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Human resources resilience refers to employees' ability to sustain their performance un-
der unfavorable working conditions. Prolonged exposure to such conditions often results 
in job burnout and employee turnover, making resilience a critical focus for research-
ers. This study aims to develop a model for human resources resilience based on an 
organizational culture approach within the Tax Administration. Data analysis employed 
content analysis for the qualitative phase and structural equation modeling (SEM) for the 
quantitative phase. The qualitative phase's statistical population consisted of 16 experts 
and human resource managers from the Iran Tax Affairs Organization. Data collection 
involved semi-structured interviews for the qualitative phase and researcher-designed 
questionnaires for the quantitative phase. The validity (content and construct) and re-
liability of the questionnaire were assessed and confirmed using Cronbach's alpha. The 
human resources resilience model was derived from seven overarching themes and 20 or-
ganizing themes, including: organizational citizenship culture, emotional culture, knowl-
edge-centric culture, culture of job engagement, spirituality culture, human resources 
excellence culture, and supportive culture. Effective implementation of the identified 
measures enhances human resources resilience and prevents the loss of competent and 
efficient personnel.
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Introduction
One of the most important factors in organizational psychology and management 
is the examination of human resource resilience. Resilience, as a popular field, in-
volves the study and discovery of individual and interpersonal capabilities, foster-
ing progress and resistance in challenging situations. Resilience is not merely the 
ability to withstand harm or threatening situations, but also the active and con-
structive participation in the surrounding environment. Since every individual ex-
periences high and prolonged pressure in the workplace and understands well the 
meaning of physical and mental fatigue, factors such as cognitive ability, self-effica-
cy, sense of meaning, having a positive outlook on life, self-regulation, and a sense 
of humor contribute to increasing human resource resilience. In this context, one 
of the key components that enhance organizational resilience and stability in the 
work environment is the employees. Human resource managers must adopt new 
perspectives, policies, strategies, and practices to address organizational needs. 
Human resources are considered the most important strategic asset of organiza-
tions. In situations where other resources and even advanced technology are in-
effective without the presence of skilled human resources, organizations face sig-
nificant challenges in attracting and retaining employees with diverse skills and 
expertise. In fact, if management fails to optimally utilize the specialized and skilled 
workforce and provide the necessary conditions—such as appropriate environ-
mental, organizational, and managerial conditions—for employee retention, it will 
gradually lead to discouragement, hopelessness, and job burnout. This, in turn, will 
undermine the organization, providing grounds for employee turnover, and making 
organizational changes especially critical.

Methodes
This research is practical in terms of its purpose and is based on the philosophi-
cal paradigm of interpretivism. The research strategy is thematic analysis. Addi-
tionally, in terms of data collection, it is qualitative. Given the subject and nature 
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of this research, an exploratory design was utilized. The necessary data for 
identifying the dimensions and components of human resource resilience 
were collected through interviews, which are qualitative in nature. In the 
qualitative section of the research, the purposeful sampling method was 
used to select the samples. After sampling experts in this field and conduct-
ing 16 interviews, the exploration and analysis process reached the point 
of theoretical saturation. During the research process, the codings were 
reviewed multiple times, and necessary corrections were made. Moreover, 
in line with the validity criteria proposed by Kerswel, the member-check-
ing method was employed. The interviews and propositions extracted from 
them were sent to a number of interviewees, and their comments and sug-
gestions were applied to the coding (open and axial), which is consistent 
with the member-checking method provided by Cressol.

Results and Discussion 
The findings from the qualitative data analysis revealed a human resource re-
silience model, which was extracted in the form of 7 overarching themes and 
20 organizing themes. These are:

1.	Culture of Organizational Citizenship Behavior (culture of resilience 
and perseverance, culture of jihad, culture of cooperation)

2.	Emotional Culture (culture of happiness and humor, culture of kind-
ness, culture of communication)

3.	Culture of Knowledge (culture of problem-solving, culture of innova-
tion, culture of learning and education)

4.	Culture of Job Passion (culture of responsibility, culture of engage-
ment in work)

5.	Culture of Spirituality (culture of prayer and intercession, culture of 
serving the people)

6.	Culture of Excellence in Human Resources (empowerment of human 
resources, culture of self-confidence, culture of excellence)

7.	Culture of Support (culture of justice, culture of appreciation, culture 
of service compensation)

Conclusion
Nowadays, the existence of resilient human resources and the identification 
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of the factors that foster it are of significant importance, particularly for en-
suring the continuity of their activities and services to society. This is espe-
cially true in organizations like the Tax Affairs Organization, where human 
resources typically operate in high-stress environments and unconventional 
working conditions. The effective implementation of identified measures to 
enhance human resource resilience helps prevent the loss of capable and 
efficient personnel from the organization.
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نوع مقاله: علمی ـ پژوهشی

ــرایط کاری  ــت در ش ــۀ فعالی ــرای ادام ــان ب ــی کارکن ــای توانای ــه معن ــانی ب ــع انس ــاب‌آوری مناب ت
نامســاعد اســت. از آنجـــا کــه فعالیــت کاری بلندمدت در شــرایط کاری نامســاعد موجب فرســودگی 
شــغلی و تــرک خدمــت کارکنــان می‌شــود، موضوع تاب‌آوری منـــابع انســـانی توجـــه پژوهشــگران را 
ــرد  ــا رویک ــانی ب ــع انس ــاب‌آوری مناب ــوی ت ــۀ الگ ــش ارائ ــن پژوه ــدف از ای ــت. ه ــرده اس ــب ک جل
فرهنــگ ســازمانی در ســازمان امــور مالیاتــی ایــران اســت. روش تحلیــل داده‌هــا در بخــش کیفــی، 
تحلیــل مضمــون و در بخــش کمّــی، مدل‌‌ســازی معــادلات ســاختاری اســت. جامعــۀ آمــاری 
پژوهــش در بخــش کیفــی شــانزده نفــر از خبــرگان و مدیــران منابــع انســانی ســازمان امــور مالیاتــی 
ــش  ــاختاریافته و در بخ ــۀ نیمه‌س ــا روش مصاحب ــی، ب ــش کیف ــق در بخ ــای تحقی ــت. داده‌ه اس
ــا پرســش‌نامۀ محقق‌ســاخته گــردآوری شــد. روایــی پرســش‌نامه و روایــی ســازه و پایایــی  کمّــی، ب
بــا اســتفاده از آلفــای کرونبــاخ محاســبه و تأییــد شــد. الگــوی تــاب‌آوری منابــع انســانی در قالــب 
هفــت مضمــون فراگیــر و بیســت مضمــون ســازمان‌دهنده اســتخراج شــد کــه عبارت‌انــد از: 
فرهنــگ رفتــار شــهروندی ســازمانی، فرهنــگ عاطفــی، فرهنــگ دانش‌محــوری، فرهنــگ اشــتیاق 
ــج  ــق نتای ــی. طب ــگ حمایت ــانی و فرهن ــع انس ــی مناب ــگ تعال ــت، فرهن ــگ معنوی ــغلی، فرهن ش
پژوهــش، اجــرای مؤثــر اقدام‌هــای شناسایی‌شــده در راســتای تــاب‌آوری منابــع انســانی، مانــع از 

