ی از   ی کار است؛ گذار  ی رو ی به ن 

ر دار ی پا   ی رقابت  پ   ن ی ا   ی فکر   ی ها شه ی .  به  اگرچه  ب   ی تصاد اق   شگامان ی حوزه،    ستم ی قرن 

  ۱۹۸۰آن در دهه   ی رسم  ی ساز (، اما مفهوم Lengnick-Hall et al., 2009)  گردد ی بازم 

طور  به   د ی با   ی منابع انسان   ی ها ه ی و رو   ها ی مش فرض استوار است که خط   ن ی شکل گرفت و بر ا 

 ,Farndale & Vidovicداشته باشند )   وند ی سازمان پ   ک ی استراتژ   ی ر ی گ با جهت   کپارچه ی 

  یی که همسو   " ی عمود   ی کپارچگ ی " دو شکل از انسجام است:    ازمند ی ن   وند ی پ   ن ی (. ا 2021

 ,.Sahoo et al)   کند ی م   ن ی کلان سازمان را تضم   ی با استراتژ   ی منابع انسان   ی ها ی استراتژ 

و  2011 هم   " ی افق   ی کپارچگ ی " (،  بر  درون   یی افزا که  انسجام  منابع    ی ها ستم ی س   ان ی م   ی و 
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تأک   انسانی  پاداش(  و  توسعه  ز   دارد   د ی )مانند جذب،  سرما   جاد ی ا   ی ربنا ی و    ی انسان   ه ی منابع 

 . دهد ی م   ل ی فرد را تشک منحصربه 

کرد:    ل ی تحل   ی در سه فاز اصل   توان ی را م   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ت ی ر ی تکامل مد   ر ی س 

بن  نظر   ی مفهوم   اد ی فاز  با    ی مبتن   دگاه ی د   ر ی نظ   ک ی استراتژ   ت ی ر ی مد   ی ها ه ی )انطباق  منبع  بر 

  منابع انسانی   ی ها ستم ی س   وند ی )متمرکز بر آزمون پ   ی (، فاز توسعه تجرب ی گفتمان منابع انسان 

سازمان  عملکرد  و  دهه   ی همسو  اوا   ۱۹۹۰  ی ها در  فاز  ۲۰۰۰  ل ی و  و  و    ی ساز کپارچه ی ( 

تر،  گسترده   ی ها ستم ی در اکوس   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ت ی ر ی )متمرکز بر ادغام مد   نگر نده ی آ 

 Wrightکار( )   ی رو ی نوظهور و تحول ن   ی ها ی با فناور   ی و سازگار   ی ساز ی جهان   رش ی پذ 

& Ulrich, 2017; Daraojimba et al., 2024 ک ی استراتژ   ت ی ر ی مد   ی نظر   ی ها ان ی (. بن  

ها و دانش کارکنان  بر نقش مهارت   ی ان انس   ه ی سرما   ه ی هستند؛ نظر   ی چندوجه   ی منابع انسان 

  که ی (، درحال Karaszewska, 2010دارد )   د ی بالا تأک   ی با بازده   ی گذار ه ی عنوان سرما به 

نهاد   ی رفتار   ی کردها ی رو  ترت   ی و  واسطه   ب ی به  تحقق    ی رفتارها   ی ا نقش  در  کارکنان 

تأث   ی استراتژ  فرهنگ   ی اجتماع   ی فشارها   ر ی و  رو   ی و  منابع    ک ی استراتژ   ت ی ر ی مد   ی ها ه ی بر 

 (. Brewster, 2017)   کنند ی م   ن یی را تب   ی انسان 

 ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ت ی ر ی مد  و عمل   ه ی نظر   ان ی شکاف م  .2
  ی ها ت ی ( و واقع SHRM)   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ت ی ر ی مد   ی نظر   ی ها آل   یده ا   ان ی شکاف م 

بوده    ی ا و حرفه   ی در محافل دانشگاه   دار ی پا   ی ها از دغدغه   ی ک ی ها، همواره  سازمان   ی عمل 

منبع   ک ی عنوان را به   ی منابع انسان  ی منابع انسان   ک ی استراتژ  ت ی ر ی مد  ه ی نظر  که ی است. درحال 

  ی ها اغلب ناکاف آل   یده ا   ن ی ا   ی ات ی عمل   ل ی کند، تبد ی م   ی معرف   دار ی پا   ی رقابت   ت ی مز   ی برا   ی ات ی ح 

به  به آنچه  و  ب است  توص   ن ی عنوان »شکاف  انجام دادن«  و  م شده یف دانستن  منجر    شود ی ، 

 (Adams, 2011 مفهوم قابل .) ی فرد   ی ها ی ستگ ی از شا   ی ب ی که ترک   ی انسان   ی راهبرد   ی ها ت ی ،  

رو   ی سازمان   ی ها ه ی و رو   ی جمع   ی ها مهارت  برا   ی کرد ی است،  ا   ی ساختارمند    ن ی پر کردن 

 . کند ی شکاف فراهم م 

  جاد ی ا   ی انسان   ه ی از سرما   ی برخوردار   ق ی صرفاً از طر   ی رقابت   ت ی مز   ت، قابلی – منظر منبع   از 

اهداف    ی مداوم آن در راستا   ی کربند ی و بازپ   ی استقرار، هماهنگ   یی بلکه از توانا   شود، ی نم 



 11  |  نقوی و مظفری | ... :یمنابع انسان  کي استراتژ یهات یقابل

 

  انی انباشت دانش و جر   ن ی ب   ی ا ی تعامل پو   ن ی (. ا Kamoche, 1996)   شود ی م   ی ناش   ی راهبرد 

  ن ی . در هم کند ی م   نه ی سازمان نهاد   ی راهبرد   ی را در معمار   منابع انسانی   ی ها ستم ی س   ها، ت ی قابل 

در حال    ی ها یی عنوان دارا را به   ی انسان   ی راهبرد   ی ها ت ی قابل   ا، ی پو   ی ها ت ی قابل   کرد ی راستا، رو 

  رند ی گ ی شکل م   ها ت ی قابل   ی بردار توسعه هدفمند استعدادها و نقشه   ق ی که از طر   ند ی ب ی تحول م 

 (Li & Chadwick, 2020; Kumar, 2014 .) 

ا   ز ی ن   ی نهاد   ه ی نظر  توض   ن ی تداوم  را  فشارها دهد ی م   ح ی شکاف  الزامات    ی هنجار   ی .  و 

،  ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ت ی ر ی مد   ی ها چارچوب   ن ی نماد   رش ی ها را به پذ سازمان   ت ی مشروع 

واقع  ادغام  فرآ   ی بدون  م   ی سازمان   ی ندها ی در  مقابل،  Lee, 2011)   دهد ی سوق  در   .)

  ی ندها ی با فرآ   منابع انسانی   ی ات ی مستلزم ادغام عمل   ی انسان   ی راهبرد   ی ها ت ی قابل   ی ساز نه ی نهاد 

  ت ی ظرف   ، ی سازمان   ی ر ی ادگ ی با    ی انسان   ه ی توسعه سرما   وند ی پ   ن، ی وکار است. همچن کسب   ی اصل 

 (. Garavan et al., 2016)   دهد ی سازمان را ارتقا م   ی و واکنش راهبرد   ی ر ی پذ ق ی تطب 

قابل  نظر   ی برا   ی ات ی عمل   ی سازوکار   ی انسان   ی راهبرد   ی ها ت ی درمجموع،    ی ها ه ی تحقق 

انسان   ک ی استراتژ   ت ی ر ی مد  م   ی منابع  ا کنند ی فراهم    ، ی چابک   ت ی تقو   ق ی از طر   ها ت ی قابل   ن ی . 

استراتژ   ی ر ی ادگ ی   ی ها نظام   یی سو هم  نهاد   ی با  انسانی   ی ها ه ی رو   ی ساز نه ی و  در    منابع 

م   ، ی سازمان   ی ها ن ی روت  بازخورد  اجرا   ن ی تدو   ان ی حلقه  .  کنند ی م   ت ی تقو   ا ر   ی استراتژ   ی و 

منفعل    ی نقش   ی جا به   ی راهبرد   رات یی به عامل فعال در تغ   ی منابع انسان   ل ی تبد   ند، ی فرآ   ن ی ا   جه ی نت 

 است. 

   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل  .3
شده    ر ی چشمگ   ی دچار تحول   ر ی سه دهه اخ   ی ط   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی مفهوم قابل 

کلان در سطح سازمان مطرح    ی سازه   ک ی عنوان  صرفاً به   ازاین یش مفهوم که پ   ن ی است. ا 

  . گیرد ی در برم   ز ی را ن   ی م ی و ت   ی که ابعاد فرد   ده ی تر رس و جامع   تر ق ی عم   ی بود، اکنون به درک 

را    ها ت ی قابل   ن ی ا   ا، ی پو   ی ها ت ی قابل   ه ی ر بر منبع و نظ   ی مبتن   دگاه ی بر د   ی مبتن   ه، ی اول   ی ها پژوهش 

  دهد ی ها امکان م که به شرکت   گرفتند ی در نظر م   ی سطح سازمان   ی ها یی مثابه دارا عمدتاً به 

 ,.Garavan et alکنند )   ی کربند ی و بازپ   ج ی بس   ی استراتژ   ی خود را در راستا   ی انسان   ه ی سرما 
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2016; Kamoche, 1996 ۱های یان بر خرد بن   شمندان ی اند   ر، ی اخ   ی ها ، در سال حال ین (. باا  

داده کرده   د ی تأک   ها ت ی قابل   ن ی ا  نشان  و  قابل اند  که  سازمان   ی ها ت ی اند  از    یت درنها   ی سطح 

ت  و  کارکنان  تعاملات  و  دانش   ;Chen et al., 2023)   شوند ی م   دار ی پد   ها م ی رفتارها، 

Zhang-Zhang et al., 2022; Ulrich et al., 2024 سازد ی برجسته م   کرد ی رو   ن ی (. ا  

قابل  انسان   ی راهبرد   ی ها ت ی که  منابع   ی منابع  پ   ستند، ی ن   ی انتزاع   ی صرفاً    ی ا ی پو   ی امدها ی بلکه 

 . ند ی آ ی به شمار م   ی سازمان   ی ها در درون نظام   ی و همکار   ی کنش انسان 

بن  به   ی همکار   ، ی فرد   ی ر ی ادگ ی   ن، ی اد ی از نگاه    ی برا   ی اساس   ی ازها ی ن ش ی عنوان پ و تعهد 

م   ی سازمان   ی ها ت ی قابل   ی ر ی گ شکل  برا شوند ی مطرح  نظام   ی .  با    ی کارکرد   ی ها نمونه، 

را    ی مشارکت   ی کرده و رفتارها   ل ی را تسه   ی فرد   ی ها توسعه مهارت   توانند ی عملکرد بالا م 

درنها   ی امر   ; کنند   ت ی تقو  شکل   یت که  شا   ها ه ی رو   ی ر ی گ به  منجر    ی جمع   ی ها ی ستگ ی و 

مز   شود ی م  تضم   دار ی پا   ی رقابت   ت ی و  را   ,Apascaritei & Elvira)   کند ی م   ن ی سازمان 

ا 2021 از  قابل   ن ی (.  انسان   ی راهبرد   ی ها ت ی منظر،  پل به   ی منابع  عملکرد    ان ی م   ی نظر   ی مثابه 

سازمان   ی فرد  عملکرد  م   ی و  توض   کنند ی عمل  هم   ه ک   دهند ی م   ح ی و    ی راستاساز چگونه 

در سطوح    دار ی که ارزش پا   دهد ی را پرورش م   یی رفتارها   ، ی منابع انسان   ی ها ه ی رو   ی راهبرد 

 . کند ی م   جاد ی بالاتر ا 

مواجه است.    ی جد   ی ها حوزه همچنان با چالش   ن ی ا   ، ی مفهوم   ی ها شرفت ی پ   ین باوجودا 

اساس   ی ک ی  مسائل  تعر   ، ی از  در  اجماع  ا   ق ی دق   ف ی نبود  سنجش  است.    ها ت ی قابل   ن ی و 

مهارت   ی برخ   که ی درحال  بر  شا پژوهشگران  و  به   ی ها ی ستگ ی ها  ز مشخص    ی ربنا ی عنوان 

ها و  را به نظام   ها ت ی قابل   ن ی ا   گر ی د   ی (، برخ Ulrich et al., 2024)   یددارند تأک   ها ت ی قابل 

انسان   ی ندها ی فرآ  م   ی منابع  حما   سازند ی مرتبط  باهدف  سازگار   ت ی که    ی راهبرد   ی از 

ا Garavan et al., 2016)   اند شده ی طراح  مفهوم   ن ی (.  را دشوار    ، ی ابهام  دانش  انباشت 

مدل  توسعه  و  م   ی تجرب   ی ها ساخته  محدود  را  ب کند ی منسجم  افزون  ها  پژوهش   ن، ی ا   ر . 

پ   ها ت ی قابل   ن ی ا   ان ی م   ی عل    ی رها ی مس   ی درباره  نتا   ی ات ی عمل   ا ی   ی مال   ی امدها ی و  به    ج ی سازمان، 

  ن ی(. ا Chen et al., 2023; Zhang-Zhang et al., 2022اند ) شده   ی منته   ی ناهمگون 

 
1 Micro foundations 
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برا   ن ی ا   ی ارزش کاربرد   ت، ی عدم قطع  م   ر ی ز   ران ی مد   ی مفهوم را  چراکه آنان    برد، ی سؤال 

 دارند.   از ی ن   ی تر به شواهد روشن   ها ت ی در ابتکارات توسعه قابل   ی گذار ه ی سرما   ه ی توج   ی برا 

  تر ق ی و دق  کپارچه ی   ی چارچوب مفهوم  ک ی   ی مستلزم طراح   ها، ت ی محدود   ن ی از ا   رفت برون 

  ی مرزها   ن یی در جهت تب   د ی با   ی آت   ی ها است. پژوهش   ی منابع انسان   ی راهبرد   ی ها ت ی قابل   ی برا 

  یل گر و تعد   یانجی م   ی ها نقش   ی و بررس   ا، ی سنجش معتبر و پا   ی ها اس ی مفهوم، توسعه مق   ن ی ا 

به رابطه    ی ده دانش در شکل   ت ی ر ی و مد   ی راهبرد   ی رهبر   ، ی سازمان چون فرهنگ   ی گر عوامل 

حوزه    ن ی ا   ی نظر   ی هم غنا   تواند ی م   ، ی کرد ی رو   ن ی و عملکرد حرکت کنند. چن   ها ت ی قابل   ان ی م 

کارآمد  هم  افزا   ی عمل   ی و  را  درنها   ش ی آن  قابل   ، یت دهد.  که  است  آن    ی ها ت ی هدف 

شوند    ت ی و عمل تثب   ه ی نظر   ونددهنده ی چارچوب منسجم پ   ک ی عنوان  به   ی منابع انسان   ی راهبرد 

  ی رقابت   ت ی مز   ی برا   ی مند به منبع صورت نظام را به   ی انسان   ه ی را قادر سازند تا سرما   ران ی و مد 

 کنند.   ل ی تبد   دار ی پا 

 ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی مرتبط با قابل   ن ی اد ی بن   ی نظر   ی ها چارچوب .  1جدول  

 تمرکز اصلی  چارچوب نظری / دیدگاه 

 نقش در 

  ت ی ر ی مد 

  ک ی استراتژ 

 ی منابع انسان 

ارتباط با  

  ی ها ت ی قابل 

  منابع   ک ی استراتژ 

 ی انسان 

 منابع 

 دیدگاه مبتنی بر منبع 
(RBV) 

شناسایی منابع  

ارزشمند، نادر،  

تقلیدناپذیر و  

غیرقابل  

 جایگزین 

تأکید بر  

سرمایه  

انسانی  

عنوان  به 

دارایی  

 استراتژیک 

مبنای نظری برای  

تعریف  

های انسانی  قابلیت 

عنوان منبع  به 

مزیت رقابتی  

 پایدار 

Wright & 
Ulrich 
(2017); 

Kamoche 
(1996) 

 های پویا قابلیت 
(Dynamic 

Capabilities) 

توانایی سازمان  

برای  

سازی،  یکپارچه 

بازپیکربندی و  

 نوآوری 

تمرکز بر  

سازگاری و  

یادگیری در  

های  محیط 

 پویا 

دهد  توضیح می 

 SHRCs که 

های ایستا  دارایی 

نیستند بلکه  

های  قابلیت 

تکاملی و پویا  

 هستند 

Hu et al., 
(2023); Li & 

Chadwick 
(2020) 
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 .  1جدول  ادامه  

 تمرکز اصلی  چارچوب نظری / دیدگاه 

 نقش در 

  ت ی ر ی مد 

  ک ی استراتژ 

 ی منابع انسان 

ارتباط با  

  ی ها ت ی قابل 

  منابع   ک ی استراتژ 

 ی انسان 

 منابع 

 سرمایه انسانی 
(Human Capital 

Theory) 

ها، دانش  مهارت 

های  و توانایی 

عنوان  کارکنان به 

 سرمایه 

گذاری  سرمایه 

بر توسعه  

کارکنان برای  

افزایش  

عملکرد  

 سازمانی 

 دهد که نشان می 

SHRCs   از

طریق یادگیری و  

توسعه فردی  

 گیرند شکل می 

Karaszewska 
(2010) 

 رویکرد رفتاری 

(Behavioral 
Perspective) 

رفتارهای  

عنوان  کارکنان به 

 واسطه میان 

HRM   و

 عملکرد 

تمرکز بر  

نقش  

رفتارهای  

مطلوب در  

تحقق  

 استراتژی 

سازد  برجسته می 

که تعاملات  

ها  کارکنان و تیم 

 بنیان خرد 

SHRCs   را

 دهند تشکیل می 

Apascaritei 
& Elvira 
(2021); 

Chen et al. 
(2023) 

 نظریه نهادی 

(Institutional 
Theory) 

فشارهای  

محیطی، هنجاری  

و  

جویانه  مشروعیت 

 HRM بر 

تبیین فاصله  

بین پذیرش  

نمادین و  

عملی  

 های سیاست 

HRM 

تأکید بر  

سازی  نهادینه 

 SHRCs واقعی 

در فرآیندهای  

 وکار کسب 

Brewster 
(2017); Lee 

(2011) 

 ادها ی خرد بن 

(Microfoundations) 

نقش افراد و  

ها در  تیم 

گیری  شکل 

 ها قابلیت 

تأکید بر  

یادگیری  

فردی،  

تعاملات  

 تیمی و تعهد 

دهد که  توضیح می 

های سطح  قابلیت 

کلان سازمانی از  

سطح خرد  

کارکنان نشئت  

 گیرند می 

Zhang-
Zhang et al. 

(2022); 
Ulrich et al. 