دسـت رفـتن منـابع انسـانی شایسـته و کارآمد سازمان می‌شود. 

طراحی الگوی تاب‌آوری منابع انســانی با رویکرد فرهنگ سازمانی در 
چارچوب سیاست‌های کلی نظام اداری
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1. مقدمه 
ــت‌  ــا ‌شکس ــت ‌ی ــزان‌ موفقی ــه ‌می ــت ‌ک ــازمان اس ــر ‌س ــای ‌ه ــن‌ بخش‌ه ــی ‌از مهم‌تری ــازمانی یک ــع س مناب
ســازمان بــه ‌آن بســتگی دارد. ‌بــه ‌عبــارت ‌دیگــر، ‌منابــع ‌انســانی ‌ســرمایه‌های ‌اصلــی ‌هــر ‌ســازمان ‌محســوب‌ 
ــد از نیــروی انســانی متخصــص و ماهــر ســازمان اســتفادۀ مطلــوب کنــد و  می‌شــوند.‌ اگــر مدیریــت نتوان
زمینه‌هــای لازم، همچــون شــرایط مناســب محیطــی، ســازمانی و مدیریتــی، را بــرای مانــدگاری کارکنــان 
تــدارک بینــد، کم‌کــم دلســردی، ناامیــدی و فرســودگی شــغلی افــراد بــر ســازمان چیــره می‌شــود و زمینــۀ 

  .)Matsumoto & Gopal, 2019( ــد ــم می‌آی ــازمان فراه ــان س ــت کارکن ــرک خدم ت

در نیم‌قــرن گذشــته، اوضــاع اجتماعــی، فرهنگــی، اقتصــادی و صنعتــی جهــان آن‌چنــان دســتخوش 
ــته  ــال و گذش ــان ح ــازمان‌ها در زم ــاختار س ــان س ــباهتی می ــدک ش ــوان ان ــختی می‌ت ــه به‌س ــد ک ــر شـ تغیی
ــر  ــان دیگ ــر زم ــش از ه ــازمان‌ها بی ــده، س ــای فزاین ــتاب و رقابت‌ه ــای پرش ــن دگرگونی‌ه ــل ای ــت. به‌دلی یاف
ــرای پابرجایــی خــود و کســب نتایــج تــاش می‌کننــد و به‌تبــع عرصــۀ مدیریــت نیــز دســتخوش تحــولات  ب
ــون  ــم و دگرگ ــاع متلاط ــن اوض ــازمان‌ها و همچنی ــر درون س ــط متغی ــت. محی ــده اس ــده ش ــریع و پیچی س
ــند.  ــته باش ــی نداش ــی چندان ــر کارای ــت دیگ ــیک مدیری ــیوه‌های کلاس ــده ش ــب ش ــی، موج ــط بیرون محی
در چنیــن وضعیتــی، ســازمان‌ها بـــرای تحقـــق یافتــن اهـــداف و بقـــای خـــود، چــاره‌ای جــز روی آوردن بــه 
شــیوه‌های جدیــد مدیریــت ندارنــد )مـــوغلی و وجدانــی، 1398(. در ایــن راســتا، تــاب‌آور کــردن ســازمان 
رویکــرد جدیــدی اســت کــه به‌تازگــی بــرای انطبـــاق بـــا ریسـک‌هـــای محیطــی در دســتورکار مدیــران قــرار 
گرفتــه اســت و ســازمان‌ها بــرای رفــع »اختلال‌هــای پیش‌بینی‌نشــده«، بــر مدیریــت تــاب‌آوری تمرکــز 
کرده‌انــد. ایــن رویکــرد بــر »آگاهــی موقعیتــی« ســازمان‌ها، آســیب‌پذیری‌های اساســی و ظرفیــت تطبیقــی 
در محیــط پیچیــده و پویــا و به‌هم‌پیوســته اســتوار اســت. برخــی پژوهشــگران تــاب‌آوری را توانایــی برگشـــت 
بـــه حالـــت اولیــه هنــگام مواجهـــه بـــا موقعیت‌هــای ســخت و پیش‌بینی‌ناپذیــر می‌داننــد و بعضــی دیگــر از 
ــد،  ــرای مثــال افزایــش قابلیت‌هــای جدی ــد؛ ب ــه آن می‌نگرن ــه حالــت اولیــه ب ــر از بازگشــت ب دریچــه‌ای فرات
ــاد فرصـــت‌ها و موقعیت‌هــای جدیــد )راحتــی، 1400(.  ــا ایجـ افزایــش مهــارت هماهنگــی، به‌روزشـــدن ی