(2024) 
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 روش 
  « ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی مند مفهوم »قابل و نظام   ق ی پژوهش حاضر باهدف درک عم 

  ، ی ر ی مند و تفس نظام   کرد ی رو   ک ی عنوان  روش، به   ن ی . ا برد ی بهره م   ی ف ی ک   ب ی از روش فراترک 

تلف  ترک   ق ی امکان  پ   ی د ی کل   م ی و مفاه   ها افته ی   ب ی و  به شکل   ن ی ش ی مطالعات    افته ی ساختار   ی را 

م  ا آورد ی فراهم  از  مضام   ب ی فراترک   ق، ی طر   ن ی .  کشف  و    ی الگوها   ر، ی فراگ   ن ی به  پنهان 

  ی جا و به   شود ی منجر م   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل مرتبط با    م ی مفاه   ی ساز کپارچه ی 

 . پردازد ی م   ده ی از پد   ی تر ق ی عم   ی ها ه ی به لا   ، ی آمار   ج ی تمرکز بر نتا 

 Saundersپژوهش« ساندرز و همکاران )   از ی پژوهش بر اساس »پ   ن ی ا   ی نظر   چارچوب 

et al., 2019 شده  انتخاب   یی رگرا ی تفس   کرد ی اول، فلسفه پژوهش، رو   ه ی ( استوار است. در لا

و بر    هاست آن   ی در بافت اجتماع   ها ده ی پد   ی معنا   ر ی به دنبال درک و تفس   کرد ی رو   ن ی است. ا 

پژوهش،    کرد ی دوم، رو   ه ی دارد. در لا   د ی دانش تأک   ر ی ساخت و تفس   ند ی نقش محقق در فرآ 

مدل    ک ی مقالات( به    ی ها افته ی )   ی جزئ   ی ها تا از داده   شود ی استفاده م   یی استقرا   کرد ی از رو 

عنوان  به   ی ف ی ک   ب ی پژوهش، فراترک   ی سوم، استراتژ   ه ی . در لا ابد ی و جامع دست    ی کل   ی نظر 

ا انتخاب   ی اصل   ی استراتژ  است.  تلف   ن ی شده  باهدف  سنت    ق ی روش،  به  موجود،  دانش 

لا   ی ف ی ک   ی ها پژوهش  در  دارد.  تحق   ه ی تعلق  روش  انتخاب    ی ف ی ک   ب ی فراترک   ق، ی چهارم، 

پنجم،   ه ی شده است. در لا متون در نظر گرفته  ل ی تحل   ی برا  ی ا روش چندمرحله   ک ی عنوان به 

زمان  مقاط   ، ی افق  از  حاضر  برا   ی زمان   ع پژوهش  مفهوم    ی بررس   ی مختلف  تحول  روند 

از    ها، ه ی ششم، فنون و رو   ه ی در لا   تاً ی . نها کند ی استفاده م   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل 

 شده است. استفاده   ب ی فراترک   ی اجرا   ی برا   ( ۲۰۰7و باروسو )   ی هفت مرحله سندلوسک 

 . مراحل روش فراترکیب 1شکل  

 

برا   در  نخست،  نظام   ک ی   جاد ی ا   ی گام  و  روشن  پژوهش  چارچوب  سؤالات  مند، 

 : اند شده ین تدو   ر ی صورت ز به 
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 ست؟ ی چ   ی انسان منابع    ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی شناخت   ی هست   گاه ی و جا   ی ساز مفهوم  ▪

 اند؟ کدام   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی ابعاد قابل  ▪

پ  ▪ به شکل   ند ی شا ی عوامل  قابل   ی ر ی گ که  توسعه  منجر    ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی و 

 اند؟  کدام   شوند، ی م 

فرآ  ▪ و  قابل   یی ندها ی سازوکارها  فعال    ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی که  کنند،  می را 

 اند؟  کدام 

 اند؟ کدام   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی امدها ی پ  ▪

موضوع،    ی و تجرب   ی نظر   ی از مبان   ی ق ی به درک عم   ی منظور دسترس در گام دوم، به   سپس 

  Google Scholar  ،Emerald  ر ی معتبر نظ   ی اطلاعات   ی ها گاه ی در پا   ی ا گسترده   ی جستجو 

 Strategic" همچون    ی تخصص   ی ها دواژه ی انجام شد. با استفاده از کل   ScienceDirectو  

HR capabilities", "Strategic Human Resources", "Human Capital", 

"Human Resources", "Dynamic Capabilities "   ترک ا   ی مختلف   بات ی و    ن یاز 

منتشرشده   ی ع ی وس   ف ی ها، ط واژه    یی شناسا   ۲۰۲5تا    ۲۰۱۲ی  ها سال بین    از مقالات مرتبط 

 شدند. 

فرآ   در  سوم،  به   ی غربالگر   ند ی گام  تضم مقالات  مستق   ت ی ف ی ک   ن ی منظور  ارتباط    م ی و 

  ی همخوان   ث ی مرحله انجام شد. ابتدا، مقالات از ح   ن ی مطالعات با موضوع پژوهش در چند 

قرار گرفتند. در مرحله    ه ی اول   ی اب ی ( مورد ارز ی انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی )قابل   ی با موضوع اصل 

تمرکز داشتند    ها ت ی قابل   ن ی ا   ی و سازمان   ی ت ی ر ی بر ابعاد مد   ژه ی صورت و که به   ی مقالات   ، ی بعد 

  ، یت پرداخته بودند، انتخاب شدند. درنها   امدها ی و پ   ندها ی شا ی به سازوکارها، پ   م ی طور مستق و به 

  یی عنوان نمونه نها به آورده شده است    ۲که در جدول  مقاله   ۲۱،  شده یی منابع شناسا  ان ی از م 

مجموعه    ک ی به    ی اب ی امکان دست   ، ی ر غربالگ   ند ی فرآ   ن ی . ا دند ی انتخاب گرد   ق ی عم   ل ی تحل   ی برا 

پژوهش قرار    ی در مراحل بعد   ر ی و تفس   ل ی تحل   ی و مرتبط را فراهم آورد که مبنا   ی متون غن 

 گرفت. 
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 ها یافته 
مقاله    ۲۱و انتخاب    ات ی جامع ادب   ی بررس   ق ی ها از طر داده   ی گام پنجم، پس از گردآور   در 

  ن ی ا   ی ها بود. برا داده   ن ی پنهان در ا   م ی و استخراج مفاه   ق ی عم   ل ی تحل   ، ی مرتبط، مرحله بعد 

 استفاده شد.   ی ف ی ک   ی ها داده   ل ی تحل   ی مند برا روش نظام   ک ی منظور، از  

   ی انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ف ی و تعر   ی مفهوم   گاه ی جا  .1
ی  منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی که مفهوم قابل   دهد ی نشان م   ی پژوهش   ات ی مند ادب نظام   ل ی تحل 

عنوان  مفهوم، به   ن ی است. ا   ی منابع انسان   ت ی ر ی مد   ی سنت   ی ها ه ی از رو   ی ف ی فراتر از صرفاً بازتعر 

  ت ی ر ی در حوزه مد   ی اصل   ی نظر   ان ی سه جر   ی در نقطه تلاق   ا، ی و پو   ی چند سطح   ی سازه   ک ی 

د   ی مبتن   دگاه ی د   ی برد راه  منابع،  نظر   ی مبتن   دگاه ی بر  و  دانش  شکل    ا ی پو   ی ها ت ی قابل   ه ی بر 

ا .  رد ی گ ی م  به   ی انسان   ه ی سرما   ، ی تلق   ن ی در    ا ی   ی فرد   ی ها از مهارت   ی ا عنوان مجموعه صرفاً 

س   ی ناش   ی مقطع   ی امدها ی پ  انسان   ت ی ر ی مد   ی ها است ی از  بلکه    شود، ی نم   سته ی نگر   ی منابع 

که درون    ی جمع   ی ها ی د از توانمن   ا ی شبکه پو   ک ی عنوان  به   ی منابع انسان   ی راهبرد   ی ها ت ی قابل 

  سازند ی سازمان را قادر م   ها، ت ی قابل   ن ی . ا گردد ی م   ی ، تلق شده ینه سازمان نهاد   ک ی کار    ی رو ی ن 

 (. Ulrich et al., 2024)   ابد ی دست    دار ی پا   ی رقابت   ت ی و مز   ی راهبرد   ز ی تا به تما 

  کنند ی عمل م   ی عنوان پل به   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ل، ی منظر سطح تحل   از 

در    شه ی مفهوم، ر   ن ی . ا زنند ی م   وند ی پ   ی کلان سازمان   ی خرد را به بروندادها   یادهای بن   یز که ر 

  ی ها و هنجارها ها، شبکه ها، مهارت دارد که شامل شناخت   ی و تعاملات   ی فرد   ی ها ی توانمند 

، به دو  ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ک ی استراتژ   ت ی ماه .  شود ی افراد م   ان ی م   ی همکار 

ادب   ی د ی شرط کل  انسان   ک ی استراتژ   ت ی ر ی مد   ی نظر   ات ی وابسته است که در  دقت  به   ی منابع 

عناصر خرد است    ان ی م   یی افزا و هم   ی اند. شرط نخست، ظهور جمع قرارگرفته   ی موردبررس 

  ن ی . ا کند ی م   جاد ی ا   ی فرد   ی فراتر از صرفاً جمع اجزا   ی ارزش   ها ت ی که در آن، مجموع قابل 

.  شود ی منجر م   دار ی پا   ی رقابت   ت ی است که به مز   ی فرد ارزش منحصربه   ی منبع اصل   ، یی افزا هم 

قابل  دوم،  ارزش   ت ی شرط  ا   ؛ است   ۱تملک  با   ن ی به  سازمان  که  ارزش    د ی معنا  باشد  قادر 

 
1 Appropriability 
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توجه    با   رقبا در امان بماند.   د ی صورت معنادار حفظ و تصاحب کند تا از تقل شده را به خلق 

از خلط مفهوم با    د ی با   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ق ی دق   ف ی تعر   ها، ی دگ ی چ ی پ   ن ی به ا 

  ا، ی پو   ت ی قابل   ک ی عنوان  به   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ن، ی اجتناب کند. بنابرا   امد ی پ 

برا   یی توانا  انسان   ی کربند ی بازپ   ی سازمان  منابع  به   ی مستمر  را  پاسخگو خود  به    یی منظور 

به ما اجازه    ی مفهوم   ک ی تفک   ن ی ا   ، ی . در چارچوب پژوهش کند ی م   ف ی توص   ی ط ی مح   رات یی تغ 

  ک ی استراتژ   ی ها ی کربند ی و بازپ   رات یی : ابتدا تغ م ی تا سنجش را در دو مرحله انجام ده   دهد ی م 

  ن ی از ا   ی ناش   ی عملکرد   ی امدها ی پ   ی و سپس به بررس   م ی کن   ی را بررس   ی در حوزه منابع انسان 

تا    کند ی کمک م   ، ی ا دومرحله   کرد ی رو   ن ی (. ا Wright et al., 2014)   م ی بپرداز   رات یی تغ 

  ی ن ی آفر را بهتر درک کرده و ارزش   ی منابع انسان   ت ی ر ی مد   اه« ی »جعبه س   ی درون   ی سازوکارها 

 . م ی ساز   ز ی متما   ی صرفاً آمار   ی امدها ی را از پ   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی واقع 

حلقه    ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ، ی عل    ی ها در مدل   ی کارکرد   گاه ی ازنظر جا 

منابع  اقدامات    ند ی زمان برآ هم   را زی   ; است   عملکرد«   ←   HRM»   ک ی کلاس   ی ها مفقوده مدل 

پ   انسانی  سازمان   ند ی شا ی و  م   ی عملکرد  (.  Delery & Roumpi, 2017)   شود ی محسوب 

انسانی   ی ها ه ی رو  قابل   ی تنها زمان   منابع  ا   ل ی تبد   ی جمع   ی ها ت ی مؤثرند که به  امر    ن ی شوند و 

 (. Ulrich et al., 2024)   سازد ی و عملکرد را روشن م   منابع انسانی ارتباط    اه ی جعبه س 

  ی انسان  منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی ساز در فعال   ی د ی کل   ی نقش   ز ی ن   ی راهبرد   ی رهبر 

دانش(، سازمان    ی ر ی کارگ و به   م ی دانش )خلق، تسه   ت ی ر ی و مد   ی توانمندساز   ق ی دارد. از طر 

در    ژه ی و نقش به   ن ی برقرار کند. ا   دار ی پا   ی رقابت   ت ی و مز   ی انسان   ه ی سرما   ان ی م   ی پل   شود ی قادر م 

کوو   ط ی شرا  بحران  مانند  )   شده آشکارتر    ۱۹- د ی پرتلاطم   ,Mahdi & Nassarاست 

مهم    ز ی ن   ستا ی ا   ی انسان   ه ی با سرما   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی مفهوم   ز ی (. تما 2021

  ، ی فرد   ی ها ی ژگ ی نه در جمع و   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ک ی است: ارزش استراتژ 

  ی ا ی پو   ی ها ت ی نهفته است. برخلاف قابل   ی جمع   ی کربند ی و بازپ   ی هماهنگ   ، ی ر ی ادگ ی بلکه در  

  یادهای بن   یز بر انسان و کار است و بر ر   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی تمرکز قابل   ، ی عموم 

 ,.Garavan et alدارد )   ه ی اعتماد تک   ی ها و شبکه   ی ا حرفه   ت ی مانند هو   ی و اجتماع   ی انسان 

2016; Apascaritei & Elvira, 2022 .) 
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  ه ی دو منطق مکمل است: سرما   ی محل تلاق   ن ی همچن   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل 

  مدیریت منابع انسانی   ی ها نظام   ی ( و معمار KSAOs)ارزش و خاص بودن    ی راهبرد   ی انسان 

ارزش(. هم   رساخت ی )ز   ک ی استراتژ  راهبرد   ن ی ا   یی افزا خلق  منطق هسته    ی ها ت ی قابل   ی دو 

م   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ  شکل  ا Boon et al., 2018)   دهد ی را  بر  افزون    ن، ی (. 

  منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی ر ی گ شکل   ر ی سازمان، مس   ی و بافت رقابت   ی کنترل   ی ساختارها 

تع   ی انسان  شرکت کنند ی م   ن یی را  در  م   یادهایی بن   یز ر   ، ی ت ی چندمل   ی ها .  اعتماد    ان ی همچون 

سرما   ران ی مد  مرکز   ی اجتماع   ه ی و  ضمن   ی مجرا   ، ی ستاد  دانش  همسوساز   ی انتقال    ی و 

درنت   ی راهبرد  م   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ن ی تکو   ، یجه و    شوند ی محسوب 

 (Mäkelä et al., 2012 .) 

  ک ی عنوان  به   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی ، قابل VUCAپرتلاطم و    ی ها ط ی مح   در 

ها  آن   ی کربند ی ها، تصرف منابع و بازپ حس کردن فرصت   ی سازمان برا   یی توانا   ا ی پو   ت ی قابل 

تقو  ا Heubeck, 2023; Zhang-Zhang et al., 2022)   کند ی م   ت ی را    ت ی قابل   ن ی (. 

توانمند به  به  چابک   ی ر ی ادگ ی   ر ی نظ   یی ها ی سرعت  ترجمه    ی فرامرز   ی همکار   و   ی مولد، 

همچن شود ی م  قابل   ن، ی .  تنگاتنگ  خلاق   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی ارتباط  و    ت ی با 

  نانه ی کارآفر   ی ر ی گ جهت   ؛ کند ی را مستحکم م   ی رقابت   ت ی آن بر مز   ی اثرگذار   ر ی مس   ، ی نوآور 

 (.Ferreira et al., 2020; Ho et al., 2024)   د ی نما ی م   م ی اثر را تنظ   ن ی شدت ا   ز ی سازمان ن 

ن   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ، ی ات ی سطح عمل   در  اهرم مکمل  دو  :  رد ی گ ی م   رو ی از 

اهرم  طر   ی انسان   ه ی سرما   ی ساز نخست،  گرا   ق ی از  توسعه    ق ی دق   ی ز ی ر برنامه   ، یی تخصص  و 

بر مشارکت، عدالت و    د ی محور با تأک انسان   ی دوم، بازساختارده   ; د ی دشوار تقل   ی ها مهارت 

ا Wang et al., 2012از کارکنان )   ت ی حما  مستمر    ی کربند ی بازپ   ت ی دو اهرم، ظرف   ن ی (. 

  ز ی کوچک و متوسط ن   ی ها . در بنگاه سازند ی فراهم م   ا ی پو   ی ها ط ی را در مح   ی فکر   ه ی سرما 

زمان   ی انسان   ه ی توسعه سرما  م   ی تنها  منجر  برتر  تقو   شود ی به عملکرد  با    ی ها ت ی قابل   ت ی که 

فرهنگ    ی سازمان  قابل   ی ر ی ادگ ی و  و  باشد  عنوان  به   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی همراه 

 (. Alnor, 2023کند )   عمل   ی انج ی م   یسم مکان 
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  جاد ی ا   ی رقابت   ت ی مز   ی هنگام   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ، ی د ی تول   ع ی صنا   در 

فن   کند ی م  بهره   ت ی قابل   ، ی که دانش  فناور   ی ر ی گ تملک منابع و    ده ی تن صورت درهم به   ی از 

 Hattabبهبود دهند )   ل ی انعطاف و تحو   ت، ی ف ی ک   نه، ی عمل کنند و عملکرد را در ابعاد هز 

et al., 2023 ی منابع انسان   یی اقتضا   ی ها ی کربند ی پ   الا، ب   ت ی عدم قطع   ط ی در شرا   ن، ی (. همچن  

بازطراح  اعطا   ی مانند  و  خدمت  مس   ی خودمختار   ی جبران  واحدها  کردن   ر ی به  - »حس 

تسه   « ی کربند ی بازپ - تصرف  قابل   ل ی را  و  ابزار    ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی کرده  به  را 

 (. Tasavori et al., 2021)   کنند ی م   ل ی تبد   ع ی انطباق سر 

  ی زمان   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی محور، قابل انسان   ی شناس ی از منظر هست   ، یت درنها 

در نظر گرفته شوند.    ت ی عنوان عاملان صاحب کرامت و هو ها به است که انسان   ی راهبرد 

راستا  کارکنان هم   ی اجتماع   وند ی معنا و پ   ، ی شغل   ت ی با هو   د ی با   منابع انسانی   ی معمار   ی طراح 

  ی ها ت ی نگاه، قابل   ن ی . در ا ابد ی   م و عملکرد تداو   ی ر ی ادگ ی داوطلبانه در    ی گذار ه ی شود تا سرما 

معنا و    ی خلق ارزش و منطق انسان   ی منطق اقتصاد   ان ی م   ی پل مفهوم   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ 

  د ی با   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی و سنجش قابل   ف ی (. تعر Wright, 2021تعلق است ) 

نظر   ر ی پذ محور و آزمون   یده پد  م   ها ه ی باشد و  از طر   ی رقابت   دان ی در    ی دان ی م   ی ها داده   ق ی و 

ا ابند ی اعتبار   کاربرد   ی علم   ر اعتبا   کننده ن ی تضم   کرد ی رو   ن ی .  قابل   ی و    ی ها ت ی مفهوم 

 (. Kryscynski & Ulrich, 2015است )   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ 

 ( در مطالعات منتخب SHRC)   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ف ی تعار   . 3جدول  

 ی مفهوم   ان ی ب / ه ی اول   ف ی تعر  ابع من 
مضمون  

 ی محور 

Ulrich et al., 
(2024); Wright 
et al., (2014); 
Garavan et al., 

(2016) 

ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل    ی جمع   ت ی قابل   ک ی 

ن   شده نه ی نهاد  رو   ی رو ی در  از  فراتر  که  است  صرف    ی ها ه ی کار 

انسانی  منابع  به   مدیریت  و  کرده  پ عمل    م ی مستق   ند ی شا ی عنوان 

م  گرفته  نظر  در  سازمان  کل شود ی عملکرد  )ابعاد  شامل    ی د ی . 

 است.(   ی و رهبر   یی راستا هم   ، ی همکار   ، ی ر ی ادگ ی 

  ت ی ظرف 

و    ی جمع 

  ی خروج 

 سطح سازمان 
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   . 3جدول  ادامه  

 ی مفهوم   ان ی ب / ه ی اول   ف ی تعر  ابع من 
مضمون  

 ی محور 

Garavan et al., 
(2016); 

Apascaritei & 
Elvira (2022); 
Tasavori et al. 

(2021) 

انسانی   ت ی ظرف   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل    یبرا   منابع 

نوساز   ی کربند ی بازپ  انسان   ی و  منابع  مح   ی مستمر    یها ط ی در 

ا  است.  مفهوم به   ت ی قابل   ن ی پرتلاطم  پل    تی ر ی مد   ان ی م   ی عنوان 

( عمل  DCs)   ا ی پو   ی ها ت ی قابل   ه ی و نظر   ی منابع انسان   ک ی استراتژ 

 . آورد ی را فراهم م   ی منابع انسان   ی ر ی پذ اس ی و امکان مق   کند ی م 

توان  

  ی کربند ی بازپ 

 ا ی پو   ت ی و قابل 

Wright et al., 
(2014); 

Heubeck 
(2023); Helfat 

& Martin 
(2015); Durán 
et al., (2022) 

ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل  سطح   ک ی  چند    ی سازه 

  ی ت ی ر ی مد   ی ها ان ی بن   ز ی بر ر  ی ( است که متک ی سازمان - ی م ی ت - ی )فرد 

سرما DMC)   ا ی پو  و  ا   رعامل ی مد   ی راهبرد   ی انسان   ه ی (    نی است. 

رهبر   ت ی قابل  سطح  طر   ی در  (  ون ی )ارکستراس   ی سامانده   ق ی از 

  ی کربند ی حس کردن، تصرف و بازپ   ی چرخه   ت ی و هدا   ها یی دارا 

 . شود ی فعال م 

سازه چند  

  ز ی و ر   ی سطح 

  ی ها ان ی بن 

 ی ت ی ر ی مد 

Wright (2021); 
Boon et al., 

(2018); Delery 
& Roumpi 

(2017) 

است که    ی مفهوم ادغام   ک ی ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل 

م  س   ی راهبرد   ی انسان   ه ی سرما   ان ی پل  منابع    ی ها ستم ی و  مدیریت 

م   ی راهبرد   انسانی  شکل  ا دهد ی را    ک ی عنوان  به   ت ی قابل   ن ی . 

اقتصاد انسان   ی معمار  منطق  منطق    ی محور،  با  را  ارزش  خلق 

 . دهد ی م   وند ی معنا و هدف( پ   ت، ی هو   ت، ی )عامل   ی انسان 

  ی معمار 

و    ی ادغام 

 منطق دوگانه 

Wang et al. 
(2012); Ferreira 

et al. (2020); 
Kryscynski & 
Ulrich (2015); 

Zhang-Zhang et 
al. (2022) 

است    ی ات ی سازوکار عمل   ک ی ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل 

طر  از  دوگانه    ق ی که  زنج   HR (Fit → Flex)سازوکار    ره ی و 

  داری پا   ت ی ( مز نوآوری   →   ت خلاقی   →   DCمحور ) دانش   ی نوآور 

ا  ا کند ی م   جاد ی را  طر   ن ی .  از  و    ده ی پد   کرد ی رو   ق ی سازه  محور 

و عمل   ه ی شکاف نظر   ، ی دان ی م  ی ها ی کردن سنجش بر ناهنجار قفل 

 . بندد ی را م 

مکانیسم  

و    ی نوآور 

- ه ی نظر   وند ی پ 

 عمل 

عنوان  را به   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   توان ی م   3ی با توجه به جدول  طورکل به 

انسان   ی جمع   ی توانمند   ک ی  تعر و  ر   ف ی محور  که  شناخت   شه ی کرد  بنیادهای  ریز  و    ی در 

طر   ی اجتماع  از  و  دارد  سازمان   ی م ی ت   ی ها یی ا ی پو   ق ی افراد  م   ی و  ا ابد ی ی بروز    ت، ی قابل   ن ی . 

ها  آن   ، یی شناسا   ط ی را در مح   دات ی ها و تهد طور مستمر فرصت تا به   سازد ی سازمان را قادر م 

  منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی کند. قابل   ی کربند ی خود را بازپ   ی و دانش   ی را تصرف و منابع انسان 
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نت به   ی انسان  م   جه ی عنوان  شکل  مکمل  منطق  دو  سرما رد ی گ ی ادغام  منطق  بر    ی انسان   ه ی :  که 

که    ی ( راهبرد HRM)   ی منابع انسان   ت ی ر ی مد   ی افراد تمرکز دارد و منطق معمار   یی ارزش زا 

شرط تملک ارزش را در    ، ی ات ی ح   ت ی قابل   ن ی . ا آورد ی م   هم ارزش فرا   ن ی بروز ا   ی برا   ی بستر 

مز  بتواند  سازمان  تا  دارد  خود  بافت خلق   ی رقابت   ت ی کانون  در  کند.  حفظ  را    ی ها شده 

و    ت ی دانش، خلاق   ت ی ر ی مد   ق ی از طر   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ا، ی پرتلاطم و پو 

مز   ی نوآور  م   دار ی پا   ی رقابت   ت ی به  ترجمه  برتر  عملکرد  درنها شود ی و  مفهوم    ن ی ا   ، یت . 

بر سنجش    د تأکی   با   و   کرده   عمل   " عملکرد   ←   HRM"   ی ها عنوان حلقه مفقوده در مدل به 

  ی منابع انسان   ت ی ر ی و عمل را در حوزه مد   ه ی نظر   ان ی شکاف م   ، محور   یده پد   کرد ی و رو   یری پذ 

 . سازد ی پر م 

   ی منابع انسان   ی راهبرد   ی ها ت ی ابعاد سازنده قابل  .2

  ی ب ی ترک   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی منابع وجود دارد که قابل   ان ی م   ی توجه اجماع قابل 

  ه ی »سرما   ی جمع   ت ی و همکاران، شش قابل   Ulrich  ی از ابعاد مکمل است. در چارچوب تجرب 

فرهنگ ارزش   ، ی راهبرد  ی راستاساز هم  ، ی مرز ن ی ب   ی مولد، همکار  ی ر ی ادگ ی ممتاز،  ی انسان 

به   ی محور و رهبر  ا   ده ی ج سازه واحد سن   ک ی   ی عنوان اجزا مؤثر«  نشان داده شد که    ن ی و 

 (. Ulrich et al., 2024همبسته است )   ی مند با بهبود عملکرد سازمان طور نظام گانه به شش 

همگرا   دگاه ی د   ن ی ا  جر   یی با  »مد   « ی راهبرد   ی انسان   ه ی »سرما   ان ی دو  انسان   ت ی ر ی و    ی منابع 

قابل   «، ی راهبرد  کل   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی ابعاد  خوشه  پنج  در  ارزش    ی د ی را 

  ه ی ظهور سرما   ی ها یی ا ی پو   ، ی ساز   یزوله ا   ی کارکنان، سازوکارها   ی زن قدرت چانه   ، ی اقتصاد 

ارزش    ، دیگر یان ب (. به Boon et al., 2018)   کند ی م   ف ی و مکمل بودن منابع بازتعر   ی انسان 

  ر ی با سا   یی افزا و هم   ی ساز نه ی نه در انباشت آن بلکه در حفاظت، نهاد   ی انسان   ه ی سرما   ی راهبرد 

 نهفته است.   ها ت ی قابل 

پو   از  طر   ی راهبرد   ی ها ت ی قابل   ، ی سازمان   یی ا ی منظر    ، ی ر ی ادگ ی   ی ندها ی فرا   ق ی از 

انسان   ی ر ی پذ اس ی مق  ظرف   ی منابع  م   ر یی تغ   ت ی و  ا رند ی گ ی شکل  تطب   ندها ی فرا   ن ی .    ق ی امکان 

طور  (. به Garavan et al., 2016)   کنند ی فراهم م   دار ی ناپا   ط ی سازمان را در شرا   ی راهبرد 

دانش«،   »ساخت  قلمرو  سه  »پ   « ی اجتماع   ی کپارچگ ی » خاص،  به   ی کربند ی و  عنوان  مجدد« 
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  ی را به عملکرد سازمان   منابع انسانی   ی ها ه ی عمل کرده و رو   منابع انسانی   ی ا ی پو   ی ها ت ی قابل 

مح Apascaritei & Elvira, 2022)   دهند ی م   وند ی پ  در  رهبر ثبات ی ب   ی ها ط ی (.    ، ی ، 

  ی ها ت ی قابل   کننده ل ی تسه   ی ها مثابه ستون دانش به   ان ی و جر   ی ساز شبکه   رنده، ی ادگ ی فرهنگ  

 (. Zhang-Zhang et al., 2022)   کنند ی عمل م   ی سازمان 

با بازار و    وند ی پ   ، ی اب ی بازار   ی ها ی که توانمند   دهد ی شواهد نشان م   ، ی سطح کارکرد   در 

شبکه   ت ی ر ی مد  با  همراه  ز   ی ارتباط   ی ها منابع،  قابل   ان ی بن   ، ی دانش   رساخت ی و    ی ها ت ی تحقق 

م   ی راهبرد  ا سازند ی را  در  مز   ن ی .  بهره   ی رقابت   ت ی الگو،  »نحوه  ناش   ی بردار از  منابع«    ی از 

ا   شود ی م  ا Nusair et al., 2022»داشتن منابع« )   ز نه صرفاً  با ره   ن ی (.    یده پد   افت ی منطق 

  ی دان ی م   ی ها ی ناهنجار   ل ی سازمان و تبد   ی واقع   ی ها ت ی آغاز از موقع   ی عن ؛ ی ست ا   محور همسو 

گزاره  عمل ر ی پذ آزمون   ی ها به  خوشه  چهار  منابع،    ی ات ی .  چابک  تحرک  بازار،  به  سرعت 

مد   ی مرز   ی همکار  م   ی فرهنگ   ر یی تغ   ت ی ر ی و  ا   ی حور نقش  دارند    ی کربند ی پ   ن ی در 

 (Kryscynski & Ulrich, 2015 .) 

ستاد و    ان ی در قالب روابط اعتماد محور م   ژه ی و به   ی اجتماع   ه ی سرما   ، یادی بن   یز منظر ر   از 

  ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ت ی تقو   ی ها ن ی ب ش ی پ   ن ی تر ی از قو   ی ک ی تابعه،    ی واحدها 

م  مهارت Mäkelä et al., 2012)   شود ی محسوب  آن،  کنار  در  دانش   ی فن   ی ها (.    ی و 

  ی ر ی کارگ منابع و به   ت ی مالک   ل که با کنتر   شوند ی م   ل ی تبد   ی رقابت   ت ی به مز   ی کارکنان زمان 

بعد کل   ی فناور  به چهار    ل ی انعطاف و تحو   ت، ی ف ی ک   نه، هزی   ی عملکرد   ی د ی همسو شوند و 

 (. Hattab et al., 2023)   ابند ی   تسری 

  یز عنوان ر ارشد به   ران ی مد   ی و شناخت   ی اجتماع   ، ی انسان   ه ی سرما   ، ی عال   ت ی ر ی سطح مد   در 

  ی انسان   ه ی سرما   ژه، ی و (. به Heubeck, 2023)   کنند ی عمل م   ی راهبرد   ی ها ت ی قابل   یادهای بن 

طر   رعامل ی مد   ی راهبرد  فرآ DMC)   ا ی پو   ی ت ی ر ی مد   ی ها ت ی قابل   ی ساز فعال   ق ی از    ی ندها ی ( 

  ند ی فرا   ن ی (. ا Durán et al., 2022)   کند ی م   ت ی را هدا   ی کربند ی حس کردن، تصرف و بازپ 

  ره ی و زنج   رد ی شکل گ   نانه ی کارآفر   ی ر ی گ که در بستر جهت   انجامد ی م   ی رقابت   ت ی به مز   ی زمان 

نوآور   ت ی »اکتشاف، خلاق  )   « ی و  فعال کند  به Ferreira et al., 2020را  طور مکمل،  (. 
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  ی ر ی گ شکل   ی مکمل برا   ر ی دو مس   ور مح انسان   ی و باز ساختارده   ی انسان   ه ی سرما   ی ساز اهرم 

 (. Wang et al., 2012)   روند ی به شمار م   ها ت ی قابل   ن ی ا 

در سه سطح    توان ی را م   ی انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ، ی چند سطح   ی منظر معمار   از 

  ی ها ی ژگ ی از و   ی وستار ی کرد که در پ   ی بند صورت   ی و سازمان   ی فرد   ، ی درون فرد   ل ی تحل 

(.  Wright et al., 2014)   رند ی گ ی قرار م   ییر تغ قابل   ی ( تا رفتارها ت ی )هوش و شخص   دار ی پا 

ها  چرا سازمان   دهد ی و نشان م   کرده   ن یی را تب   ها ت ی قابل   رفتاری – ی ظهور اجتماع   ، ی معمار   ن ی ا 

(. افزون  Helfat & Martin, 2015داشته باشند )   ی عملکرد متفاوت   توانند ی با منابع مشابه م 

  ، ی انسان   ت ی با لحاظ عامل   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی محور به قابل انسان   کرد ی رو   ن، ی بر ا 

  ی و انسان   ی منطق اقتصاد   ان ی شکاف م   ، ی معنا و تعلق اجتماع   ی وجو جست   ه، ی چندلا   ت ی هو 

 ,Wright)   دهد ی م   ح ی داوطلبانه کارکنان را توض   ی گذار ه ی و سرما   زش ی و انگ   کند ی را پر م 

2021 .) 

)باز/    ی کدگذار   سطح   سه   ی بر مبنا   ی انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی ابعاد سازنده قابل   . 4جدول  

 ( ی انتخاب   / ی محور 

 منابع شاخص 
مضمون  

 انتخابی 
 کدگذاری باز  محوری   مضمون 

بُعد/خوشه  

 محتوایی 

Boon et al., 
(2018); 

Delery & 
Roumpi 
(2017); 

Wright et 
al., (2014) 

ارزش  

؛  اقتصادی 

  ؛ سازی ایزوله 

تصاحب  

مزیت    ؛ ارزش 

 پایدار 

سرمایه انسانی  

راهبردی و  

حفاظت از  

 ارزش 

  بنگاه های متمایز و  مهارت 

ارزش اقتصادی    خاص؛ 

زنی  قدرت چانه   ؛ خالص 

  ایزوله سازوکارهای    ؛ کارکنان 

،  بودن   اختصاصی )   سازی 

پیچیدگی اجتماعی، ابهام  

 تصاحب ارزش ؛  علّی( 

سرمایه انسانی  

راهبردی و  

  سازی   ایزوله 

 ارزش 
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   . 4جدول  ادامه  

 مضمون انتخابی  منابع شاخص 
  مضمون 

 محوری 
 کدگذاری باز 

بُعد/خوشه  

 محتوایی 

Ulrich et al., 
(2024); 

Garavan et 
al., (2016); 
Apascaritei, 

& Elvira, 
(2022); 

Wang et al., 
(2012); Alnor 

(2023) 

  ؛ یادگیری نهادینه 
KMPs ;  

  ادغام/ /   جذب 

  ; کارگیری به 

  بهبود عملکرد/ 

 نوآوری 

قابلیت یادگیری  

سازمانی و  

ساخت/ادغام  

 دانش 

و   T&D  ؛ یادگیری مولد 

  ؛ ظرفیت جذب   ؛ منتورینگ 

فرایندهای مدیریت دانش  

  اشتراک/   ذخیره/   خلق/   )شناسایی/ 

و     HR analytics  ، کارگیری( به 

  ; سازی مبتنی بر شواهد تصمیم 

آمادگی سرمایه  

فکری/بازپیکربندی  

سازی منابع  راهبردی/یکپارچه 

 دانشی 

یادگیری و  

مدیریت دانش  

یکپارچه  

– )انسانی 

 ( سازمانی 

Ulrich et al. 
(2024); 

Apascaritei 
& Elvira 
(2022); 

Mäkelä et al. 
(2012); 

Zhang-Zhang 
et al. (2022) 

  ; جریان دانش 

همسوسازی  

  ; راهبردی 

ترجمه  

 کلان → خرد 

یکپارچگی  

اجتماعی و  

های کاری  شبکه 

 محور   اعتماد 

و کار    ای وظیفه   میان های  تیم 

اشتراک    ; های دانش شبکه   ; مرزی 

سرمایه اجتماعی    ; ضمنی/صریح 

  ; شناختی   ای/ رابطه   ساختاری/ 

تسهیل    ; HQ–Subs اعتماد 

 جریان دانش 

سرمایه  

اجتماعی و  

یکپارچگی  

  اجتماعی/ 

 ای شبکه 

Ulrich et al. 
(2024); 

Delery & 
Roumpi 
(2017); 

Apascaritei 
& Elvira 
(2022) 

AMO; 
HPWPs ;  
  ; همسویی 

 سازی   قابلیت 

 معماری 

HRM   و

راستاسازی  هم 

 راهبردی 

  ; ی افق / ی عمود   ی همسوساز 

HPWPs ;    منطقAMO 

(Ability–Motivation–

Opportunity)  ;   و    ت ی حاکم

و    ی گر ل ی تحل   ; HR  ی معمار 

 د عملکر – ت ی قابل   ی ساز شفاف 

 راستاسازی هم 

HR–  استراتژی

و معماری  

 های سیستم 

HR 

Ulrich et al. 
(2024); 

Zhang-Zhang 
et al. (2022); 

Heubeck 
(2023); 

Helfat & 
Martin 
(2015); 

Durán et al. 
(2022) 

DMC ;  
کردن/تص حس 

رف/بازپیکربند 

ایمنی    ; ی 

 یادگیری   ; روانی 

رهبری مولدّ  

قابلیت و  

فرهنگ  

 آفرین ارزش 

فرهنگ یادگیری/نوآوری و ایمنی  

  ; آفرین/اجرا رهبری تحول   ; روانی 

های مدیریتی  ریز بنیادهای قابلیت 

انسانی(    اجتماعی/   پویا )شناختی/ 

سرمایه انسانی راهبردی    ; 

 عنوان محرک مدیرعامل به 

DMC 

  توانمند فرهنگ  

  ی و رهبر   ساز 

  ریز مؤثر )با  

  بنیادهای 

DMC ) 
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   . 4جدول  ادامه  

 منابع شاخص 
مضمون  

 انتخابی 

  مضمون 

 محوری 
 کدگذاری باز 

بُعد/خوشه  

 محتوایی 

Garavan et 
al. (2016); 
Tasavori et 
al. (2021) 

Sensing–
Seizing–

Reconfigu

ring  منابع   در

تداوم  ؛  انسانی 

 عملیات 

چابکی و  

 آوری تاب 

 منابع انسانی 

  ; سازمانی تحرک درون 

انعطاف    ; بازطراحی نقش/تیم 

اختیار محلی    ; HR های هزینه 

پیکربندی اقتضایی    ; شعب 

 ها رویه 

  چابکی/ 

 پذیری مقیاس 

و    منابع انسانی 

بازپیکربندی  

  عدم در  

 قطعیت 

Ferreira et 
al. (2020); 
Ho et al. 
(2024) 

DC→Crea
tivity→Inn

ovation; 

EO  ،)+(

 عملکرد 

قابلیت  

نوآوری با  

 EO شرط 

  ; خلاقیت   ; برداری اکتشاف/بهره 

  تعدیل نقش    ; قابلیت نوآوری 

 پیوند   ; EO گر 

SHRM→DCs→Innov
ation 

نوآوری و  

گیری  جهت 

 کارآفرینانه 

Hattab et al. 
(2023) 

Q/C/D/F ;  
 مزیت پایدار 

زیرساخت  

– منبع – دانش 

 فناوری 

  ; خلق ارزش   ی دانش فن 

  ی ر ی گ بهره   ; تملک منابع / جاد ی ا 

بازتاب در    ; ی اثربخش از فناور 
Q–C–D–F  

 انعطاف( / ل ی تحو / نه ی هز / ت ی ف ی )ک 

زیرساخت  

– دانشی 

  و   فناورانه 

 عملیاتی   نتایج 

Nusair et al. 
(2022) 

خلق ارزش  

  ; مشتری 

  ; اثربخشی 
SME 

های  خوشه 

کارکردی با  

لایه سازمانی  

 پشتیبان 

)شناخت    ی اب ی بازار 

  وند ی پ ؛  ( ج ی رقبا، ترو / ی مشتر 

بازار )روابط  

  ت ی ر ی مد   ؛ ( کننده ن ی تأم / ی مشتر 

  ؛ ( HR  نه، ی درآمد/هز   ی ن ی ب ش ی )پ 

  ی ها و شبکه   ی ارتباطات داخل 

 R&Dوکار/ کسب 

  ی ها ت ی قابل 

  ی کارکرد 

SME   بازار( –

– بازار   وند پی 

+    ی ت ی ر مدی 

  ت ی قابل 

 ( ی سازمان 

Wright et al. 
(2014) 