یکــی از مهم‌تریــن اقدامــات جهــت رســیدن بــه اهــداف بلندمــدت، تدویــن و ابــاغ سیاســت‌های کلــی 
ــای  ــن و آیین‌نامه‌ه ــک قوانی ــه کم ــود و ب ــیم می‌ش ــدت ترس ــداف بلندم ــی، اه ــت‌های کل ــت. در سیاس اس
اجرای�ـی، مس��یر رس��یدن بـه� آن‌ه��ا مش��خص می‌گــردد. در کشوــر م�ـا نیــز، سیاســت‌هایی اتخــاذ شــده اســت 
ــر می‌گــذارد. بررســی  ــع انســانی و رشــد و توســعۀ آن اث ــر زمینــۀ مناب کــه به‌طــور مســتقیم و غیرمســتقیم ب
ــگران  ــه پژوهش ــور ب ــذاری در کش ــای قانون‌گ ــی از فض ــی واقع ــن، درک ــت‌ها و قوانی ــن سیاس ــۀ ای مجموع
�ـم  �ـد پنج �ـد. در بن �ـم می‌کن �ـانی را فراه �ـع انس �ـوزۀ مناب �ـت‌های ح �ـری در سیاس �ـۀ بازنگ �ـد و زمین می‌بخش
سیاســت‌های کلــی نظــام در بخــش اداری، بــر ایجــاد زمینــۀ رشــد معنوی منابــع انســانی و بهســازی و ارتقای 
ــای  ــر ارزش‌ه ــی ب ــازمانی مبتن ــگ س ــازی فرهن ــان، نهادینه‌س ــای آن ــص و مهارت‌ه ــش، تخص ــطح دان س

اســامی و کرامــت انســانی و ارج نهــادن ســرمایه‌های انســانی و اجتماعــی تأکیــد شــده اســت. 
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ــع  ــاب‌آوری مناب ــزان ت ــی می ــازمان، بررس ــت س ــی و مدیری ــل در روان‌شناس ــن عوام ــی از مهم‌تری یک
ــث  ــردازد و باع ــردی می‌پ ــردی و بین‌ف ــای ف ــاب‌آوری بـه� مطالع��ه و کش��ف توانمندی‌ه ــت. ت انس��انی اس
پیشــرفت و مقاومــت در وضعیــت دشــوار می‌شــود. تــاب‌آوری نه‌فقــط پایــداری در برابــر آســیب‌ها یــا 
ـ اســت. از آنجــا کــه هــر  ـل و سـا�زنده در محیطــ پیرام��ون نیزـ موقعیت‌ه��ای تهدی��دزا، بلکـه� مش��ارکت فعاـ
فرــدی در محیطــ کار فشــار زیـا�د و طولانی‌م��دت را تجربـه� می‌کنــد و معنــای کوفتگــی جســمی و ذهنــی 
را به‌خوبــی می‌فهمــد، عواملــی همچــون توانمنــدی شــناختی، خودکارآمــدی، احســاس معنــاداری، 
داشــتن چشــم‌انداز مثبــت در زندگــی، خودتنظیمــی و احســاس شــوخ‌طبعی موجــب افزایــش تــاب‌آوری 
ــزان  ــزایش می ــب افـ ــه موج ــی ک ــای مهم ــی از مؤلفه‌ه ــتا، یک ــن راس ــود. در ای ــانی می‌ش ــع انس در مناب
تـــاب‌آوری ســـازمانی و پایــداری در محـــیط کار می‌شــود، کارکنــان هســتند و مدیــران منابــع انســانی بــرای 
ــن  ــای نوی ــا و رویه‌ه ــت‌ها، راهبرده ــدازها، سیاسـ ــه چشـم‌انـ ــد ب ــازمانی بای ــای س ــه نیازه ــخ‌گویی ب پاس
بیندیشــند؛ زیــرا منابــع انســانی مهم‌تریــن منبــع راهبــردی ســازمان‌ها شــمرده می‌شـــود و در شـــرایطی 
کــه ســایر منابــع ســازمان و حتــی فنــاوری پیشــرفته، بــدون حضــور منابــع انســانی فرهیختــه ناتوان اســـت، 
ســازمان‌ها در جـــذب و به‌ویــژه نگهــداری کارکنانــی بــا قابلیت‌هــا و تخصص‌هــای مختلــف بــا دغدغه‌هــای 
فراوانــی مواجه‌انــد. اگــر مدیریــت نتوانــد از نیــروی انســانی متخصــص و ماهــر ســازمان اســتفادۀ مطلــوب 
ــدگاری  ــرای مان ــی، را ب ــازمانی و مدیریت ــی، س ــب محیط ــرایط مناس ــون ش ــای لازم، همچ ــد و زمینه‌ه کن
کارکنــان فراهــم آورد، کم‌کــم دلســردی، ناامیــدی و فرســودگی شــغلی افــراد بــر ســازمان چیرگــی می‌یابــد 

 .)Matsumoto & Gopal, 2019( ــود ــرک خدمــت کارکنــان ســازمان فراهــم می‌شـ ــۀ ت و زمین

براســاس یافته‌هــای مطالعــات، یکــی از ســازمان‌هایی کــه تحــت تأثیــر تغییــرات و فشــارهای محیطــی 
و به‌تبــع آن، فرســودگی شــغلی و تــرک خدمــت کارکنــان قــرار گرفتــه، ســازمان امــور مالیاتــی اســت. نیــروی 
ــانی  ــی خدمت‌رس ــان مالیات ــه مؤدی ــش، بـ ــط کاری پرتن ــد در محی ــا بای ــن مجموعه‌ه ــاغل در ای ــانی ش انس
کننــد؛ حــال آنکــه میــزان آمادگــی جســمانی، روحــی و روانــی آن‌هــا در کیفیــت خدماتشـــان بـــه مؤدیــان 
به‌طــور مســتقیم تأثیــر دارد. کارکنــان حوزه‌هــای مالیاتــی از یــک ســو از منابــع اســترس‌زای درونـــی، ماننــد 
ــان  ــای آن ــتگی و توانایی‌ه ــت شایس ــا، مطابق ــی آن‌ه ــزان آمادگ ــی، می ــان مالیات ــش حسابرس ــت نقـ ماهی
بــا وظایفشــان، و از ســـوی دیگـــر از منـــابع اســـترس‌زای بیرونــی، ماننــد مشــکلات رفتــاری، فشــار کاری، 
ــودگی شــغلی کارکنــان  ــد. ایــن حجــم از اســترس در محیــط کار موجـــب فرسـ ــر می‌پذیرن پرخاشــگری، اث
ــایر  ــش از س ــب بی ــی اغل ــوزۀ مالیات ــاغل ح ــواهد، مش ــق ش ــه مطاب ــود؛ چنان‌ک ــی می‌ش ــای مالیات حوزه‌‌ه

ــدرزادی، 1401(.   ــرزاده و حی ــغلی‌اند )اکب ــودگی ش ــتعد فرس ــاغل مس مشـ

مالیــات‌ منبــع اصلــی تأمیــن اعتبــار بــرای توســعۀ دولتــی و ملــی هســتند و می‌تواننــد مطابــق بــا شــرایط 
ــات  ــق خدم ــه از طری ــت ک ــت اس ــدات دول ــی از تعه ــات یک ــن مالی ــوند. همچنی ــر ش ــی، تجدیدپذی محیط
عمومــی قابــل برگشــت بــه مــردم اســت. بــرای تأمیــن هدف دولــت بــرای کســب درآمدهــای مالیاتــی، چندین 
هــدف راهبــردی وجــود دارد. رویکــرد مبتنــی بــر شایســتگی باعــث کاراتــر شــدن فرایندهــای منابــع انســانی 
در ســازمان می‌شــود و دســتیابی بــه اهــداف و چشــم‌انداز هــر ســازمانی را تســهیل می‌کنــد. ســازمان امــور 
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ــا پیاده‌ســازی نظــام یکپارچــۀ  مالیاتــی کشــور، به‌عنــوان یکــی از ارکان حیاتــی بخــش اقتصــادی دولــت، ب
ــانی در  ــع انس ــت مناب ــام مدیری ــویی نظ ــی و همس ــد همراه ــری، نیازمن ــان دیگ ــر زم ــش از ه ــی، بی مالیات
پیشــبُرد اهــداف طــرح اســت. جــذب و توســعۀ نیــروی انســانی و انگیزه‌بخشــی بــه آن‌هــا، کــه مهم‌تریــن رکــن 
ســازمان امــور مالیاتــی کشــورند، می‌توانــد مســیر دگرگونــی و تحــول را هموارتــر کنــد و آینــده‌ای مطلوب‌تــر را 

 .)Behrad, Sabkvar & Tabatabai Nasab, 2018, p. 67( ــه ارمغــان آورد بــرای ســازمان ب

ــار کاری  ــی فش ــور مالیات ــان ام ــت، کارکن ــش‌زا و طاقت‌فرساس ــتانی کاری چال ــه مالیات‌س ــا ک از آنج
زیــادی را تجربــه می‌کننــد. حجــم کار زیــاد و مواجهــه بــا مؤدیــان مالیاتــی باعــث شــده اســت بســیاری از 
کارکنــان امــور مالیاتــی بــا مشــکل جــدی مواجــه شــوند؛ به‌طــوری کــه یــا بــه فکــر تــرک ســازمان‌اند، یــا 
ــرای ح��ل اینــ بح��ران هس�ـتند. پژوهش‌هــای انجام‌شــده در  ب��ه دنب��ال انتقـا�ل ب��ه بخش‌هــای ســتادی ب
ایــن زمینــه بیشــتر توصیفــی و در حــوزۀ شناســایی عوامــل اثرگــذار بــر تــاب‌آوری منابــع انســانی اســت و 
تاکنــون در پژوهشــی عامــل فرهنــگ ســازمانی بررســی نشــده اســت؛ بنابرایــن جنبــۀ نوآورانــۀ ایــن پژوهــش 
در نظرــ گرفت�ـن عامــل فرهن�ـگ س��ازمانی اس�ـت. پژوهشــگران در تحقیــق پیــش‌رو بــه دنبــال معرفــی الگــوی 
تــاب‌آوری منابــع انســانی بــا رویکــرد فرهنــگ ســازمانی در چارچــوب سیاســت‌های کلــی نظــام اداری، بــا 

اســتفاده از روش تحلیــل مضمون‌انــد تــا میــزان تــاب‌آوری کارکنــان افزایــش یابــد.

سؤال‌های اصلی تحقیق عبارت‌اند از:

ــا رویکــرد فرهنــگ ســازمانی در چارچــوب سیاســت‌های کلــی  1. الگــوی تــاب‌آوری منابــع انســانی ب
نظــام اداری کــدام اســت؟

2. اعتبارسنجی مدل چگونه است؟

2. پیشینۀ تحقیق 
ــد  ــان دادن ــع«، نش ــای مناب ــدیریت بـرمبنـ ــش مـ ــۀ »نقـ ــن1 )2022( در مطالع ــیپتون و نوی ــودوار، ش دو، ب
یادگیری ســازمانی و پویایی محیطی و مدیریت برمبنـــای منـــابع، بـــا تاب‌آوری ســازمانی رابطـــۀ مثبتـ دارد 
کــه ایــن رابطــه بــه افزایــش نــوآوری منجـــر شــده اســت. همچنیــن یادگیــری ســازمانی، به‌عنــوان متغیــر 
ــای  ــی از پویایی‌ه ــد و خودآگاه ــل می‌کن ــوآوری عمـ ــازمانی و نـ ــاب‌آوری سـ ــین ت ــۀ بـ ــی، در رابطـ میانج

ــود.   ــاب‌آوری می‌ش ــازمانی و ت ــری س ــۀ یادگی ــت رابط ــب تقوی ــر موج ــکلی مؤث ــز به‌ش ــی نی محیط

نگ��وک س�ـو، ل�ـوک ترا، تـ��ی هــو�ین، نویــن و ماهونــی2 )2021( در بررس��ی »تأثیــر تقویت انعطاف‌پـــذیری 
ــا«، دریافتنــد کــه چهــار عامــلِ  ــاب‌آوری در شــرایط پاندمــی بیمــاری کرون ــر تـ ــع انســانی ب مدیریــت مناب
محدودیت‌هــای مالــی، فرهنگ ســـازمانی، رهبـــری و چشـــم انـــداز تجـــاری و مأموریت ســازمان بر توســعه 

1. Do, Budhwar, Shipton, Nguyen & Nguyen
2. Ngoc Su, Luc Tra, Thi Huynh, Nguyen & O’Mahony
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ــای  ــت و اقدام‌ه ــر اس ــاب‌آور مؤث ــخت و ت ــرایط س ــه در ش ــور مقابلـ ـی س��ازمانی ب��ه منظـ و انعطاف‌پذیرـ
کاهــش هزینــه، از جملــه اخــراج، کاهــش حقــوق و دســتمزد، مســدود کــردن اســتخدام، کاهــش آمــوزش، 
مدیریــت دقیــق عملکــرد و کوچک‌ســازی، می‌توانــد انعطاف‌پذیــری و تــاب‌آوری ســازمانی را کمتــر کنــد. 