  ; سطحی   چند 

  ; برآمدگی 

  اختصاصی 

مزیت    ; بودن 

 نسبی 

چارچوب  

ابعادی و  

سازوکار  

– ترکیب خرد 

 کلان 

  درون سطوح  

سازمانی؛  – فردی/واحدی / فردی 

  پیوستار 

رفتار؛  → مهارت → صفت 

  گری تکمیل   از   بودن   اختصاصی 

– عاطفی – اجتماعی   برآمدگی   و 

 رفتاری 

  چند معماری  

و    سطحی 

– پیوستار ثبات 

 انعطاف 
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   . 4جدول  ادامه  

 منابع شاخص 
مضمون  

 انتخابی 
 کدگذاری باز  محوری   مضمون 

بُعد/خوشه  

 محتوایی 

Kryscynski 
& Ulrich 
(2015) 

  ; سرعت 

  ; تحرک 

  ; همکاری 

  ; تغییر فرهنگی 

 پذیری آزمون 

معماری  

های  قابلیت 

سازمانی مبتنی  

 بر پدیده 

  ؛ مدیران   جهان   زیست آغاز از  

های میدانی  تبدیل ناهنجاری 

  ؛ پذیر های آزمون به گزاره 

سرعت به بازار، تحرک  

چابک منابع، همکاری مرزی،  

 تغییر فرهنگی 

  محوری   پدیده 

سازی  و نهادینه 

های  قابلیت 

 سازمانی 

Wright 
(2021)  

انس ↔ اقتصاد 

  ; ان 

هویت / عاملیت 

  ; تعلق / معنا / 

  پایداری 

 انگیزش 

ریز بنیادهای  

– شناختی روان 

 اجتماعی 

SHRC 

گذاری  عاملیت و سرمایه 

های  هویت   ; داوطلبانه 

تعلق و    ؛ معنا/هدف   ؛ چندگانه 

پیوند اقتصاد ارزش    ؛ کرامت 

 با منطق انسانی 

معماری  

محور  انسان 

 SHRC در 

معمار   ن ی ا   ند ی برآ  را    ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی ا خوشه هشت   ی شواهد، 

و   نه ی نهاد   ی ر ی ادگ ی (  ۲)   ؛ ارزش   ی ساز  یزوله و ا   ی راهبرد   ی انسان   ه ی ( سرما ۱: ) کند ی آشکار م 

منابع    ی راستاساز ( هم 4)   ؛ اعتماد محور   ی ها و شبکه   ی اجتماع   ه ی ( سرما 3)   ؛ دانش   ت ی ر ی مد 

استراتژ   انسانی  رهبر 5)   ی؛ و  ارزش   ی (  فرهنگ  چابک 6)   ؛ ن ی آفر و  انسانی   ی (  و    منابع 

.  یفناورانه و دانش   رساخت ی ( ز ۸)   ؛ نانه ی کارآفر   ی ر ی گ بر جهت   ی مبتن   ی ( نوآور 7)   ی؛ آور تاب 

  ی م ی و ت   ی فرد   ی ها ت ی قابل   ل ی و تبد   کنند ی و مکمل عمل م   ده ی تن صورت درهم ها به خوشه   ن ی ا 

 . سازند ی م   ر ی پذ را امکان   دار ی پا   ی رقابت   ت ی به مز 

  ش ی ب   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی که قابل   دهد ی ساختار نشان م   ن ی ا   ، ی ل ی تحل   طور به 

است که از تعامل    ا« ی پو   ی »معمار   ک ی « باشد،  منابع انسانی   ی ها ه ی »فهرست رو   ک ی از آنکه  

.  رد ی گ ی شکل م   ی ساز   یزوله ا   ی اعتماد محور و سازوکارها   ی ها شبکه   ، ی رهبر   ، ی ر ی ادگ ی   ن ی ب 

فقط  را نه  ی سازمان  ی ها ت ی بل قا  را ی ز  ؛ کند ی و عمل را هموار م  ه ی نظر   ان ی م   ر ی مس   ، ی معمار   ن ی ا 

  ی ا شبکه   ، ی اجتماع   ی عنوان محصول برآمدگ بلکه به   منابع انسانی   ی عنوان برونداد طراح به 

خواهد بود    ک ی استراتژ   ی زمان   ی منظر، راهبرد منابع انسان   ن ی . از ا رد ی گ ی و فناورانه در نظر م 
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هم  فرد که  سطح  سه  در  م KSAOs)   ی زمان  سازمان ی اجتماع   ه ی )سرما   ی فرد   یان (،  و    ی ( 

ها نه در  سازمان   ی توان رقابت   ل، ی دل   ن ی کند. به هم   جاد ی ا   یی افزا ( مداخله و هم ا ی پو   ی کربند ی پ ) 

و    ی بردار حفاظت، بهره   ب، ی ترک   ی ها برا آن   یی بلکه در توانا   اب، ی کم   ی ها انباشت مهارت 

 نهفته است.   ی رقابت   ر ی متغ   ی ها نه ی ها در زم آن   ی کربند ی بازپ 

 ی منابع انسان   ی راهبرد   ی ها ت ی قابل   ی ندها ی شا ی پ  .3
)   ش ی اولر   ی تجرب   ل ی تحل  م ۲۰۲4و همکاران  نشان  سازه    دهد ی (  سه    ت ی ر ی مد   محوری که 

  ی راهبرد   ت ی اهم » و    « راهبرد گرا   ی منابع انسان   ت ی ر ی مد »   ، ی« انعطاف منابع انسان »   ی، منابع انسان 

  ی منابع انسان   ی راهبرد   ی ها ت ی قابل   ی ر ی گ در شکل   م ی رمستق ی غ   ا ی   م ی طور مستق به   « کار   ی رو ی ن 

چندگانه    ی ها هارت توسعه م   ، یی جا جابه   ت ی قابل   ق ی ، از طر منابع انسانی انعطاف  .  نقش دارند 

انعطاف  پ   ی ر ی پذ و  انسانی   ی ها ستم ی س   ی کربند ی در  م منابع  امکان  سازمان  به  با    دهد ی ،  تا 

سرعت  و ابهام( به   ی دگ ی چ ی پ   ت، ی )نوسان، عدم قطع   VUCA  ی ها ط ی و مح   ی راهبرد   رات یی تغ 

ا هم  شود.  پ   ن ی راستا  در  مد   وند ی انعطاف  انسان   ت ی ر ی با  گرا   ی منابع    شامل   که   راهبرد 

  است   ی و توسعه رهبر   ی ا عملکرد توسعه   ت ی ر ی مد   ، ی ن ی جانش   ی ز ی ر امه چون برن   یی ندها فرآی 

انسانی   ی عمود   وند پی   بستر  استراتژ   منابع  م   ی با  فراهم  سرما   آورد ی را  به    ی انسان   ه ی و  را 

بهره   ی جمع   ی ها ت ی قابل  اهم کند ی م   ل ی تبد   ی بردار قابل  ن   ی رو ی ن   ی راهبرد   ت ی .  با    ز ی کار 

سرما   ت ی تقو  راهبرد   ی انسان   ه ی ارزش  سطح  م   ، ی در  انسانی انعطاف    ان ی رابطه  و    منابع 

ارشد را    ران ی و نگرش مد   کند ی م   ت ی و تقو   ل ی را تعد   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل 

 (. Ulrich et al., 2024)   سازد ی م   ل ی تبد   ند ی فرا   ن ی ا   ت ی در موفق   ی د ی کل   ی شرط ش ی به پ 

ها،  شناخت، شبکه   ث ی کنشگران )از ح   ت ی ف ی ک   ، ی منابع انسان   ی سطح توسعه راهبرد   در 

)مانند    ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی ندها ی ( در کنار ساختارها و فرآ ت ی تجربه و عامل 

  ی ها ت ی قابل   ی ر ی گ شکل   ی برا   ی ات ی ح   ی و حل مسئله( توانمند سازها   ی ر ی گ م ی ارتباطات، تصم 

سازمان،    ی با استراتژ   HRD  ی ها ه ی و و قدرت ر   یی راستا هم   ن ی . همچن ند ی آ ی به شمار م   ا ی پو 

  ی ها ت ی قابل   کرد ی (. بر اساس رو Garavan et al., 2016)   کند ی م   ع ی را تسر   ا ی پو   ی ها ت ی قابل 

نقش دارند:    ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی ر ی گ در شکل   ند ی شا ی پ   ی دو دسته اصل   ا، ی پو 

)سرما  اجتماع   ی انسان   ه ی منابع  رو ی و  و  انسانی   ی ها ه ی (  منابع  گز   مدیریت    ، ی نش ی )استخدام 
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مبتن   ، شغل توانمند ساز   ی آموزش، طراح  ز   ی پاداش  و    تال ی ج ی د   ی ها رساخت ی بر عملکرد، 

  کنند ی را فراهم م   ی کربند ی و بازپ   ی ساز کپارچه ی ساخت،    ی نه ی ( که زم ی منابع انسان   ل ی تحل 

 (Apascaritei & Elvira, 2022  .) 

ی  ر ی گ همه  ر ی )نظ  ی چند سطح   ی ها و بحران   سازی یجیتال د  ی پرتلاطم، فشارها  ی ها بافت 

  منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی ر ی گ که ضرورت شکل   اند ی کلان   ی ها ( محرک ۱۹- کوید 

م   ی انسان  برجسته  مهد Zhang-Zhang et al., 2022)   سازند ی را  پژوهش  نصار    ی (.  و 

  ی ها ت ی »قابل   وند ی مستلزم پ   یی ها بحران   ن ی در عبور از چن   ت ی که موفق   دهد ی ( نشان م ۲۰۲۱) 

  ران ی و تعهد مد   ت ی حما   ان، ی م   ن ی دانش« است. در ا   ت ی ر ی مد   ی ندها ی با »فرا   « ی راهبرد   ی رهبر 

ز  و  اعتماد  فرهنگ  فرا   اند ی ات ی ح   یی ندها ی شا ی پ   تال ی ج ی د   ی ها رساخت ی ارشد،    ی ندها ی که 

  ی رقابت   ت ی به مز   ی و اجتماع   ی انسان   ه ی ترجمه سرما   ی مؤثر برا   ی انج ی دانش را به م   ت ی ر ی مد 

 . کنند ی م   ل ی دار تبد ی پا 

  کرد ی چارچوب، رو   ن ی کرد. در ا   د ی تأک   ی شناخت روش   ی ندها ی شا ی بر نقش پ   د ی با   ن ی همچن 

مفروضات    بر یه تک   ی جا به   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی محور و مسئله محور به قابل   یده پد 

  کرد ی رو   ن ی استوار است. ا   ران ی مد   ی جهان واقع   یست مسئله از دل ز   ف ی ساده کننده، بر تعر 

م  بازار، تحرک چابک    ت چون سرع   یی حول محورها   ها ت ی قابل   ف ی تعر   شود ی موجب  به 

  ی ها سنجه   «، ی دان ی م   ی ها ی »ناهنجار   یی با شناسا   ن ی چن شود. هم   م ی تنظ   ی فرهنگ   ر یی منابع و تغ 

طراح   ک ی نزد  و هم  رفتار  مد   ی به  رو   ل ی تبد   ند ی فرا   ران، ی با  و  انسانی   ی ها ه ی منابع  به    منابع 

 (. Kryscynski & Ulrich, 2015)   شود ی م   ل ی تسه   ی راهبرد   ی ها ت ی قابل 

  ژه ی و ارشد، به   ران ی مد   ی و اجتماع   ی انسان   ه ی در سرما   ی ناهمگون   ، ی ت ی ر ی در سطح خرد مد 

دارد. به    ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی ر ی گ در شکل   کننده ن یی تع   ی نقش   رعامل، ی مد 

ا ۲۰۲3)   وبک ی ه   ر ی تعب  بازپ   ی ناهمگون   ن ی (،  در  سازمان  را  مدل کسب   ی کربند ی توان  وکار 

  ی انسان   ه ی که سرما   دهد ی ( نشان م ۲۰۲۲)   و همکاران پژوهش دوران    ن ی . همچن دهد ی شکل م 

مس   رعامل ی مد   ی راهبرد  فعال   ا ی پو   ی ت ی ر ی مد   ی ها ت ی قابل   ر ی از  اکتشاف،    ی ساز به  چرخه 

  ط ی در مواجهه با شرا   ی ت ی ر ی مد   م ی ت   ن ی ش ی . تجربه پ کند ی کمک م   ی کربند ی و بازپ  ی بردار بهره 
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  یی نوزا   ت ی »قابل   ی برا   ی ان ی بن   ز ی ارشد ن   م ی و منطق مسلط ت   ی سازمان برون   ی ها پرتلاطم، شبکه 

 (. Helfat & Martin, 2015)   آورند ی فراهم م   « ی راهبرد 

  ی زمان   ، ی بردار زمان از اکتشاف و بهره هم   ی ر ی گ سازمان در بهره   یی توانا   گر، ی د   ی سو   از 

  ت ی بر مز   کننده ن یی تع   ی ر ی تأث   رد، ی گ ی و نوآورانه شکل م   نانه ی که در بستر فرهنگ کارآفر 

  ان ی م   وند ی پ   ، ی ط محی – ی فرهنگ   ند ی شا ی پ   ک ی عنوان  به   نانه ی کارآفر   ی ر ی گ دارد. جهت   ی رقابت 

 Ferreira, Coelho)   کند ی م   ت ی را تقو   ی و نوآور   ل ی را تسه   ی و سازمان   ی نسان ا   ی ها ت ی قابل 

& Moutinho, 2020 .) 

و توسعه    اجتماعی – ی شناخت   ی ها مهارت   ی ارتقا   نگ، ی در آموزش، منتور   ی گذار ه ی سرما 

زمان   ی فرد  تنها  مز   ی کارکنان  م   ی رقابت   ت ی به  فرآ   شود ی منجر  بهبود  با  فرهنگ    ندها، ی که 

  ی انسان  ه ی ترجمه سرما   ر ی مس   یی افزا هم   ن ی فناورانه همراه باشد. ا   ی ها رساخت ی و ز   ی ر ی ادگ ی 

  ت، ی عامل   ، ی (. در سطح فرد Alnor et al., 2023)   کند ی م   فراهم را    ی جمع   ی ها ت ی به قابل 

هو   ی وجو جست  تعلق،  مهم   ی ها ت ی معنا،  نقش  کارکنان  آزاد  اراده  و    در    ی چندگانه 

  ی ها ت ی قابل   ی ندها ی شا ی پ   ل ی عوامل، تحل   ن ی غفلت از ا   ؛ توسعه دارند   ی رها ی به مس   ی ده جهت 

 (. Wright, 2021)   کند ی محدود م   ی را به منطق صرفاً اقتصاد   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ 

ا   ی اساس   ی بخش   ز ی ن   ی انسان   ه ی سرما   اجتماعی – ی اقتصاد   ی ها ان ی بن   ، یت درنها    ن ی از 

  ی کارکنان، سازوکارها   ی زن قدرت چانه   ، ی انسان   ه ی خالص سرما   ی اند. ارزش اقتصاد معادله 

منابع و    یی ( و مکمل گرا ی و ابهام عل    ی اجتماع   ی دگ ی چ ی پ   ، بودن   ی )اختصاص   ی ساز   یزوله ا 

و    ی راهبرد   ی ها ت ی به قابل   ی انسان   ه ی چگونه سرما   ه ک   کنند ی م   ن یی تع   منابع انسانی   ی ها ه ی رو 

 (. Boon et al., 2018شود )   ل ی تبد   دار ی پا   ت ی مز 
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  / ی )باز/ محور   ی کدگذار   سطح   سه   ی بر مبنا   ی انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی ندها ی شا ی پ   . 5جدول  

 ( ی انتخاب 

 کدگذاری باز  سطح 
  مضمون 
 محوری 

 

 منابع  مضمون انتخابی 

  / ی سازمان 
 ی ستم ی س 

  ، مهارتی   چند )   HRانعطاف  
  ی ها ستم ی س   ی کربند ی پ   ، یی جا جابه 

HR ) ؛  SHRM   راستا  هم
عملکرد    ت ی ر ی مد   ، ی پرور ن ی )جانش 

  ؛ ( ی توسعه رهبر   ، ی ا توسعه 
کار« نزد    ی رو ی ن   ی راهبرد   ت ی »اهم 

 ارشد   ران ی مد 

 ی ها رساخت ی ز 
و    منابع انسانی 

  ی راستاساز هم 
 ی راهبرد 

–HR یی همسو 

 انعطاف ی؛ استراتژ 

HR ی رو ی ن  ت ی اهم   ؛  
 ( کننده ل ی کار )تعد 

Ulrich 
et al. 

(2024) 

 / ی ند ی فرا 
 ی ا توسعه 

(SHRD) 

کنشگران    ی ستگ ی و شا   ت ی عامل 
SHRD   ها،  )شناخت، شبکه

  ؛ ( ی ر ی گ م ی تجربه، تصم 
  ی ا توسعه   ی ندها ی ساختار/فرا 

  ان ی )ارتباطات، حل مسئله، جر 
با    HRD  یی راستا هم ؛  دانش( 

HRM / ی؛  استراتژ
همراه    T&D  ی ها ی گذار ه ی سرما 
  ی فرهنگ/فناور / ند ی فرآ   ت ی با تقو 

 ( SMEدر    ژه ی و )به 

  ی توانمندسازها 
 ی ا توسعه 

  ی ها ت ی قابل 
  ک ی استراتژ 

 ی انسان   منابع 

  ; کنشگر توانمند 
ی؛  ا توسعه   ی ندها ی فرا 
–HRD یی راستا هم 

 انتقال   ی؛ استراتژ 

HRD→ عملکرد 

Garava
n et al. 
(2016)
; Alnor 
(2023) 

  / ی ند ی فرا 
 ی ا توسعه 

(Fit→Fl
ex) 

  ی انسان   ه ی سرما   ی ساز اهرم 
 (deployment یی گرا ، تخصص ،  

عملکرد( +    ، ی شغل   ر ی مس 
محور )نگاه  انسان   ی بازساختارده 

بلندمدت، مشارکت/عدالت،  
دوگانه    ی تخصص هم   ؛ مراقبت( 

 ی سازمان   ر یی و تغ   منابع انسانی 

بسته  
  ی تخصص هم 
+    ی ساز اهرم 

 ی بازساختارده 

Fit  ؛ (  ی ساز )اهرم  
Flex 

  ؛ ( ی کربند ی )بازپ 
  ی گر ی انجی م 

  ی؛ بازساختارده 
  ه ی سرما   ی نوساز 

 ی دانش 

Wang 
et al. 

(2012) 

و    منابع 
  ها ه ی رو 

– )خرد 

 ( کلان 

  ی منابع انسان 
  ه ی سرما   ؛ )دانش/مهارت/تجربه( 

  ی ها ه ی رو   ؛ )شبکه/اعتماد(   ی اجتماع 
HRM   ی نش ی )استخدام گز ،  

شغل    ی آموزش گسترده، طراح 
  ، ی توانمندساز، پاداش عملکرد 

 ( HR analytics/ تال ی ج ی د 

منابع و  
 ی ها بسته 

HRM 

 ساخت/ادغام/ 
  ی؛ کربند ی بازپ 
  ؛ AMO ی ها بسته 

 تال ی ج ی د   رساخت ی ز 

 منابع انسانی 

Apasc
aritei 

& 
Elvira 
(2022) 
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   . 5جدول  ادامه  

 کدگذاری باز  سطح 

  مضمون 

 محوری 

 
 منابع  مضمون انتخابی 

  بافت 

  / ی ط ی مح 

 کلان 

VUCA   /عدم )نوسان  

فشار    ؛ ابهام(  / ی دگ ی چ ی پ / قطعیت 

  ; Industry 4.0/ سازی   دیجیتالی 

 کلان   ی ها بحران 

  ی ها محرک 

 کلان   ی ط ی مح 

 ضرورت   زور ی کاتال 

SHRC سازگار   ؛  

 وسته ی پ   سازی 

Zhang-
Zhang 
et al. 