ــه  ــن نتیج ــه ای ــازمانی«، ب ــاب‌آوری س ــر ت ــانی بـ ــابع انسـ ــعۀ منـ ــۀ »توسـ ــاکیس3 )2020( در مقال میتس
رســیدند کــه در دنیــای متغیــر امـــروزی سـازمان‌هـــایی می‌تواننــد بقــا و رشــد پیــدا کنند کــه در برابــر تغییرات 
مقــاوم و سرســخت باشــند و بــه تغییــرات پیش‌بینـی‌نشـــده پاســـخ دهنـــد. بدیــن منظــور ســازمان‌ها باید بـــه 
سیاسـت‌هـ�ـای توس�ـعۀ مناب�ـع انس�ـانی انعطاف‌پذی�ـر توج�ـه کنن�ـد ت�ـا در براب�ـر تغیی�ـرات ب�ـه ت�ـاب‌آوری برس�ـند.

اســتوکس4 و دیگــران )2019( در پژوهشــی ب��ا عن��وان »تــاب‌آوری و پویایــی ســازمانی«، اظهــار کردنــد وجود 
ــت  ــت. تقوی ــر اسـ ــاب‌آوری مؤث ــر ت ــدار ب ــی ســازمانی و تنش‌هــای ناپای ــۀ پویای چالش‌هــای مدیریتــی در زمین

فرهنــگ عاطفــی یکــی از شــیوه‌های مدیریــت منابــع انســانی اســت کــه بــر تــاب‌آوری تأثیــر می‌گــذارد. 

ـ عنـو�ان »طراحــی الگــوی  میرمعینــی، تقوایــی، حمیــدی، اصغری‌صــارم و قبــادی )1401( پژوهش��ی باـ
کارکردهــای مدیریــت منابــع انســانی تــاب‌آور در نظــام ســامت کشــور« انجــام دادنــد. یافته‌هــای تحقیــق آن‌ها 
حاکــی از ایــن اســت کــه اراقتی بهــره‌وری و فرهنــگ افزایــش اگنيزه بــر اراقتی تــاب‌آوری ســازمانی مؤثــر اســت.  

ــتراتژیک  ــت اس ــای مدیری ــر کارکرده ــی تأثی ــش )1399( در مقال��ۀ »بررس ــی و دروی ــوروزی، خامه‌چ ن
منابــع انســانی بــر تــاب‌آوری ســازمانی بــا تأکیــد بــر میانجیگــری ســرمایۀ اجتماعــی«، دریافتنــد مدیــران 
ب��ا فراه��م ک��ردن ش��رایطی ک��ه در آن پرســتاران اطلاع��ات، ایده‌هــا و دیگــر منابــع را بــرای انجــام وظایــف 
ــا لحــاظ کــردن نظــر و ایده‌هــای  در اختیــار یکدیگــر قــرار می‌دهنــد و بــا هــم همــکاری می‌کننــد و نیــز ب

پرس��تاران در تصمیم‌گیری‌ه��ا، می‌توانن��د س��بب افزای��ش ت��اب‌آوری پرس��تاران و بیمارس��تان ش��وند. 

لطیــف و رنجبریــان )1399( در مطالع�ـه‌ای با عنوان »بررســی هم‌بســتگی دل‌بســتگی شــغلی و تاب‌آوری 
کارکنــان بــا سرســختی آنــان در شــبکۀ بهداشــت و درمــان«، بــه ایــن نتیجــه رســیدند که دل‌بســتگی شــغلی و 

تــاب‌آوری و مؤلفه‌هــای ایــن دو متغیــر بــا سرســختی کارکنــان شــبکۀ بهداشــت هم‌بســتگی دارد.  

مزروعــی نصرآبــادی و جان‌نثــاری )1400( در مقالۀــ »راهبردهـ��ای تاب‌آورسـاــزی منــا�بع انسـا�نی«، ب�ـه 
تحلیــل و ارائــۀ راهبردهـــایی بـــه منظـــور مقابلــه با ریســک عــدم تــاب‌آوری ســـازمانی پرداختنــد و در نهایت 
ســه ریســک ابتــا بــه بیمــاری بلندمــدت، نارضایتــی شــغلی و خــروج تجربــه و مهــارت بــدون ثبـــت تجربـــه 

را شناســـایی کردنــد و در مجمــوع نُــه راهبــرد بــرای بازگشــت بــه حالــت طبیعــی عرضــه کردنــد. 

پیدایــی، پیلـــــه‌وری و شــهریاری )1400( در مطالعــۀ خــود بــا عنــوان »شناســــایی ابعــــاد تــاب‌آوری 
منــــابع انســانی در شــرایط کرونــا«، چـــهار بُعــد اصلــی تــاب‌آوری مـــالی ـ اقتصــادی، تــاب‌آوری جســـمی ـ 

3. Mitsakis
4. Stokes
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زیستـــی، تــاب‌آوری فرهنــــگی ـ اجتماعــی و تــاب‌آوری روانــی ـ معنــوی را شناســایی کردنــد. 

احمــــدی، مصــــدق‌راد و کرمــی )1398( در مقالــۀ »تأثیــر آمــوزش مهارت‌هــای تــاب‌آوری بــر کیفیــت 
زندگــی کاری پرســتاران«، بــه ایــن نتیجــه رســیدند کــه کیفیــت زندگــی کاری پرســـتاران پـــس از آمـــوزش 
ــر ابعــاد حــل  ــأثیر مثبــت را ب ــترین تـ ــۀ آموزشـــی بیشـ ــد و مداخلـ ــاب‌آوری افزایــش می‌یابـ ــای ت مهـارت‌هـ
مشـ��کلات فـ��ردی، مشـ��ارکت در سـ��ازمان، ارتقای ش��غلی، امنیت ش��غلی و حقوق و دستمزد پرس��تاران دارد. 