(2022) 

  / ی ت ی ر ی مد 

  ی فرد 

 ( ادها ی بن ز ی )ر 

  ران ی مد   ی انسان   ه ی سرما 

  ه ی سرما ؛  )دانش/مهارت/تجربه( 

  ؛ )شبکه/اعتماد(   ی ت ی ر ی مد   ی اجتماع 

  ی ت ی ر ی شناخت مد 

  ؛ ( ر ی توجه/تفس / واره طرح ) 

  ی و رهبر   نانه ی کارآفر   ی ها مهارت 

 بردار بهره 

ریز بنیادهای  

  ی برا   ی ت ی ر ی مد 

  ی سامانده 

 ها یی دارا 

DMC ؛  

– تصرف – کردن حس 

  ی؛ کربند بازپی 

 عملکرد   ی ناهمگن 

Heube
ck 

(2023) 

  ی ها ان ی بن 

  / ی سازمان 

  م ی ت   ی رهبر 

 ارشد 

  ؛ پرتلاطم   ی ها تجربه بافت 

  ی ناهمگن   ی؛ سازمان برون   ی ها شبکه 

منطق    ؛ TMT انسجام / ی ا فه ی وظ 

و    ی ت ی ر ی مد   ار ی اخت   ؛ مسلط 

 منابع   ص ی تخص 

  ی ساز ت ی ظرف 

  م ی ت   ی راهبرد 

 ارشد 

ی؛  ت ی ر ی شناخت مد 

؛  منطق مسلط 

  ص ی تخص / ار ی اخت 

 منابع 

Helfat 
& 

Martin 
(2015) 

  / ی ت ی ر ی مد 

  ی فرد 

 ( ادها ی بن ز ی )ر 

  ران ی مد   ی انسان   ه ی سرما 

  ه ی سرما   ؛ )دانش/مهارت/تجربه( 

  ؛ )شبکه/اعتماد(   ی ت ی ر ی مد   ی اجتماع 

  ی ت ی ر ی شناخت مد 

ها مهارت ؛ ( ر ی واره/توجه/تفس )طرح 

 بردار بهره   ی و رهبر   نانه ی کارآفر   ی 

  ی انسان   ه ی سرما 

  ی راهبرد 

 رعامل ی مد 

SHCR→DMC

→DCs محرک    ؛

 ت ی مز   ی ت ی ر مدی – خرد 

Durán 
et al. 

(2022) 

  / ی سازمان 

– ی ستم ی س 

  ی ند فرای 

  ی ب ی )ترک 

– ی رهبر 

 ( دانش 

فرهنگ    ؛ و تعهد ارشد   ت ی حما 

  رساخت ی ز   ؛ محور/اعتماد دانش 

 KMPs چرخه   ؛ تال ی ج ی د 

اشتراک/ب / ره ی خلق/ذخ / یی )شناسا 

  ی ط ی مح   ی فشارها ؛  ( ی ر ی کارگ ه 

 زور ی عنوان کاتال به 

  ی ساز کپارچه ی 

  ی رهبر 

و    ی راهبرد 

 دانش   ت ی ر ی مد 

SLCs + KMPs ؛  

  ؛ دانش   ی انجی م 

در    دار ی پا  ت ی مز 

 بحران 

Mahdi 
& 

Nassar 
(2021) 
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 - 5ادامه جدول  

 کدگذاری باز  سطح 
  مضمون 

 محوری 
 منابع  مضمون انتخابی 

  / ی فرهنگ 

  ی ط ی مح 

 (EO ) 

  نانه ی کارآفر   ی ر ی گ جهت 

  ، ی ر ی پذ سک ی ر   ، ی فعال ش ی )پ 

  ی گشودگ   ؛ ( خواهی   نوآوری 

  یی ا ی پو   ی؛ رون ی ب   ی وجو جست 

 ( SME  ژه ی و )به   ی ط ی مح 

  ی بسترسازها 

  ی فرهنگ 

 ی نوآور 

DC→Creativit
y→Innovation; 

EO  گر   تعدیل  

 مثبت 

Ferreir
a et al. 
(2020)
; Ho et 

al. 
(2024) 

انسان / ی فرد 

 ی 

  ی ها ت ی هو   ; و اراده آزاد   ت ی عامل 

  ی؛ برجستگ   یی جا چندگانه و جابه 

کرامت    ؛ تعلق/اجتماع   ؛ معنا/هدف 

 ی انسان 

  ی ندها ی شا ی پ 

– ی شناخت روان 

 اجتماعی 

  ی؛ محور انسان 

انسان؛  ↔ اقتصاد 

  ی دار پای 

  ی گذار ه ی سرما 

 ی انسان 

Wright 
(2021) 

  ه ی سرما 

  –   ی انسان 

اج / اقتصادی 

 ی تماع 

قدرت    ; خالص   ی ارزش اقتصاد 

  سازی   ایزوله   ؛ کارکنان   ی زن چانه 

 (specificity / ی دگ ی چ ی پ  

؛  ( ی ابهام علّ / ی اجتماع 

  ی؛ انسان   ه ی سرما   ی ظهور/پراکندگ 

 ها گری تکمیل 

  ی ندها ی شا ی پ 

– ی اقتصاد 

و    اجتماعی 

 SHRC ی نهاد 

  ی؛ ارزش اقتصاد 

ظهور    سازی؛   ایزوله 

  ی؛ جمع 

 ها گری تکمیل 

Boon 
et al. 

(2018) 

ر / ی م ی پارادا 

شناخت وش 

  پدیده )   ی 

 ( محور 

  ؛ ران ی مد   جهان   زیست آغاز از  

  ی؛ دان ی م   ی ها ی ناهنجار   یی شناسا 

  ی ها ت ی مسئله حول قابل   ف ی بازتعر 

  ت ی به مز   ک ی نزد   تقلید   سخت 

)سرعت به بازار، تحرک چابک  

  ر یی تغ   ، ی مرز   ی منابع، همکار 

مشاهده به گزاره    ل ی تبد   ؛ ( ی فرهنگ 

منابع   طراحی   هم و    ر ی پذ آزمون 

 انسانی 

  محوری   پدیده 

مثابه محرک  به 

و    ی ر ی گ شکل 

 سنجش 

SHRC 

  محوری؛   مسئله 

پل    ی؛ ر ی پذ آزمون 

 عمل – ه ی نظر 

Kryscy
nski & 
Ulrich 
(2015) 

م   ها ی بررس ی،  طورکل به  قابل   دهد ی نشان  محصول    ی انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی که 

  ی در سطوح مختلف است. در سطح کلان، معمار   ندها ی شا ی از پ   ده ی چ ی و پ   ه ی چندلا   یی افزا هم 

  ی و افق   ی عمود   ی راستاساز که هم   یی جا   ؛ کند ی م   فا ی ا   ن ی اد ی بن   ی نقش   ی منابع انسان   ت ی و حاکم 
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  ن ی . ا آورد ی فراهم م   ی به رفتار جمع   ی استراتژ   ل ی تبد   ی برا   ی بستر   ، ی منابع انسان   ی ها ستم ی س 

بااهم  مد   ی رو ی ن   ی راهبرد   یت بستر،  نزد  تقو   ران ی کار  ا شود ی م   ت ی ارشد  کنار  در    ن، ی . 

  ی ها ت ی قابل شامل کنشگران توانمند )مانند متخصصان    ، ی ا و توسعه   ی ند ی فرا   ی ها ران ش ی پ 

جر ی انسان   منابع   ک ی استراتژ  دوگانه    ی ها ان ی (،  مدل  و  انعطاف   تناسب دانش  ،  1و 

  ن ی . ا آورند ی را فراهم م   ا ی پو   ی ها ت ی به قابل   ی دانش   ه ی سرما   ل ی تبد   ی برا   ی اصل   ی سازوکارها 

حس کردن،    ی که موتور اصل   ، ی ت ی ر ی در سطح خرد مد   ا ی پو   ی ت ی ر ی مد   های یت باقابل   ند ی فرآ 

بازپ  و  تکم   ی کربند ی تصرف  ناهمگن   شود ی م   ل ی هستند،  سازمان   ی و  توض   ی عملکرد    ح ی را 

همچن دهد ی م  تعد   ک ی عنوان  به   نانه ی کارآفر   ی ر ی گ جهت   ن، ی .    ره ی زنج   کننده، ل ی عامل 

را    ی بردار کرده و اکتشاف و بهره   ت ی را تقو   " نوآوری   →   ت خلاقی   →   ا ی پو   ی ها ت ی قابل " 

 . زند ی م   وند ی به عملکرد برتر پ 

ا   زمان هم  بن   ندها، ی فرآ   ن ی با  منطق  پا   ن، ی اد ی دو  و    ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی دار ی ارزش 

که بر خلق ارزش خالص، حفاظت    ی . نخست، منطق اقتصاد کنند ی م   ن ی را تضم   ی انسان   منابع 

(  ی بودن و ابهام عل    ی )اختصاص   ی ساز   یزوله ا   ی سازوکارها   ق ی رقبا از طر   د ی از آن در برابر تقل 

همچن  تأک   ی گر   یل تکم   ن ی و  د   د ی منابع  انسان   وم، دارد.  که  منطق    شود ی م   ادآور ی محور 

  ت، ی بلکه به عامل   ، ی تنها به محاسبات اقتصاد نه  ی انسان  منابع  ک ی استراتژ  ی ها ت ی قابل  ی دار ی پا 

ن   ی وجو جست   ت، ی هو  و  بستگ   از ی معنا  تعلق کارکنان    ی نهشت هم   ن ی ا   ، یت دارد. درنها   ی به 

سخت    ی راهبرد  ی ها ت ی به قابل   ی منابع انسان   ی ها ه ی منابع و رو   ل ی تبد   ر ی از عوامل، مس   ده ی چ ی پ 

  ، یب ترت   ین . بد کند ی پر م   ی رقابت   دان ی و عمل را در م   ه ی و شکاف نظر   سازد ی را هموار م   ید تقل 

راستا و  هم   ی که معمار   شود ی م   دار ی محتمل و پا   ی زمان   ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل 

انسان  منابع  بسته   ی منعطف  ز AMO  ی ها با  د   ی ل ی تحل   رساخت ی ،  شود،    ی بان ی پشت   تال ی ج ی و 

در هم    ی با منطق انسان   ی منطق اقتصاد   و گردد    کپارچه ی دانش    ت ی ر ی با مد   ی راهبرد   ی رهبر 

 . زند ی آم 

 

 
1 Fit and Flex 
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 ی منابع انسان   ی راهبرد   ی ها ت ی قابل   ی ساز سازوکار فعال  .4
است    ده ی تن و درهم   ی چند سطح   ا، ی پو   ی ند ی فرآ   ی منابع انسان   ی راهبرد   ی ها ت ی قابل   ی ساز فعال 

نظام  رو که  و  انسان   ت ی ر ی مد   ی ها ه ی ها  پ   ی منابع  و  سازمان  کلان  راهبرد  به    ی امدها ی را 

پ   ی عملکرد  ا دهد ی م   وند ی آن    ک ی بلکه    ست، ی ن   ی مقطع   ی مداخله   ک ی صرفاً    ند ی فرآ   ن ی . 

  ی انسان   ه ی است که سرما   ی و فرد   ی سازمان   ، ی ت ی ر ی مکمل« در سطوح مد   ی »نظام سازوکارها 

  ی راهبرد   ن ی آفر و ارزش   ا ی پو   ت ی قابل   ک ی ها به  از مهارت   ی ا و انباشته   ستا ی منبع ا   ک ی را از  

همان کند ی م   ل ی تبد  پژوهش .  که  م   ر ی اخ   ی ها گونه  ا   ی ساز نه ی نهاد   دهند، ی نشان    ن ی موفق 

  ی افق   ی تراز و هم   ی با اهداف راهبرد   ی منابع انسان   ام نظ   ی عمود   ی تراز مستلزم هم   ها ت ی قابل 

انسان   ی کارکردها   ن ی ب  طر   ی ا ی تراز هم   ; است   ی منابع  از  جذب،    ان ی م   یی افزا هم   ق ی که 

ارز  ساختار   ی اب ی آموزش،  انسجام  پاداش،  نظام  و  برا   ی عملکرد  را    ی ر ی گ شکل   ی لازم 

 Garavan et al., 2016; Apăscăritei)  کند ی در سازمان فراهم م  ی انطباق  ی ها ت ی ظرف 

& Elvira, 2022 .) 

سازوکارها   ی ک ی  سرما هم   ی گذار ه ی سرما   ، ی محور   ی از  بر  اجتماع   ی انسان   ه ی زمان    ی و 

  شامل   ی انسان   ه ی در سرما   ی گذار ه ی . سرما دهد ی را شکل م   ها ت ی ظهور قابل   ی است که شالوده 

بازآموز  دانش   ی گر ی مرب   ، ی آموزش،  توسعه  تقو   ی فرد   ی ها توانمندی   و    کند، ی م   ت ی را 

ت   ق ی طر   از   ی اجتماع   ه ی سرما   که ی درحال  ب   ، ی م ی کار  ارتباطات    ای یفه وظ   ین تعاملات  و 

قابل   ی فرد   دانش   ی سازمان درون  به  بهره   ی جمع   ی ها ت ی را    د ی نما ی م   ل ی تبد   ی بردار قابل 

 (Zhang-Zhang et al., 2022 ا .) و نوآورانه   رنده ی ادگ ی با پرورش فرهنگ    یی افزا هم  ن ی

ترغ   ی فرهنگ   ؛ شود ی م   ت ی تقو  با  ر   ب ی که  مسئله   انه هوشمند   ی ر ی پذ سک ی به  حل    ی و 

زم  مح   ی ر ی پذ انطباق   ساز نه ی تکرارشونده،  در  پ   ثبات، ی ب   ی ها ط ی مستمر  و    ده ی چ ی نامطمئن، 

  ی ها ه ی رو   ی ها و بسته   فرصت – زش انگی – یی چارچوب توانا   ، ی ات ی . در سطح عمل شود ی مبهم م 

به   ی کار  بالا  ف طور هم با عملکرد  از  بهبود داده و  را    ه ی ارزش سرما   ش ی رسا زمان عملکرد 

طر   ی انسان  هم   ی سازمان   ی وندها ی پ   ق ی تعم   ، ی شغل   ت ی جذاب   ش ی افزا   ق ی از  سا   یی افزا و    ر ی با 

جلوگ   ی ها یی دارا  آن،  Delery & Roumpi, 2017)   کنند ی م   ی ر ی مکمل  کنار  در   .)

فناور   ی ر ی گ بهره  و  دانش  اهرم  کوتاه   ی ند ی فرآ   ی ها چرخه   ی از  شاخص را  کرده،    ی ها تر 
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  ی ها ی را در معمار   ی انسان   ی ها ت ی را ارتقا داده و قابل   ی ر پذی انعطاف ،  ل ، تحوی ت ی ف ، کی نه ی هز 

 (. Hattab et al., 2023)   سازد ی م   نه ی نهاد   ن ی آفر فناورانه ارزش 

بر سه    ی انسان   منابع   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی ساز فعال   ، ی کارکرد   ی از سازوکارها   فراتر 

انعطاف   ی راهبرد   ر ی مس  نخست،  است.  انسان   ی ر ی پذ استوار  سازوکار    ک ی عنوان  به   ی منابع 

در    ی انسان   ه ی سرما   ی مجدد پرتفو   ی کربند ی امکان پ   ، ی و راهبرد   ی فن   منابع انسانی   ن ی ب   ی انج ی م 

  ی ر ی پذ انعطاف   ن ی ا   دهد ی نشان م   ی . شواهد تجرب کند ی را فراهم م   ر ی متغ   ی پاسخ به تقاضاها 

قابل  رابطه    ی توجه بخش  انسانی از  قابل   منابع  تب   ها ت ی و   ,.Ulrich et al)   کند ی م   ن یی را 

ر 2024 دوم،  راهبرد   ی ها شه ی (.  توسعه  انسان   ی خرد    ، یی شناسا   ی چرخه   ی عن ی   ی منابع 

ق  ی از طر   ی انطباق سازمان   ی را به سازوکارها   ی ط ی مح   های نشانه   ی کربند ی و بازپ   ی بردار بهره 

سازگار    ی نوآور   ی ها کننده و چرخه جذب   ی ر ی ادگ ی   ت ی ظرف   ر، ی پذ اس ی نقش مق   ی ساختارها 

نقش    ی ت ی ر ی در سطح مد   ا ی پو   ی ها ت ی (. سوم، قابل Garavan et al., 2016)   کند ی م   ل ی تبد 

سازمان   ی محور  دارا   ی ده در  طر   ها یی مجدد  و    ی ر ی گ بهره   ، یی شناسا   های یسم مکان   ق ی از 

صنا   یژه و به   ؛ کنند ی م   فا ی ا   ی کربند ی بازپ  مبتن   تال ی ج ی د   ع ی در  گرا   ی و  دانش،    ش ی بر 

وکار  کسب   ی ها تحول مدل   ع ی کرده و به تسر   ت ی را تقو   ر ی تأث   ن ی ا   ی ت ی ر ی مد   ی نانه ی کارآفر 

 ,Helfat & Martin, 2015; Heubeck)   شود ی منجر م   ی و حفظ عملکرد رقابت   تال ی ج ی د 

2023 .) 

سازوکارها   گر ی د   ی ک ی  پد   ، ی د ی کل   ی از  ترجمه  با    ی شناخت   یدار حلقه  که  است 

مبنا   ی بند صورت  بر    ، ی راهبرد   ی ها چرخش   مانند   ی ت ی ر ی مد   ی واقع   ی ها چالش   ی مسئله 

به هم طراح   شود ی م   آغاز   ی فرهنگ   رات یی تغ   ا ی   ی ساختار   ی ها یی جا جابه    یی ها ت ی قابل   ی و 

م  »مز   گردد ی منجر  به  تخص   ی چابک   ر ی )نظ   ند هست   ک« ی نزد   ی رقابت   ت ی که    ا ی منابع    ص ی در 

  ی ها شاخص   ی جا به   ده ی به پد   ک ی نزد   ی ها از شاخص   ی ر ی گ سرعت ورود به بازار(. با بهره 

م سازمان   ، ی انتزاع  شکاف  طر   ه ی نظر   ان ی ها  از  را  عمل  – ی ر ی ادگ ی – آزمون   ی چرخه   ق ی و 

  ، مسئله محور   کرد ی رو   ن ی (. ا Kryscynski & Ulrich, 2015)   کنند ی پر م   ی کربند بازپی 

 . دهد ی ارتقا م   ی ات ی و عمل   ی صرف به سطح کارکرد   ی را از سطح نظر   ی راهبرد   ی ها ت ی قابل 
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سازمان   در    ی انسان   ه ی سرما   ی ها ی معمار   ی ساز کپارچه ی به    ازپیش یش ب   ی ساز فعال   ، ی سطح 

  ی زمان   ی جمع   ی انسان   ه ی وابسته است. ظهور سرما    ی راهبرد   ی منابع انسان   ت ی ر ی و مد   ی راهبرد 

م  نظام   شود ی محقق  انسان   ی ها که  تجم   ی منابع  و  تحرک  را    ی راهبرد   ع ی امکان  استعدادها 

آو  هم   رده فراهم  طر و  از  هم   ی ل ی تکم هم   ق ی زمان  ص   ، یی راستا و  را  آن  کنند    انت ی ارزش 

 (Boon et al., 2018 ا .) ؛ ابد ی ی محور معنا م انسان   ی در چارچوب باز ساختارده   ند ی فرآ   ن ی  

منجر    ا ی پو   ی ها ت ی به قابل   ی تنها در صورت   ی راهبرد   ی انسان   ه ی از سرما   ی ساز معنا که اهرم   ن ی بد 

 Wangهمراه باشد )   ی و توجه سازمان   ی ا ه ی عدالت رو   رکنان، که با مشارکت کا   شود ی م 

et al., 2012 ا بر  افزون    ی فرد   ی ها ی ستگ ی شا   از   ی ظهور چند سطح   ی سازوکارها   ن، ی (. 

 (KSAOs تا منابع جمع ) ی و برجستگ   ی تعامل اجتماع   ی ها کانال   ت ی اهم   بر   م ی بر ت   ی مبتن   ی  

تبد   ها ت ی هو  دارا   ی فرد   ی ها ی توانمند   ل ی در    یددارند تأک   ی جمع   ی راهبرد   ی ها یی به 

 (Wright et al., 2014; Wright, 2021 .) 

  ان ی تعادل م   ی برقرار   ق ی را از طر   ی نوآور   ر ی مس   1سازمان   نانه ی کارآفر   ش ی گرا   ، یت درنها 

سازمان بالا،    نانه ی کارآفر   ش ی با گرا   ی ها ط ی در مح ؛  کند ی م   ل ی تعد   ی بردار اکتشاف و بهره 

با    ی ها ط ی در مح   که ی درحال   شود، ی م   ت ی و عملکرد تقو   ی نوآور   ت، ی اکتشاف بر خلاق   ر ی تأث 

پا   نانه ی کارآفر   ش ی گرا  تثب   ن، یی سازمان  است  برجسته   ی دار بر بهره   کننده ت ی نقش  تر 

 (Ferreira et al., 2020 ا .) سازمان    ی و راهبرد   ی فرهنگ   ش ی که گرا   دهد ی امر نشان م   ن ی

فعال   سم ی مکان   کننده ن یی تع  انسان   استراتژیک   ی ها ت ی قابل   ی ساز مسلط  است.    ی منابع 

به بازار    ک ی نزد   ی ها و سنجه   ا ی پو   ی فناورانه، رهبر   ی ها با مکمل   ها سم ی مکان   ن ی ا   که ی هنگام 

  ی ساز فعال   ، ی بند . در جمع کنند ی م   جاد ی و عمل ا   ه ی نظر   ان ی مؤثر م   ی وند ی راستا شوند، پ هم 

انسان   ی راهبرد   ی ها ت ی قابل   دار ی پا  س   ی منابع  انسجام  محرک   ، ی ستم ی مستلزم    ی ها وجود 

سازمان   ی فرهنگ  فناورانه،  مد   ا ی پو   ی ده و  سطح  طراح   ی ت ی ر ی در  است   ی و  محور    ؛ مسئله 

ن   کپارچه ی   ی ساختار  از    ی انسان   ی رو ی که  راهبرد   ی ات ی عمل   نبع م   ک ی را  موتور    ی چابک   ی به 

 . دهد ی ارتقا م   دار ی پا   ی رقابت   ت ی و مز   ی نوآور   ، ی سازمان 

 

 
1 Entrepreneurial Orientation (EO) 
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)باز /    ی کدگذار   سطح   سه   ی بر مبنا ی  منابع انسان   استراتژیک   ی ها ت ی قابل   ی ساز سازوکار فعال .  6جدول  

 ( ی / انتخاب   ی محور 

 سطح  کدگذاری باز  محوری   مضمون  مضمون انتخابی  منابع 

Ulrich 
et al., 

(2024); 
Garavan 

et al., 
(2016); 
Apăscăr
itei & 
Elvira 

(2022); 
Zhang-
Zhang 
et al., 

(2022); 
Wang et 

al., 
(2012); 
Alnor et 

al., 
(2023) 

 ی ساز فعال 

SHRC   از رهگذر

انسجام  

  ، ی افق / ی عمود 

و    ی ر ی ادگ ی 

  ; مستمر   ی کربند ی بازپ 

  ی ها ط ی در مح

  ب ی پرتلاطم، ترک 

 fit مکمل 

  ه ی سرما   ی ساز )اهرم 

  باز )  flex ( و ی انسان 

  ساختاردهی 

محور( شرط  انسان 

رشد    ی د ی کل 

 .است ی پو   ی ها ت ی قابل 

و    ی راستاساز هم 

 ستم ی انعطاف س 

HR   با ریز

و    ا ی های پو بنیان 

 ی اجتماع 

–HR ی عمود   همسوسازی 

و    ی افق   ی؛همسوسازی استراتژ 

  ; HR ی ها بسته   ی کپارچگ ی 

  ؛ ( ی انجی )م  HR ی ر ی پذ انعطاف 

در توسعه    زمان هم   ی گذار ه ی سرما 

)آموزش،    ی انسان   ی ها ت ی قابل 

– ی شناخت   ی ها مهارت   نگ، ی منتور 

  ی ها ت ی ( و قابل ی و اخلاق   اجتماعی 

ساختارها،    ندها، ی )فرا   ی سازمان 

  رساخت ی ز   ، ی ر ی ادگ ی فرهنگ  

  ه ی سرما   ت ی تقو   ؛ (  ی فناور 

  رنده ی ادگ ی فرهنگ    ی؛ اجتماع / ی انسان 

– شناسایی چرخه    ; و نوآور 

 در   ی کربند بازپی – برداری بهره 

SHRD ی ر ی پذ اس ی مق   ؛ HR 

(realignment/rotation) ;  
و    ی پرداز بداهه / ر یی تغ   ت ی ظرف 

  ی سازمان   ی ر ی ادگ ی   ; ی ق ی تطب   ی نوآور 

منزله  به  HRM  ؛ جذب   ت ی و ظرف 

)ساخت دانش،    ا ی پو   ت قابلی 

  ی کربند ی پ   ، ی اجتماع   ی کپارچگ ی 

کامل    ی گر ی انجی مدل م   ; مجدد(  

  ساختاردهی   باز   →   ی ساز »اهرم 

 ا« ی پو   ی ها ت قابلی   → محور  انسان 

سازمان 
/ ی 

ی س 
ستم 

  ی 
+ فرا 
ی 

ند 
/ ی 

خرد 
 –

پوی 
 ا 
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 .  6جدول  ادامه  

 سطح  کدگذاری باز  محوری   مضمون  مضمون انتخابی  منابع 

Heubec
k 

(2023); 
Durán 
et al., 

(2022); 
Helfat 

& 
Martin 
(2015) 

 ی ز سا فعال 

SHRC  ی به اتکا  

  ی ت ی ر ی مد   ی ها ت ی قابل 

 در سطح   ا ی پو 

CEO/TMT; 

  ان می   واسط« »حلقه  

– ی فرد   ی ها ی ژگ ی و 

و    ی م تی 

  ی ها ی کربند ی بازپ 

که    ی سازمان 

  ت ی ف ی ورود/ک 

  ع ی را تسر   ی نوآور 

 .کند ی م 

ریز بنیادهای  

  شران ی پ   ی ت ی ر ی مد 

و    ون ی ارکستراس 

– حس چرخه  

– تصاحب 

 ی کربند بازپی 

 ران ی مد   نانه ی کارآفر   ی ها مهارت 

(sensing & seizing)   و

  ه ی سرما   ; بردارانه بهره   ی رهبر 

ها/اعتماد(  )شبکه   ی ت ی ر ی مد   ی اجتماع 

  تعدیل )   ی شناخت   ی ها و چارچوب 

 → DMC ره ی زنج   ; (  گر 

DBMT →  ع ی عملکرد در صنا  

 رعامل ی مد  SHCR ;تال ی ج ی د 

(KSAOs ی برتر —ی ، سبک رهبر  

  ; (  ی بر تراکنش   ن ی آفر تحول   ی رهبر 

  ی کامل/جزئ   ی گر ی انجی م 

: کامل  ا ی پو   ی ت ی ر ی مد   ی ها ت ی قابل 

  ی برا   ی جزئ   لات، ی تحص   ی برا 

  ت ی نوع قابل   ز ی تما   ; ی رهبر / ت ی شخص 

 در   ی گر ی انج ی )حذف م   ا ی پو 

sensing;  بقا در 

seizing/reconfiguring); 

 ;tenure/experience یی معنا ی ب 

)تناسب   ها یی دارا   ون ی ارکستراس 

اصلاح    استقرار، – ی گذار ه ی سرما 

توجه    ؛ کردن مجدد( باندل   ، ی پرتفو 

  ی اجتماع   ه ی سرما   ج ی به بس   ی ت ی ر ی مد 

  چند   ی هماهنگ   ی؛ و نفوذ داخل 

  م ی ت   ی کپارچگ ی و    وکاری کسب 

 ارشد 

مد 
ر ی 

ت ی 
/ ی 

فرد 
– ی 

تی 
ی م 

   (
D

M
C

/C
E

O
/T

M
T

 ) 
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 .  6جدول  ادامه  

 مضمون انتخابی  منابع 
  مضمون 

 محوری 
 سطح  کدگذاری باز 

Ferreira 
et al., 
(2020) 

SHRC  ی عل   ر ی از مس  

  →   ی بردار اکتشاف/بهره 

  نوآوری   →   ت خلاقی 

  ت ی و به مز   شده فعال 

و عملکرد    ی رقابت 

  ن یی تع  EO ;انجامد ی م 

کدام جزء    کند ی م 

(  ی بردار )اکتشاف/بهره 

  ی برا   ی تر ی موتور قو 

 .و عملکرد باشد   ی نوآور 

 ره ی زنج

DC → 

  →   ت ی خلاق 

  →   نوآوری 

 عملکرد 

و   (exploration) اکتشاف 

 (exploitation) ی بردار بهره 

  ت ی خلاق   ; مکمل   ی ها ه ی عنوان رو به 

  ؛ ده ی ا   د تولی   واسط مثابه حلقه  به 

به    ده ی ا   ل ی تبد   ی برا   ی نوآور   ت ی قابل 

نقش    ; خدمت / ند ی محصول/فرآ 

 نانه ی کارآفر   ی ر ی گ جهت   ی ل ی تعد 

(EO)  فرا  ی بر نوآور   ف اکتشا   براثر
ی 

ند 
– ی 

مدی 
ت ی ر 

  ی 
)زنج
ی 

  ره 
خلاق 
ی 

  ت 
و نوآور 

( ی 
 

Delery 
& 

Roumpi 
(2017) 

HRM  عملکرد    زمان هم

و از    دهد ی را ارتقا م 

  ی انسان   ه ی سرما   ش ی فرسا 

  ی ر ی در بازار کار جلوگ 

 ؛ کند ی م 

با   AMO وند ی پ   

بازار،    ی سازوکارها 

  ت ی را تقو   ت ی مز   ی دار ی پا 

 .کند ی م 

  ی سازوکارها 

– ی رفتار 

  بازاری 

  محافظت/ 

  ت ی تقو 

  ه ی سرما 

 ی انسان 

– یی )توانا  AMO چارچوب 

  ی ها ت ی محدود   ؛ (  فرصت – زه انگی 

  ت ی تحرک سمت عرضه )جذاب 

  ؛ تعهد( / وند ی کارفرما، پ 

تحرک سمت تقاضا    ی ها ت ی محدود 

مکمل    ، ی خاص سازمان   ی ها ی ژگ ی )و 

 ی ها بسته   ؛ (  ها یی بودن دارا 
HPWPs 

  / ی رفتار 

 بازاری 

 (AM

O/HP

WPs ) 

Hattab 
et al., 
(2023) 

مکمل توان    ی فناور 

  که هنگامی   ؛ است   ی انسان 

دانش و    ی ده با سازمان 

  ب ی ترک   اب کمی   منابع بَسته  

  ک ی »نزد   ی شود، سازوکار 

 به عملکرد« ساخته و 

SHRC  کند ی را فعال م. 

  ی ساز اهرم 

– ی فناور 

  ی برا   دانش 

خلق و  

  ع ی تسر 

 ارزش 

  ی نو برا   ی ها ی از فناور   ی ر ی گ بهره 

  ؛ کاهش زمان / ی ور بهره   ش ی افزا 

  ؛ ت ی عنوان منبع مز دانش به   ت ی ر ی مد 

منابع ملموس/ناملموس    ب ی ترک 

  سازی   تراز هم   ؛ خلق ارزش   ی برا 

  ; ها و مهارت   ندها ی با فرا   ی فناور 

– ت ی ف کی – نه ی زمان هز بهبود هم 

 (CQDF) انعطاف – ل تحوی 

تکنولوژ 

– ک ی 

م دانش 

 حور 
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 .  6جدول  ادامه  

 سطح  کدگذاری باز  محوری   مضمون  مضمون انتخابی  منابع 

Nusair 
et al., 
(2022) 

+    ی ارتباطات داخل »

بستر    « ی رون ی ب   ی ها شبکه 

از    ی بردار بهره 

را    ی کارکرد   ی ها ت ی قابل 

  ج ی ها را به نتا فراهم و آن 

  ; کند ی م   ل ی بازار تبد 

 .CCO ه ی پشتوانه: نظر 

  ره ی زنج

– ارتباط 

– شبکه 

 ه تسوی 
(Commu
nication–
Network

–
Conversi

on) 

  ی ررسم ی غ / ی ارتباطات رسم 

  ی؛ بخش ن ی و ب   ی سازمان درون 

وکار و  کسب   ی ها شبکه 

 ی برا   ژه ی و به ) R&D ی ها شراکت 

SME ی دگ ی تن درهم  ;(ها  

  های باقابلیت ها  ارتباطات/شبکه 

  ی؛ ت ی ر ی بازار/مد   وند ی پ / ی اب ی بازار 

  ت ی به رضا   ب ی ترک   ن ای ترجمه  

)رشد فروش،    ی و اثربخش   ی مشتر 

 فروش مجدد(   ، ی مشتر   ب جذ 

سازمان 
– ی 

ارتباطی 
 /

شبکه 
ا 

 ی 

Wright 
et al., 

(2014); 
Wright 
(2021); 
Boon et 

al., 
(2018) 

SHRC  فعال    ی زمان

  ی ها ی ژگ ی که و   شود ی م 

در بستر تعاملات    ی فرد 

 ی و سازوکارها   ی اجتماع 

HR  و    ی جمع   ی به منبع

  ; فرد بدل شوند منحصربه 

– ی شناخت »ظهور روان 

  ی د منطق اقتصا   « اجتماعی 

خلق/تملک ارزش را  

و    کند ی کامل م 

 انعطاف / ها گری تکمیل 

HR  ند ی آفر ی م   یی افزا هم 

سازوکار  

 ادغام 

SHC  و 

SHRM   و

  میان ظهور  

  سطحی 

 محور انسان 

 فردی   درون :  ل ی سه سطح تحل 

(KSAOs) ی )پرتفو   ی ، فرد  

)منابع    ی (، واحد ی انسان   ه ی سرما 

– ثبات   وستار ی پ ؛ (  ی جمع 

  اختصاصی   ; ها ی ژگ ی و   ی ر پذی انعطاف 

  بودن   تکمیلی   ; به بنگاه   بودن 

از    ی ها و ظهور جمع مهارت 

  رفتاری؛ – ی اجتماع   ی ندها ی فرا 

ت/انتخاب آگاهانه در  ی عامل 

  ه ی سرما   ی گذار ه ی سرما 

  ی ها ت هوی موازنه  / ی برجستگ ی؛ انسان 

کار    ی معنادار   ؛ چندگانه 

اثرگذ / ی ستگ ی شا / ی )تعلق/خودمختار 

عنوان  اجتماع/روابط به   ؛ ( ی ار 

  ی زن چانه   ارتباطی؛   اصطکاک کاهنده  

حرکت    ت ی ر ی مد   ؛ حفظ ارزش   ی برا 

ها،  )استخدام ستاره   ی انسان   ه ی سرما 

cluster hiring ؛ وتملک(  ، ادغام  

 ط ی در پاسخ به مح HR انعطاف 

چندسکو 
یی 

 –
ادغامی 

 

)میان 
  

سطح 
 /

انسان 
محور/ 

S
H

C
–

S
H

R
M

 ) 
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 .  6جدول  ادامه  

 سطح  کدگذاری باز  محوری   مضمون  مضمون انتخابی  منابع 

Kryscyn
ski & 
Ulrich 
(2015) 

سنجش  / ف ی کردن تعر قفل 

  ی بر مسائل ماد   ها ت ی قابل 

– ه ی شکاف نظر   ، ی رقابت 

  ل ی و تبد   بندد ی را م   عمل 

منابع   ی ها ه ی منابع و رو 

  ی ها ت ی به قابل   ی انسان 

  ع ی را تسر   ی راهبرد 

 . کند ی م 

درگاه  

  ی مند ربط 

  ی برا 

 ی ساز فعال 

  ی ها ت ی قابل 

  ک ی استراتژ 

 ی منابع انسان 

مسئله از دل    ی بند صورت 

)چرخش راهبرد،    ی واقع   ی ها ده ی پد 

کار،    ی رو ی ن   ی گردش ساختار 

از    ی ر ی گ بهره   ی برا   ی ده سازمان 

  ؛ ( د ی شد   ی فرهنگ   رات یی تغ   ، ی نوآور 

  ی برا   ت ی ر ی مد –HR طراحی   هم 

به    ک ی »نزد   ی ها ت ی انتخاب قابل 

،  speed-to-market) «ت ی مز 

  ی تحرک چابک منابع، همکار 

  ر یی تغ   ع ی تسر   ، ی مرز درون/برون 

آگاهانه    ی وجو جست ؛  ( ی فرهنگ 

  تنظیم   باز و    « ی دان ی م   ی ها »ناهنجاری 

  ی ن ی گز ی جا   ی؛ مفروضات نظر 

با    ده ی دور از پد   ی ها ابت ی ن 

به کار )زمان    ک ی نزد   ی ها شاخص 

  ، ی داخل   یی جا عرضه، زمان جابه 

  ر یی سرعت تغ   ، ی همکار   ی چگال 

– ی ر ی ادگ ی – آزمون   لقه ح   ; (  ی فرهنگ 

 ی کربند بازپی 

فرادست 
– ی 

ش 
رو

شناختی 
   (

پدیده 
  

ی 
محور

  
و  

هم 
  

طراحی 
  

ش( 
سنج

 

  یی همنوا   ازمند ی ن   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   دار ی پا   ی ساز طور خلاصه، فعال به 

  ی ها ستم ی س   ی ر ی پذ و انعطاف   ی راستاساز است: هم   ی د ی اهرم کل   ن ی زمان چند هم   ی و هماهنگ 

توسعه    ، ی اجتماع   ی ها شبکه   ت ی دانش، تقو   ت ی ر ی مد   ی ندها ی فرآ   ی ساز نه ی نهاد   ، ی منابع انسان 

کارآفر   ا، ی پو   ی ت ی ر ی مد   ی ها ت ی قابل  فرهنگ  تکم   نانه ی پرورش  سازمان   ی فناور   ل ی و    ی ده با 

کار از سطح    ی رو ی ن   ی است که توان جمع   ی ا کپارچه ی   ی کربند ی پ   ن ی چن   ق ی دانش. تنها از طر 

  ی رقابت   ت ی مند، به مز صورت نظام و به   شود ی م   ل ی تبد   ا ی پو   ی ها ت ی فراتر رفته، به قابل   ها ه ی رو 

 . گردد ی ترجمه م   دار ی پا 
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 ی منابع انسان   ی راهبرد   ی ها ت ی قابل   ی امدها ی پ  .5
تجرب  »قابل به   ی شواهد  نقش  بر  مستمر  انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی طور  عنوان  به   « ی منابع 

تأک   ک ی نزد   شرط ش ی »پ  ا   ی ا گونه به   یددارند؛ عملکرد«  مستق به   ها ت ی قابل   ن ی که  بر    م ی طور 

  ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل .  (Ulrich et al., 2024) اثرگذارند   ی و انسان   ی سازمان   ی امدها ی پ 

سازوکارها به   ی انسان   منابع  م   ی ات ی ح   ی انج ی م   ی منزله  طر   کنند ی عمل  از  ها  آن   ق ی که 

  ی عملکرد   ی ها کار به شاخص   ی رو ی ن   ی راهبرد   ی گذار و ارزش   ی منابع انسان   ی ر ی پذ انعطاف 

نظ قابل  ک   ی رو ی ن   ی ور بهره   ر ی سنجش  سودآور   ی مشتر   ت ی رضا   ت، ی ف ی کار،    ل ی تبد   ی و 

ا شود ی م  م   ن ی .  نشان  انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل که    دهد ی رابطه  ابزارها   ی منابع    ی صرفاً 

دارا   ستند، ی ن   ی ات ی عمل  م   ی ن ی اد ی بن   ی راهبرد   ی ها یی بلکه  شمار  م   روند ی به  شکاف    ان ی که 

آن است که    افته ی   ن ی ا   ی عمل   امد ی . پ کنند ی را پر م   ی سازمان   ی امدها ی و پ   ی اقدامات منابع انسان 

مز   یی ها سازمان  دنبال  به  توسعه به   د ی با   دارند، ی پا   ی رقابت   ت ی که  در  هدفمند    ، طور 

  ی منابع انسان   ت ی ر ی کنند و مد   ی گذار ه ی سرما   ها ت ی قابل   ن ی ا   ی راستاساز و هم   ی ساز کپارچه ی 

 نکنند.   ی تلق   بان ی کارکرد پشت   ک ی را صرفاً  

ا   علاوه  انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل آثار    ن، ی بر  به شاخص   ی منابع    ی مال   ی ها محدود 

حوزه   ست، ی ن   ی سنت  به  نوآور   ی گر ی د   ی د ی کل   ی ها بلکه    ، ی سازمان   ی چابک   ، ی همچون 

 ;Garavan et al., 2016)   ابد ی ی گسترش م   ز ی ن   ی آور کار و تاب   ی رو ی ن   ی ر ی پذ اس ی مق 

Zhang-Zhang et al., 2022 ا   ی د راهبر   ت ی ماه   انگر ی ب   ی اثرگذار   ی گستره   ن ی (. 