اســدی، رجب‌بیگــی و تیمورنــژاد )1401( در پژوهشـی� ب��ا عن��وان »برنامه‌ریــزی منابــع انســانی در صنعــت 
نفــت بــا رویکــرد آینده‌نــگاری در چارچــوب سیاســت‌های کلــی انــرژی«، نتایــج تحقیــق خــود را در قالــب شــش 
مؤلفــۀ شــرایط علّــی، پدیده‌محــوری، راهبردهــا، شــرایط زمینــه‌ای و مداخله‌گــر و پیامدهــا دســته‌بندی کردنــد. 

3. چارچوب نظری 

3ـ1. تاب‌آوری 
در جوامــع امــروزی، به‌دلیــل گســتردگی جهانــی ســازمان‌ها، افزایــش تعــارض در زنـــدگی اجتمـــاعی افـــراد و 
تغییــرات چشــمگیر محیطــی و اجتماعــی، انعطاف‌پذیــری افــراد و ســازمان‌ها در برابــر چالش‌هــا، تعارض‌هــا و 
تغییرهــا اهمیــت خاصــی یافتــه اســت. ایــن انعطاف‌پذیــری افــراد و ســازمان‌ها »تــاب‌آوری« نامیــده می‌شــود. 
بــه عبـــارت دیگـــر، تــاب‌آوری بـــه فراینـــد پویایــی اطلاق می‌شــود که بــرای تطابق مثبــت با تجربه‌های ســخت، 
ناگــوار و تلــخ تــاش می‌کننــد. تــاب‌آوری کــه »مقاومــت در برابــر اســترس« یــا »رشــد پس‌ضربــه‌ای« نیــز نامیده 
شــده اســت، در امتــداد پیوســتاری بــا درجــات متفــاوت از مقاومــت در برابــر آســیب‌های روان‌شــناختی قــرار 
ــی  ــات زندگ ــردن از ناملایم ــالم به‌درب ــان س ــای ج ــه معن ــط ب ــاب‌آوری فق ــف، ت ــن تعری ــاس ای ــرد. براس می‌گی
نیســت، بلکــه بــا نگاهــی وســیع‌تر بــه موضــوع، بــه رشــد مثبــت و افـــزایش انطبـاق‌پـــذیری بــه منظــور ارتقــای 
ســطح تعــادل، پــس از بــروز اختــال در وضعیــت تعادلــی پیشــین، اشــاره دارد. از‌ایــن‌رو تــاب‌آوری بــه انطبــاق 
موفقــی گفتــه می‌شــود کــه در هنــگام بــروز مشــکلات و اســترس‌های شــدید و ناتوان‌ســاز نمایــان می‌گــردد. 
چنـــین تعریفـــی از تــاب‌آوری نشــان‌دهندۀ فعال‌ســازی و پویایــی ســاختار اســت کــه لازمــه‌اش ایجــاد تعامــات 

 .)Teo, Lee & Lim, 2017( پیچی�ـده بی�ـن عناص�ـر خطرس�ـاز و محافظت‌کننـ�ـده اس�ـت

مفهــوم تــاب‌آوری در زمینه‌هــای گســترده و گوناگونــی از قبیــل اکولــوژی، روان‌شناســی فــردی، رفتــار 
ــه کار رفتــه اســت. از دیــدگاه  ســازمانی، مدیریــت زنجیــرۀ تأمیــن، مدیریــت بحــران و مهندســی ایمنــی ب
ــت.  ــقت اس ــی دورۀ پرمش ــس از ط ــینه، پ ــه پیش ــت ب ــرای بازگش ــدی ب ــاب‌آوری توانمن ــناختی، ت روان‌ش
تــاب‌آورى ســازگارى مثبــت در واکنــش بــه شــرایط ناگــوار اســت و نقــش مهمــى در بازگشــت بــه تعــادل اولیه 
یــا رســیدن بــه تعــادل ســطح بالاتــر دارد و ازایــن‌رو ســازگارى مثبــت و موفــق را در زندگــى فراهــم می‌کنــد. 
در ادبیــات مدیریــت، تــاب‌آوری ســازمانی بــه معنــای مهــارت و ظرفیــت ســازمان بــرای تنومنــدی و ســتبر 
ــال  ــه دنب ــازمان‌ها ب ــیاری از س ــروز، بس ــای ام ــت. در دنی ــزرگ اس ــرات ب ــا و تغیی ــل تنش‌ه ــودن در مقاب ب
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.)Davoudi Matin & Hosseini Shakib, 2021( ـتند� �ـی هس �ـای رقابت ایج��اد مزیت‌ه

ــرا هــم افــراد و هــم ســازمان‌ها  ــه عقــب اســت؛ زی ــه معنــای بازگشــت ب ــاب‌آوری ب به‌طــور شــهودی، ت
ــال،  ــن ح ــا ای ــوند. ب ــه می‌ش ــت مواج ــا شکس ــترس‌زا ی ــای اس ــا موقعیت‌ه ــان ب ــۀ زندگی‌ش ــول چرخ در ط
واکنــش افــراد بــه شکســت بســیار متفــاوت اســت. برخــی از آن‌هــا پــس از مــدت کوتاهــی برمی‌خیزنــد و 
برخــی دیگ��ر نی��ز ب��ه کام افس��ردگی فرومی‌رون�ـد. بنابرای��ن ت�ـاب‌آوری می‌توانـد� به‌منزل��ۀ مفهوم��ی مهــم در 

 .)Kusec & Koerner, 2014( درک تغییــرات رفتارهــای بازیگــران ســازمانی عمــل کنــد

3ـ2. فرهنگ سازمانی   
ــد.  ــه کرده‌ان ــازمانی عرض ــگ س ــی از فرهن ــازی‌های مختلف ــگران مفهوم‌س ــال‌ها، پژوهش ــن س ــول ای در ط
ــود  ــه آن وج ــوط ب ــات مرب ــازمانی در ادبی ــگ س ــوم فرهن ــده‌ای از مفه ــامِ پذیرفته‌ش ــدگاه ع ــد دی هرچن
ــان تعاریــف مختلــف ایــن مفهــوم بــه چشــم می‌خــورد. به‌طــور  نــدارد، شــباهت‌های متعــددی در می
کلــی، فرهنــگ ســازمانی عبــارت اســت از: »ترکیبــی از مصنوعــات )همچنیــن بــه نــام شــیوه‌ها، نمادهــای 
بیانگــر یــا اشــکال(، ارزش‌هــا و باورهــا، و مفروضــات اساســی کــه اعضــای ســازمان در مــورد رفتــار مناســب 