است که امکان انطباق    ا« ی پو   ی عنوان »توانمندسازها به   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل 

که    دهد ی نشان م   قات ی . تحق سازند ی پرتلاطم را فراهم م   ی ها ط ی سازمان در مح   یی و شکوفا 

ساختار   ق ی طر   از   ی انسان   ی ها ت ی قابل   ی توسعه  خدمت    نگ، ی منتور   افته، ی آموزش  جبران 

تقو   ی اثربخش   ن ی شتر ی ب   هنگامی   ی ت ی ر ی مد   ت ی منصفانه و حما  با    ی ها ت ی قابل   ت ی را دارد که 

  ی ر ی ادگ ی فرهنگ    ت ی و تقو   ی ق ی تطب   ی ساختارها   جاد ی ا   ندها، ی فرا   ی ساز نه ی مانند به   ی سازمان 

  ی ور بهره   ، ی نوآور   ی مند برا نظام   ی ان ی بن   ، یی افزا هم   ن ی (. ا Alnor et al., 2023همراه شود ) 

 . آورد ی محور فراهم م   ی و خلق ارزش مشتر 
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  ، ی فکر   ی انسان   ه ی سرما   ی آمادگ   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ، تر وسیع   ی سطح   در 

 ,.Wang et al)   کند ی م   ل ی را تسه   ی منابع دانش   ی ساز کپارچه ی و    ی راهبرد   ی کربند ی بازپ 

بهره 2012 با  نهاد   ز ی متما   ی انسان   ه ی از سرما   ی ر ی گ (.  محور  انسان   ی ها ی بازطراح   ی ساز نه ی و 

رو   ی مبتن  عدالت  چش   ی صدا   ، ی ا ه ی بر  و  سازمان   انداز م کارکنان  توانا بلندمدت،    یی ها 

  ی کربند ی بازپ   ت ی ظرف   ن ی . ا آورند ی خود را به دست م   ی دانش   ی ها یی مستمر دارا   ی کربند ی بازپ 

  ش ی را افزا   ی ط ی به نوسانات مح   یی گو کرده و توان پاسخ   ت ی را تقو   ی راهبرد   ی چابک   ا، ی پو 

درع   دهد ی م  مز حال ین و  م   ی رقابت   ت ی ،  حفظ  ا کند ی را  صنا   ژه ی و به   ت ی قابل   ن ی .    ع یدر 

 دوچندان دارد.   ت ی است، اهم   ی ات ی بقا ح   ی برا   ع ی سر   ق ی که تطب   ان ی بن دانش 

قطع   ط ی شرا   در  انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ت، ی عدم  طر   ی منابع    ی سازوکارها  ق ی از 

تاب   ی مبتن  م   ی آور بر  بازطراح ابند ی ی بروز  هز   ی :  انسان   ی ها نه ی چابک    ی راهبردها   ، ی منابع 

تصم  و  شفاف  ارتباطات  هدفمند،  خدمت  ا شده ع ی توز   ی ر ی گ م ی جبران  به    ن ی .  مداخلات، 

  ه ی روح   کنند، ی را حفظ م   ی د ی کل   ی ها نقش   دهند، ی را کاهش م   نان ی زمان، عدم اطم شکل هم 

تقو   ی رو ی ن  را  عمل   ند ی نما ی م   ت ی کار  تمرکز  افزا   ی ات ی و  هم دهند ی م   ش ی را  حفظ  .  زمان، 

  ی سازمان   ی آمادگ   تر، ن یی به سطوح پا   ار ی اخت   ض ی و تفو   ی م ی ت   ی چابک   ش ی ارشد، افزا   ران ی مد 

  ی مبتن   ی امدها ی پ   ن ی (. ا Tasavori et al., 2021)   کند ی م   ت ی را تقو   ی راهبرد   ی تراز و هم 

  ک ی عنوان  چگونه به   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل که    دهند ی نشان م   ی آور تاب   ر ب 

وکار  را به تداوم کسب   ها م ی سطح خرد کارکنان و ت   ات ی عمل کرده و تجرب   ی وند ی پ   سم ی مکان 

 . کند ی در سطح کلان ترجمه م   ی و کارکرد رقابت 

»خلق    ی آن برا   ت ی در ظرف   ن ی همچن   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی راهبرد   ت ی اهم 

همان  است.  نهفته  ارزش«  »حفظ  و  که  ارزش«  همکاران گونه  و  تأک ۲۰۱4)   رایت    د ی ( 

  ست، ی آن در خلق ارزش ن   یی صرفاً توانا   سازد ی م   ی را راهبرد   ی انسان   ه ی اند، آنچه سرما کرده 

قابل  تثب   ت ی بلکه  و  تملک  در  خلق   ت ی آن  خروج    در شده  ارزش  است.  سازمان  درون 

درحال   ی نوآور   ر ی مس   تواند ی م   ی د ی کل   ی استعدادها  کند،  مختل  و    که ی را  حفظ 

آن   ی ساز کپارچه ی  موقع مؤثر  تثب   ی فرد منحصربه   ی رقابت   ت ی ها  ازا کند ی م   ت ی را  ،  رو ین . 
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لازم    ی و فرهنگ  ی ساختار  ی ها و سازوکارها چارچوب  ی منابع انسان  ک ی استراتژ  ی ها ت ی قابل 

 . آورد ی قابل دفاع فراهم م   ی رقابت   ت ی مز   ه آن ب   ل ی از ارزش و تبد   انت ی ص   ی را برا 

و ابعاد    اند ی چندبعد   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی امدها ی توجه است که پ   ان ی شا 

  ی ها ت ی قابل که    دهد ی . شواهد نشان م گیرند ی زمان در برم طور هم را به   ی و انسان   ی اقتصاد 

  حال ین کار را شکل دهد و درع   ی رو ی گردش ن   ی الگوها   تواند ی م   ی منابع انسان   ک ی استراتژ 

  ب ی به ترک   سته امر واب   ن ی باشد، که ا   رگذار ی سازمان تأث   ی اجتماع   ت ی بر رفاه کارکنان و مسئول 

راهبرد مهارت  ادغام  انسان   ت ی ر ی مد   ی ها نظام   ی ها و سطح  )   ی منابع   ,.Boon et alاست 

توز   ی راستاساز (. هم 2018 با  ارزش  پا   ع ی خلق  و  سبب    ی سازمان - ی اجتماع   ی دار ی عادلانه 

انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   شود ی م  ارتقا نه   ی منابع  در  بلکه  عملکرد،  بهبود  در    ی تنها 

 باشند.   ن ی آفر نقش   ز ی سازمان ن   ی آور و تاب   ت ی مشروع 

  ی تجربه انسان   ت ی ف ی بر ک   ی آثار معنادار   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ن، ی بر ا   افزون 

مح  ا   ط ی در  دارد.  ارتقا   ها ت ی قابل   ن ی کار  هو   ی با  و  تقو   ت ی معنا  تعلق،    ت ی کار،  احساس 

کارکنان و سازمان را    وند ی پ   ، ی شناخت قرارداد روان   م ی و تحک   ی ت ی هو   ی از چندگانگ   ی بان ی پشت 

پا   تر ق ی عم  مشارکت  و  تقو   دار ی ساخته  ) ی م   ت ی را  ا Wright, 2021کنند  منطق    ن ی (. 

از    ی ا نده ی طور فزا به   ی رقابت   ت ی است، چراکه مز   ی ات ی ح   ی امروز   ی ها محور در سازمان انسان 

 . شود ی م   ی ناش   ی انسان   ه ی و تعهد سرما   ت ی ف ی ک 

  ; اند و گسترده   ی چند سطح   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی امدها ی پ   ، ی بند جمع   در 

زمان عدالت، رفاه  را ارتقا داده و هم   ی آور و تاب   ی نوآور   ت، ی ف ی ک   ، ی ور بهره   ها ت ی قابل   ن ی ا 

دفاع    ت ی و قابل   ی دار ی است که پا   ن ی ا   ی د ی . نکته کل کنند ی م   ت ی را تقو   ی اجتماع   ت ی و مسئول 

دو منطق    ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل که    شود ی م   ن ی تضم   ی تنها زمان   امدها ی پ   ن ی از ا 

به  را  هم مکمل  گ طور  دربر  اقتصاد رد ی زمان  منطق  منطق    ی  :  و  ارزش،  تملک  و  خلق 

هم انسان  کرامت.  و  معنا  سرما   ی راستاساز محور  نوساز   ی انسان   ه ی توسعه    ی ها ت ی قابل   ی با 

  ستا ی ا   یی دارا   ک ی را از    ی انسان   ه ی حفظ ارزش، سرما   ی سازوکارها   ی ساز نه ی و نهاد   ی سازمان 

شکاف    سازد ی ها را قادر م تحول، سازمان   ن ی . ا کند ی م   ل ی تبد   ا ی پو   ی ت راهبرد ی قابل   ک ی به  
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وکار  تداوم کسب  دار، ی پا  ی را پرکرده و نوآور   ی منابع انسان  ت ی ر ی و عمل در مد   ه ی نظر   ان ی م 

 . ند ی نما   ن ی و متلاطم تضم   ی رقابت   ی ها ط ی عملکرد را در مح   ی و تعال 

)باز /    ی کدگذار   سطح   سه   ی بر مبنا   ی منابع انسان   ی راهبرد   ی ها ت ی قابل   ی امدها ی پ .  7جدول  

 ( ی / انتخاب   ی محور 

 سطح  کدگذاری باز  محوری   مضمون  مضمون انتخابی  منابع 

Ulrich et 
al., 

(2024); 
Alnor et 

al., 
(2023); 

Delery & 
Roumpi 
(2017); 
Zhang-

Zhang et 
al., (2022) 

عملکرد    ی ها شاخص 
  ی د ی کل 

/ ت ی رضا / ت ی ف ی ک / ی ور )بهره 
رشد/کاهش  / ی سودآور 

 ( نه ی هز 
  عملکرد → HR  اثر   انتقال 

 راهبرد گرا( / ر پذی انعطاف ) 
  زوله ی )ا   ت ی مز   ی دار پای 

  ی اختصاص / ی ساز 
 ( ی اجتماع   ی دگ ی چ ی بودن/پ 

ارتقای عملکرد و  
 تثبیت مزیت 

  ؛ ت ی ف ی ک   ؛ کار   ی رو ی ن   ی ور بهره 
  ت ی رضا 

رشد  / ی سودآور ی؛ مشتر 
کاهش    ؛ ROE/ ی مال 

  ی وفادار   ؛ ها نه ی هز 
از    ی رقابت   ت ی مز ی؛ مشتر 

  ی ها ت ی توسعه قابل   ی زمان هم 
موانع    ی؛ و سازمان   ی انسان 

  ی؛ انسان   ه ی تحرک سرما 
  گاه ی جا ی؛ اجتماع   ی دگ ی چ ی پ 

HR   ک ی عنوان شر به  
 ی راهبرد 

– عملکرد 

  و   بازار 
  مزیت 
  رقابتی 
 نزدیک 

Garavan 
et al., 

(2016); 
Zhang-

Zhang et 
al., 

(2022); 
Wang et 

al., 
(2012); 

Tasavori 
et al., 
(2021) 

 و بهبود مستمر   ی نوآور 

-speed-to)   ر یی تغ   چابکی 

change ) 

  وکار کسب   تداوم 
(continuity) 

DSC/absorptive 
capacity 

fit–flex (leveraging 
× restructuring) 

و    ی ر ی پذ   د ی تجد 
 مقاومت سازمانی 

  ی؛ فکر   ه ی سرما   ی آمادگ 
  ی راهبرد   ی کربند ی بازپ 

  ی؛ دانش   ی ها یی دارا 
دانش    ی کپارچگ ی 

  ی سازمان درون/برون 
  ؛ ( برداری بهره – )اکتشاف 

  ی ر ی ادگ ی جذب و    ت ی ظرف 
  ی مدل هم تخصص ی؛ جمع 

fit–flex   ی ساز )اهرم  
× باز    ی انسان   ه ی سرما 

  ؛ محور(  انسان   ی ساختارده 
محور    ی آور مداخلات تاب 

  ی ها نه ی چابک هز   ی )بازطراح 
HR  ،ارتباطات شفاف ،

  ، ی د ی کل   ی ها نگهداشت نقش 
 ( ی محل   ی خودمختار 

– نوآوری 

– چابکی 

 آوری تاب 
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 .  7جدول  ادامه  

 سطح  کدگذاری باز  محوری   مضمون  مضمون انتخابی  منابع 

Apăscărit
ei & 

Elvira 
(2022); 
Garavan 

et al., 
(2016); 
Wright 
(2021) 

 رفاه/عدالت 

 ت هوی / تعلق / معنا 

 ی داخل   ی اجتماع   ه سرمای 

 ی انسان   ه ی سرما   ی دار پای 

بهبود تجربه و  

بافت اجتماعی  

 کار 

عدالت    ; رفاه کارکنان 

  ؛ شده ادراک 

  ; پذیری اجتماعی مسئولیت 

یادگیری    ؛ تمایل به تغییر 

  ; معناداری کار   ؛ همتایان 

های  هویت   ؛ حس تعلق 

قرارداد    ؛ چندگانه 

کرامت    ؛ شناختی غنی روان 

  ؛ و ارزش ذاتی انسان 

انگیزش درونی  

 یادگیری/نوآوری 

مح انسان 

ور و  

 اجتماعی 

Wright et 
al., 

(2014) 

 خلق ارزش 

  ارزش   تصاحب 

 (Appropriability ) 

 استعداد   ت ی ال سی   کنترل 

حکمرانی ارزش  

 و دفاع از مزیت 

  ؛ خلق ارزش سازمانی 

زنی و توزیع  قدرت چانه 

  زوله ی سازوکارهای ا   ؛ منافع 

  ی کمیابی/اختصاص   ی؛ ساز 

اثر خروج/ورود    ؛ بودن 

ها« بر  »ستاره 

 اکتشاف/نوآوری 

  اقتصاد 

تملک  

ارزش و  

پویایی  

 مزیت 

Boon et 
al., 

(2018); 
Garavan 

et al., 
(2016); 

Heubeck 
(2023) 

 کلان – پل خرد 

 SHC×HRM افزایی هم 

– توازن نتایج اقتصادی 

 اجتماعی 

 پذیری پایداری/مسئولیت 

پیامدهای ادغامی  

 کلان – خرد 

)انعطاف    ی فرد   ی امدها ی پ 

(،  ی درون   زش ی انگ / ی مهارت 

  ی ر ی ادگ ی )   ی م ی ت 

اشتراک دانش(،  / ی جمع 

  ی ها ت ی )قابل   ی سازمان 

  ت ی عملکرد/مز / ا ی پو 

اثرات    ؛ ( CSR/ دار ی پا 

کارکنان بسته به    یی جا جابه 

  ؛ ها ساخت مهارت 

 SHC×HRM  یی افزا هم 

ادغام  

  چند 

و    سطحی 

 معماری 

SHC–
SHRM 
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های پژوهش و اطمینان از روایی و پایایی نتایج  یافته   یابی منظور اعتبار  در گام ششم، به 

ساز  مثلث  روش  از  فراترکیب،  از  استفاده داده   ی حاصل  منظور،  ها  این  برای  است.  شده 

شده از ادبیات علمی با سه منبع مستقل مورد مقایسه و تطبیق قرار گرفت:  های استخراج یافته 

مند متون و مستندات علمی معتبر در حوزه مدیریت منابع انسانی و  ( مرور و تحلیل نظام ۱) 

) قابلیت  راهبردی،  داده ۲های  گزارش (  و  سیاست ها  با  مرتبط  نهادی  رویه های  و  های  ها 

نظر در حوزه مدیریت  ( مشورت با صاحب 3)  ها و عملی مدیریت سرمایه انسانی در سازمان 

ها را فراهم  مفهومی یافته   ی متقاطع، امکان اعتبارسنجی محتوایی و این مقایسه   . منابع انسانی 

، استحکام نظری  یجه ها انجامید. درنت های احتمالی در تفسیر داده کرد و به کاهش سوگیری 

های گوناگون  پذیری آن در بافت و کاربردی مدل مفهومی پژوهش تقویت و قابلیت تعمیم 

 . از نتایج پژوهش آورده شده است   آمده دست به مدل    ۲در شکل  .  سازمانی افزایش یافت 
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 گیری  بحث و نتیجه 
منابع    ک ی استراتژ   ت ی ر ی و عمل در مد   ه ی نظر   ان ی حاضر، باهدف پر کردن شکاف م   پژوهش 

از    ی ر ی گ مطالعه با بهره   ن ی متمرکز شد. ا   « ی انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی بر مفهوم »قابل   ی انسان 

پ   ی ها افته ی   ی ساز کپارچه ی و    ل ی به تحل   ب، ی روش فراترک  پرداخت تا درک    ن ی ش ی مطالعات 

ماه   ی تر ق ی عم  پ   ت، ی از  پ   ندها، ی شا ی ابعاد،  و  فراهم    ی ات ی ح   ت ی قابل   ن ی ا   ی امدها ی سازوکارها 

صورت  که به   دهد ی را ارائه م   ه ی جامع و چندلا   ی مدل مفهوم   ک ی پژوهش،    ن ی ا   ج ی آورد. نتا 

 . دهد ی پژوهش پاسخ م   ی اصل   ت شفاف به سؤالا 

  ره ی : از »ذخ ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی مفهوم   گاه ی و جا   ف ی ( تعر 1

 « ی سازمان   ی ن ی بازآفر   ت ی مهارت« تا »قابل 
را در    ی مفهوم   ف ی توص   ن ی بهتر   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل که    دهد ی نشان م   ها افته ی 

بر دانش     ی مبتن   دگاه ی بر منابع، د   ی مبتن   دگاه ی : د ابد ی ی م   ی اصل   ی نظر   ان ی سه جر   ی نقطه تلاق 

بالفعل    ی کار تنها زمان   ی رو ی ن   ک ی چارچوب، ارزش استراتژ   ن ی . در ا ا ی پو   ی ها ت ی قابل   ه ی و نظر 

حس کردن،    ی برا   ی به سطح »توان جمع   « ی و فرد   ستا ی ا   ی ها ی ژگ ی »و که از سطح    شود ی م 

 . ابد ی ارتقاء    « ی کربند ی تصرف و بازپ 

مفهوم   ی د ی کل   ز ی تما  خلط  از  که    کند ی م   ی ر ی جلوگ   ی که  است    ی ها ت ی قابل آن 

از    ش ی پ  د ی است و با   امد« ی مول د پ   ت ی بلکه »ظرف  ست، ی ن  امد« ی »خود پ  ی منابع انسان   ک ی استراتژ 

ا   ده ی سنج   ی عملکرد   ج ی نتا  از  انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل منظر،    ن ی شود.  حلقه    ی منابع 

  ی ها و بسته   ها ه ی رو   را ی ز   ; است   " HRM → Performance"   ک ی کلاس   ی ها مفقوده مدل 

  ی دار ی نشوند، آثار پا   ل ی تبد   د ی تقل - و دشوار   ی جمع   ی ها ت ی که به قابل   ی زمان   ا ت   ی منابع انسان 

محور سازه، که شامل  بعد انسان   ن، ی بر ا   علاوه   نخواهند گذاشت.   ی بر عملکرد سازمان بر جا 

معنادار   ی ها ت ی هو   ، ی فرد   ت ی عامل  پ   ی چندگانه،  و    ح ی توض   شود، ی م   ی اجتماع   وند ی کار 

  ت ی و چگونه به سطح قابل   ابد ی ی تداوم م   ی انسان   ه ی در سرما   ی گذار ه ی که چرا سرما   دهد ی م 

پ   ی جمع  ا کند ی م   دا ی ارتقاء  به   ن ی .  بن   ک ی عنوان  بُعد،  قدرت    ی دار ی پا   ن، ی اد ی عامل  و 

 . د ی نما ی م   ن ی را تضم   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل 
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 ها مکمل   ی : معمار ی منابع انسان   کی استراتژ   ی ها ت ی ( ابعاد سازنده قابل 2
صورت  به   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی که ابعاد سازنده قابل   دهد ی نشان م   ات ی ادب بررسی  

پد   ی ها خوشه  هر    شوند ی م   دار ی مکمل  پ   ستند ی ن   ی کاف   یی تنها به   ک ی که  در  تنها  با    وند ی و 

  ی بند دسته   ر ی به شکل ز   توان ی ابعاد را م   ن ی . ا سازند ی م   ان ی خود را نما   ی اثر راهبرد   گر، ی کد ی 

 : د کر 

و ارزش    ت ی ف ی بعد بر ک   ن ی ا   ارزش:   ایزوله سازی   ی و سازوکارها   ی انسان   ه ی سرما  •

KSAOs   از    سازی   ایزوله   ی دارد و با سازوکارها   د ی ( تأک ها ی ها و توانمند )دانش، مهارت

 . کند ی رقبا محافظت م   د ی تقل 

جذب دانش،    ت ی ظرف   نه، ی نهاد   ی ر ی ادگ ی بعد شامل    ن ی ا   دانش:   ت ی ر ی و مد   ی ر ی ادگ ی  •

 . شود ی م   ی بان ی پشت   ی منابع انسان   ی گر ل ی تحل   ق ی دانش است و از طر   کارگیری به خلق، ادغام و  

،  محور   اعتماد روابط    وندها، ی بُعد بر پ   ن ی ا   : ی ا شبکه   ی کپارچگ ی و    ی اجتماع   ه ی سرما  •

 . سازد ی م   ل ی را تسه   ی دانش و همکار   ان ی تمرکز دارد که جر   ی زبان مشترک و کار مرز 

  ، ی منابع انسان   ت ی ر ی مد   ی ندها ی بعد به ساختارها و فرآ   ن ی ا   : HR  ی راستا هم   ی معمار  •

بسته  س   زه، ی انگ   ، یی )توانا   AMO  ی ها شامل  بالا   ی کار   ی ها ستم ی فرصت(،  عملکرد  و    با 

 اشاره دارد.   ی با استراتژ   ی و افق   ی عمود   ی همسوساز 

  ا ی پو   ی ت ی ر ی مد   ی ها ت ی بُعد بر ریز بنیادهای قابل   ن ی ا   : ساز   توانمند و فرهنگ    ی رهبر  •

 دارد.   د ی تأک   رنده ی ادگ ی فرهنگ نوآور و    ن ی و همچن 

توانا   ن ی ا   : ی ر ی پذ اس ی و مق   ی چابک  • به  انسان   یی بعد    ع ی سر   ی کربند ی بازپ   ی برا   ی منابع 

 . پردازد ی م   ی ط ی مح   رات یی در پاسخ به تغ   ها نه ی و هز   ها م ی ها، ت نقش 

  ت یر ی و مد   ن ی نو   ی ها ی بعد شامل استفاده از فناور   ن ی ا   : ی فناور - دانش   رساخت ی ز  •

و    ل ی تحو   نه، ی هز   ت، ی ف ی )ک   QCDF  ی ات ی عمل   ی ها بر شاخص   م ی مستق   طور به دانش است که  

 . گذارد ی م   ر ی ( تأث ی ر ی پذ انعطاف 

انسان   سطحی   چند   ی معمار  • م   ن ی ا   محور: و  نشان  قابل   دهد ی بعد    ی هات ی که 

انسان   ک ی استراتژ  جمع   سطحی   چند سازه    ک ی   ی منابع  ظهور  از  آن  ارزش  که  و    ی است 

 . رد ی گ ی شکل م   ی و سازمان   ی فرد   ی ها ی ژگ ی و   گری   تکمیل 
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  گر ی با د   وند ی بلکه هر خوشه تنها در پ   ; ست ی ساده ن   ی جمع جبر   ک ی ها،  خوشه   ن ی ا   ان ی م   نسبت 

راهبرد خوشه  اثر  ا ابد ی ی م   ی ها  درهم   ن ی .  و  متکامل  که    ده ی تن روابط    ی ها ت ی قابل هستند 

 . کنند ی م   ل ی تبد   د ی تقل - دشوار   ت ی قابل   ک ی را به    ی منابع انسان   ک ی استراتژ 

پ 3 ز ندها ی شا ی (  از  مد   HR  رساخت ی :  بنیادهای  ریز  فرهنگ    ی ت ی ر ی تا  و 

 نانه ی کارآفر 
  ، ی ستم ی س   ه ی برجسته شدند. در لا   ه ی در سه لا   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی ندها ی شا ی پ 

استراتژ   HR  ی افق / ی عمود   ی راستاساز هم  ارزش   HRانعطاف    ، ی با    ی راهبرد   ی گذار و 

بستر شکل   ی رو ی ن  م   ت ی قابل   ی ر ی گ کار،  فراهم  بسته    ، ای توسعه – ی ند ی فرا   ه ی . در لا کند ی را 

اهرم ابد ی ی م   ت ی اهم   انعطاف« – »تناسب  به   ی انسان   ه ی سرما   ی ساز :  و    نه ی )استقرار 

مس مهارت   ی دساز ی تقل رقابل ی غ  از  تنها  بلندمدت،  انسان   ی بازساختارده   ر ی ها(  )نگاه  محور 

فرا  عدالت  سازمان   ی ند ی مشارکت،  مراقبت  قابل ی و  به  لا شود ی م   ل ی تبد   ا ی پو   ت ی (  در    ه ی . 

مد   ی اجتماع / ی انسان   ه ی سرما   خرد، – ی ت ی ر ی مد  شناخت  حس   ران ی و  موتور  – ردن ک ارشد، 

  ت ی ف ی در سرعت و ک   ی معنادار   ی و ناهمگن   آورد ی را به حرکت درم   ی کربند بازپی – تصرف 

جهت کند ی م   جاد ی ا   رات یی تغ  تبد   نانه ی کارآفر   ی ر ی گ .  شدت    ت ی »قابل   ل ی سازمان، 

شرط    ، محور   یجیتال پرتلاطم و د   ی ها و در بافت   برد ی را بالا م   « نوآوری → ت خلاقی → ا ی پو 

 است.   ی ا کننده ن یی تع   ی مرز 

 محور   پدیده و درگاه    ل ی تبد   ی ها ره ی : زنج ی ساز فعال   ی ( سازوکارها 4
قابلیت فعال  زنجیره  سازی  چندین  از  که  است  پیچیده  فرآیندی  انسانی،  استراتژیک  های 

ای از اقدامات هماهنگ را در  کند. زنجیره اول، مجموعه تنیده پیروی می مکمل و درهم 

راستا با یادگیری سازمانی و مدیریت دانش،  که در آن، مدیریت منابع انسانی هم   گیرد ی برم 

های فردی  شود. این رویکرد، ریزکنش همراه با تقویت سرمایه اجتماعی، به کار گرفته می 

کند و ظرفیت بازپیکربندی مستمر را  های کلان سازمانی تبدیل می ها و روتین را به رویه 

 .سازد برای سازمان فراهم می 
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پویایی  بر  ادامه، زنجیره دوم  اکتشاف و  در  از  این زنجیره  دارد.  تمرکز  نوآوری  های 

به عملکرد برتر منجر    یت برداری آغازشده و با عبور از خلاقیت، به نوآوری و درنها بهره 

  .گیری کارآفرینانه سازمان قرار دارد شدت تحت تأثیر جهت شود. اثربخشی این مسیر، به می 

نقش  با  سوم،  قابلیت زنجیره  بر  رهبری،  سطح  در  سطح  آفرینی  در  مدیریتی  پویای  های 

ها و  سازی دارایی ها، با هماهنگ کند. این قابلیت مدیرعامل و تیم مدیریت ارشد تأکید می 

شدت تسریع  های دوردست شناختی«، مسیر و کیفیت نوآوری را به توانایی توجه به »فرصت 

 :شود ان، یک سازوکار حیاتی دیگر وارد عمل می علاوه بر این، در شرایط بحر   .بخشند می 

شفاف  ارتباطات  و  انسانی  منابع  مدیریت  چابک  قابلیت .  بازطراحی  سازوکار،  های  این 

،  یت درنها   .کند وکار تبدیل می آوری عملیاتی و تداوم کسب استراتژیک انسانی را به تاب 

با  .  محور   یده رویکرد پد  :ها به یک رویکرد محوری وابسته است موفقیت تمام این زنجیره 

ها بر مسائل ملموس و نزدیک به مزیت رقابتی  مانند  کردن تعریف و سنجش قابلیت قفل 

مرزی و شتاب تغییر فرهنگی این  سرعت عرضه به بازار، تحرک چابک منابع، همکاری بین 

گیری و مداخلات  کند و دقت اندازه رویکرد، پلی مستحکم میان نظریه و عمل ایجاد می 

 . دهد یتی را به شکل چشمگیری افزایش می مدیر 

 انسانی – ی رد اجتماع ب عملکرد با    ک ی نزد   ند ی شا ی : پ امدها ی ( پ 5
ادب نظام   ی بررس  م   ات ی مند  قابل   دهد ی نشان    ک ی عنوان  به   ی انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی که 

  ی و انسان   ی سازمان   ی امدها ی بر پ   ی معنادار   رات ی و تأث   کند ی عمل م   " عملکرد   ک ی نزد   ند ی شا ی پ " 

  ت، ی ف ی ک   ، ی ور بهره   ش ی مرور شده، شامل افزا   ی بر اساس شواهد تجرب   رات، ی تأث   ن ی دارد. ا 

سودآور   ی مشتر   ت ی رضا  همچن شود ی م   ی و  م   ها افته ی   ن، ی .  اثربخش   دهد ی نشان    ن ی ا   ی که 

سرما   گردد ی م   د ی تشد   ی زمان   ژه ی و به   ها ت ی قابل  توسعه  تقو   ی انسان   ه ی که  زمان  هم   ت ی با 

  ، ی و بازار   ی مال   ج ی از نتا   فراتر   و ساختارها( همراه باشد.   ندها ی )مانند فرآ   ی سازمان   ی ها ت ی قابل 

  ها ت ی قابل   ن ی . ا گیرد ی را در برم   ی تر ع ی ابعاد وس   ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی امدها ی پ 

نوآور  بهبود  تاب   ی چابک   ، ی به  م   ی سازمان   ی آور و  انسان کنند ی کمک  سطح  در  و    ی . 

  ی شده، معنادار چون رفاه کارکنان، عدالت ادراک   یی امدها ی دهنده پ نشان   ات ی ادب   ، ی اجتماع 

توسط   که  است  تعلق  و حس  انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل کار  آورده    ی منابع  ارمغان  به 
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وابسته است: اقتصاد تملک    ی شرط اساس   ک ی به    امدها ی پ   ن ی ا   ی دار ی ، پا حال ین باا   . شود ی م 

طر  از  نتواند  سازمان  اگر  اختصاص   ی ساز   یزوله ا   ی سازوکارها   ق ی ارزش.  بودن    ی )مانند 

  ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل حاصل از    ی (، رانت دانش ی و ابهام عل    ی اجتماع   ی دگ ی چ ی ها، پ مهارت 

انسان  ا   ی منابع  کند،  به   ن ی را حفظ  است   ی راحت ارزش  بازار  کل   ا ی   عداد توسط    ی د ی کارکنان 

-SHC  ی ادغام   ی معمار   امدها، ی پ   ی دار ی از پا   نان ی اطم   ی برا   ن، ی تصاحب خواهد شد. بنابرا 

SHRM   اقتصاد   ، ی معمار   ن ی ا   ; است   ی ضرور منطق    ی منطق  با  را  ارزش  تملک  و  خلق 

 . دهد ی م   وند ی و کرامت پ   ی محور معنادار انسان 

  ان ی م   ی عنوان پل به   ی انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ی بند پژوهش با صورت   ن ی ا   ، یت درنها 

انسان   ت ی ر ی و عمل در مد   ه ی نظر  عمق    ی انسان   ه ی سرما   ی ن ی آفر به درک ما از ارزش   ، ی منابع 

  ی منابع انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   نشان داد که   شده انجام مطالعات    است.   ده ی بخش   ی شتر ی ب 

  شده یل است که از هشت بعد مکمل تشک   ا ی و پو   ه ی نظام چندلا   ک ی بلکه    ستا، ی مفهوم ا   ک ی نه  

  ی . سهم نظر انجامد ی به عملکرد برتر سازمان م   ی ساز فعال   ده ی چ ی پ   ی سازوکارها   ق ی و از طر 

ادغام سطوح خرد و کلان،    ، ی منابع انسان   ت ی ر ی مد   " اه ی جعبه س "   ی ساز پژوهش در روشن   ن ی ا 

ی  ها افته ی   ، ی اربرد . در سطح ک شود ی انعطاف خلاصه م - تناسب   ی اصل هم تخصص   ن یی و تب 

نه    ی انسان   ه ی تا سرما   آورد فراهم    ران ی مد   ی برا   ی ات ی نقشه راه عمل تواند  ی م پژوهش     ک ی را 

.  نند ی پرتلاطم امروز بب   ی ا ی در دن   دار ی پا   ت ی خلق مز   ی برا   ک ی منبع استراتژ   ک ی بلکه    نه، ی هز 

با تأک   ن ی ا  پ   ی محور، گام محور و انسان   یده پد   کرد ی بر رو   د ی پژوهش،    وند ی مهم در جهت 

اقتصاد  انسان   ی منطق  منطق  برا   ی و  را  راه  و  زم   ی آت   قات ی تحق   ی برداشته  و    نه ی در  سنجش 

   . سازد ی هموار م   ی ات ی ح   ی ها ت ی قابل   ن ی ا   ی ساز اده ی پ 

برای   جامع  مفهومی  چارچوب  یک  فراترکیب،  روش  از  استفاده  با  حاضر  پژوهش 

  ی آت   ی تجرب   ی ها پژوهش   ازمند ی ن حال،  ین باا های استراتژیک منابع انسانی ارائه داد.  قابلیت 

  ی د ی کل   ی شنهادها ی ، پ ۸کردن مدل در سطح سازمان است. در جدول    ی ات ی عمل   ن ی و همچن 

 . شده است ارائه   ک ی به تفک   ی منابع انسان   ران ی و مد   نده ی پژوهشگران آ   ی برا 
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 های کاربردی های آتی و دلالت پیشنهادات برای پژوهش   . 8جدول  

 محور  پیشنهاد پژوهشی  دلالت کاربردی 

قابل   ی مبتن   ی طراح   ی ساز کپارچه ی و    ت ی بر 

  ی ا گونه به   HR  ی ها است ی س   ی طراح   ها: منطق 

قابل   ی ها که خوشه    ک ی استراتژ   ی ها ت ی مکمل 

انسان  و    ی رهبر   ، ی انسان   ه ی )سرما   ی منابع 

صورت هماهنگ فعال شوند.  و...( به   ی ر ی ادگ ی 

)حفظ و تملک    ی منطق اقتصاد   ی ساز کپارچه ی 

محور )عدالت، تعلق و  ارزش( با منطق انسان 

برا  سرما   ی ر ی جلوگ   ی کرامت(  خروج    ه ی از 

 . ی د ی کل   ی انسان 

  : ی مدل و سنجش اختصاص   ی آزمون تجرب 

علّ  روابط    ندها، ی شا ی پ   ان ی م   ی آزمون 

قابل  )مانند    ی ا ی پو   ی ها ت ی سازوکارها 

پ ی ت ی ر ی مد  و  مال   امدها ی (  و    ی )عملکرد 

از مدل ی نوآور  استفاده  با  معادلات    ی ساز ( 

  ی و اعتبارسنج   ی (. طراح SEM)   ی ساختار 

سنجش    ی برا   ی اختصاص   ی ها اس ی مق 

انسان   ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل  و ریز    ی منابع 

ان  معنا،    ت، ی )عامل   محور سان بنیادهای 

 گوناگون.   ی سازمان   ی ها ( در بافت ت ی هو 

  ق ی تعم 

و    ی نظر 

 سنجش 

  ی بازطراح   : ی محور و چابک   ده ی مداخلات پد 

راستا   HR  ی کردها ی رو  واقع   ی در    ی مسائل 

سازمان )مانند سرعت عرضه به بازار و تحرک  

چابک و    ی ها رساخت ی چابک منابع(. توسعه ز 

  ک ی استراتژ   ی ها ت ی قابل   ل ی تبد   ی برا   رنده ی ادگ ی 

و قابل    ا ی پو   ی رقابت   ت ی مز   ک ی به    ی منابع انسان 

 پرتلاطم.   ی ها ط ی دفاع در مح 

انجام    : ی ند ی فرآ   ی ف ی ک   ی ها پژوهش 

  ن یی تب   ی برا   ق ی عم   ی و مورد   ی مطالعات طول 

در    ران ی مد   « ی »سامانده   ی ندها ی فرآ  ارشد 

بازپ   ی ساز فعال    ی ها ت ی قابل   ی کربند ی و 

انسان   ک ی استراتژ  بررس ی منابع  نقش    ی . 

م   کننده ل ی تعد  مح  ی انج ی و  و    ی ط ی عوامل 

قابل   ی سازمان  رابطه    ک ی استراتژ   ی ها ت ی بر 

 . امدها ی و پ   ی منابع انسان 

  ی شناس روش 

و کاربرد  

 ی ات ی عمل 

 تعارض منافع 
 تعارض منافع وجود ندارد. 
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