 .)Denison, Nieminen & Kotrba, 2012( »بـ�ه اشـ�تراک می‌گذارنـ�د

فرهنــگ ســازمانی مجموعــه‌ای از مفروضــات ضمنــی مشــترک و بدیهــیِ یــک گــروه اســت کــه تعییــن 
ــه آن واکنــش  ــارۀ آن فکــر می‌کننــد و ب ــه محیط‌هــای مختلــف خــود را درک می‌کننــد، درب می‌کنــد چگون
نشــان می‌دهنــد. بــا ایــن حــال، اعضــا اغلــب از مفروضــات اساســی فرهنــگ خــود آگاه نیســتند و ممکــن 
Ajmal & Koski�(  اس�ـت ت�ـا زمان�ـی ک�ـه ب�ـا فرهن�ـگ متفاوت�ـی مواج�ـه نش�ـوند، از فرهن�ـگ خ�ـود آگاه نش�ـوند 
ــان  ــگ، بی ــی فرهن ــدگاه ارزش ــردن دی ــرح ک ــن مط ــر5 )2014( ضم ــی‌ورث و لیدن ــوی، ک nen, 2008(. عل
کردنــد کــه فرهنــگ ســازمانی از چهــار عنصــر پویــا و چرخــه‌ای تشــکیل شــده اســت: مفروضــات، ارزش‌ها، 
مصنوعــات و نمادهــا. در مقابــل تمرکــز بــر مفروضــات اساســی، دیــدگاه رفتــاری بــر فرهنــگ تمرکــز دارد؛ 
 Hofstede et al., 1990; Alavi et al.,( همان‌طــور کــه توســط شــیوه‌های کاری واقعــی تعریــف می‌شــود
2014(.‌ هافســتد و دیگــران )1990( داده‌هــای تجربــی‌ای ارائــه کردنــد کــه نشــان داد ادراکات مشــترک از 
شــیوه‌های روزانــه هســتۀ اصلــی زیرواحدهــای ســازمانی فرهنــگ را تشــکیل می‌دهــد )شــامل واحدهــای 

ــرا(.   ــای حرفه‌ای‌گ ــته و زیرواحده ــغل‌محور، سیستم‌بس ــده، ش ــاً کنترل‌ش ــرا، کام ــی نتیجه‌گ فرع

هــر ســازمانی، صرف‌نظــر از منطقــه، کشــور یا بخــش، فرهنگ خــاص خــود را دارد. اگــر از نظر بخش خصوصی 
بتــوان گفــت کــه تفاوت‌هــای چشــمگیری در فرهنــگ ســازمانی آن‌هــا وجــود دارد، نمی‌تــوان در مــورد فرهنــگ 
ســازمانی بخــش دولتــی چنیــن اظهارنظــری کــرد. هرچنــد تفاوت‌هــای ارزشــی زیــادی وجــود دارد، ســازمان‌های 
دولتــی بســته بــه حــوزۀ فعالیتشــان، مجموعــه‌ای از ارزش‌هــای مشــترک در همــۀ فرهنگ‌های ســازمانی نیــز دارند. 

5. Alavi, Kayworth & Leidner
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4. روش تحقیق 
ــیرگرایی اســت. اســتراتژی  ــفیِ تفسـ ــارادایم فلسـ ــر پـ ــردی و مبتنــی ب ــن پژوهــش از نظــر هــدف، کارب ای
ــه  ــه ب ــا توج ــت. ب ـ لح��اظ ش��یوۀ گـ��ردآوری داده‌هـ��ا، کیفـی� اسـ ــت. بهـ ـن اس ــش از تحلیـل� مضموـ پژوه
ــش  ــا در بخ ــن نمونه‌ه ــرای تعیی ــد. ب ــتفاده ش ــافی6 اس �ـرح اکتش �ـش، از ط ـع و ماهی��ت ای��ن پژوه موضوـ
کیفــی تحقیــق، از روش نمونه‌گیــری هدفمنــد اســتفاده شــد. بــا نمونه‌گیــری از خبــرگان و مدیــران منابــع 
ــاف و  ــد اکتش ــن فراین ــورت گرفت ــه و ص ــانزده مصاحب ــام ش ــور و انج ــی کش ــور مالیات ــازمان ام ــانی س انس
تجزیه‌و‌تحلی��ل، ب��ه نقط��ۀ اش��باع نظ�ـری رس�ـید. درخصــوص ســوابق کاری جامعــۀ آمــاری تحقیــق، چهــار 
نفــر زیــر پانــزده ســال، چهــار نفــر بیــن پانــزده تــا بیســت ســال و هشــت نفــر بــالای بیســت ســال ســابقۀ 
ــدرک  ــر م ــک نف ــری و ی ــدرک دکت ــر م ــیزده نف ــی، س ــدرک تحصیل ــورد م ــن در م ــتند. همچنی کاری داش

ــود.   ــری ب ــع دکت ــجوی مقط ــم دانش ــر ه ــک نف ــتند و ی ــد داش کارشناسی‌ارش

ــت.  ــورت گرف ــات لازم ص ــد و اصلاح ــری ش ــار بازنگ ــن ب ــا چندی ــق، کدگذاری‌ه ــد تحقی ــی فراین در ط
عالوه ب�ـر ای�ـن، براس�ـاس معیاره�ـای کرســول7 )2000( بــرای اطمینــان از روایــی پژوهــش، روش تطبیــق از 
ــرای تعــدادی  ــه کار گرفتــه شــد. مصاحبه‌هــا و گزاره‌هــای استخراج‌شــده از مصاحبه‌هــا، ب ســوی اعضــا ب
از مصاحبه‌شــوندگان ارســال شــد و نظــر و پیشــنهاد آن‌هــا در کدگذاری‌هــا )بــاز و محــوری( اعمــال گردیــد 

کــه بــا روش تطبیــق از ســوی اعضــا، کــه کرســول ارائــه کــرده اســت، ســازگاری دارد. 

ــه انتخــاب شــد  ــی بازآزمــون از بیــن مصاحبه‌هــا، ســه مصاحب ــرای محاســبۀ پایای ــن پژوهــش، ب در ای
�ـن کدگذاری‌ه�ـا در جــدول 1 آمــده  �ـج ای �ـی ده‌روزه کدگ�ـذاری ش�ـد. نتای �ـۀ زمان �ـار در فاصل و هر‌ک�ـدام دو ب

اســت. ذکــر ایــن نکتــه ضــروری اســت کــه تعــداد توافقــات به‌صــورت کدهــای دوتایــی اســت.  
جدول 1. محاسبۀ پایایی بازآزمون

محاسبۀ پایایی بازآزمون

پایایی بازآزمون )درصد(تعداد عدم توافقاتتعداد توافقاتتعداد کل کدهاکد مصاحبهردیف

441980.86مصاحبۀ سوم1

421860.85مصاحبۀ ششم2

391740.87مصاحبۀ سیزدهم3

12554180.86کل

6. Sequential-Exploratory Mixed Methods Design
7. Creswell
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یافته‌‌هــای جــدول 1 نشــان می‌دهــد مجمــوع کدهــا در دو فاصلــۀ زمانــی ده‌روزه برابــر بــا 125، تعــداد 
ــوط  ــج مرب ــا 18 اســت. نتای ــر ب ــا 54 و تعــداد عــدم توافقــات براب ــر ب کل توافقــات بیــن ســه مصاحبــه براب
ــن  ــه و همچنی ــه مصاحب ــر س ــرای ه ــت‌آمده ب ــی به‌دس ــب پایای ــد ضری ــان می‌ده ــون نش ــی بازآزم ــه پایای ب
ــن مصاحبه‌هــا  ــر اســت. بنابرای ــول )0.7( بزرگ‌ت ــل قب ــی کل )0.86( از حداقــل مقــدار قاب ــب پایای ضری

از پایایــی مناســبی برخوردارنــد.  

برای تحلیل داده‌ها در بخش کیفی تحقیق، با توجه به اهداف و سؤال‌‌های پژوهش، از روش تحلیل 
مضمون استفاده شد. 

ــه انجــام  ــود و در مجمــوع950 دقیقــه مصاحب ــر ب ــا 55 دقیقــه متغی مــدت زمــان مصاحبه‌هــا از 40 ت
ــه، 543  ــۀ اولی ــد و در مرحل ــه ش ــذاری ارائ ــه‌گانۀ کدگ ــل س ــاس مراح ــا براس ــل داده‌ه ــج تحلی ــد. نتای ش

گــزارۀ معنــادار بــه دســت آمــد.   

5. یافته‌های تحقیق
جدول 2. کدگذاری باز، محوری و انتخابی 

مضمون‌های پایه مضمون‌های 
سازمان‌دهنده مضمون‌های فراگیر

خسته نشدن از کار، مقاومت در برابر مشکلات کاری، افزایش ظرفیت 
برای تحمل فشار و مقابله با استرس، همت بالا برای کار.

فرهنگ سرسختی و 
پشتکار

فرهنگ رفتار 
شهروندی سازمانی

انجام کار برای رضای خدا، انجام کار به نیت خدمت به مردم، 
اضافه‌کاری برای کارهای محوله، کار کردن در روزهای تعطیل. فرهنگ جهادی

کمک کردن به همکار، تعهد کاری به همکاران، سعۀ صدر در حل 
مشکل همکاران، مشورت دادن به همکاران. فرهنگ همکاری

فرهنگ شوخی کردن، فرهنگ لطیفه‌گویی، استفاده از رنگ‌های شاد، 
استفاده از موزیک‌های شاد، فرهنگ ورزش، محیطی آرام و بانشاط. 

فرهنگ شادی و 
شوخ‌طبعی

مهربانی با همکاران، نگاه محبت‌آمیز به مراجعه‌کننده، فضای دوستانه فرهنگ عاطفی
و مهربانانه، تقویت فرهنگ محبت و مهرورزی در محیط کار. فرهنگ مهربانی

داشتن احساس ارتباط بین خود و محل کار، یافتن هدف نهایی در 
زندگی، ایجاد ارتباط قوی با همکاران، ایجاد ثبات )یا همسویی( بین 

باورهای اصلی خود و ارزش‌های سازمان.
فرهنگ ارتباطی
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ادامۀ جدول 2. کدگذاری باز، محوری و انتخابی 

مضمون‌های پایه مضمون‌های 
سازمان‌دهنده مضمون‌های فراگیر

باور به حل مشکل، ایمان به یافتن راه‌حل مشکلات، اطمینان به حل 
شدن مشکل. فرهنگ حل مشکل

یافتن راه‌حل جدید برای کارها، بازطراحی وظایف و مشاغل، فرهنگ دانش‌محوری
ریسک‌پذیری. فرهنگ نوآوری

اعتقاد به روش‌های علمی، تأکید بر یادگیری و آموزش، به‌روزرسانی 
دانش کارکنان، استفاده از علم و فناوری جدید.

فرهنگ یادگیری و 
آموزش

پرورش مهارت مسئولیت‌پذیری، واگذاری وظایف بیشتر به کارکنان، 
دادن آزادی عمل به کارکنان. فرهنگ مسئولیت‌پذیری

فرهنگ اشتیاق 
غرق کار شدن، عجین شدن با وظیفه، احساس تعلق به شغل، اشتیاق شغلی

شغلی، تفریح دانستن کار.
فرهنگ درگیر شدن 

در کار

تقویت روحیۀ توکل و توسل در کارکنان، تقویت باورها و اعتقادات مذهبی، 
آموزش بهره‌گیری از دعا و نیایش، برگزاری مراسم مذهبی دسته‌جمعی.  فرهنگ دعا و توسل

فرهنگ معنویت
مردم را بندۀ خدا دانستن، رسیدگی به کار مردم، ولیّ نعمت دانستن 

مردم، عبادت دانستن خدمت، رفتار متواضعانه با مردم.
فرهنگ خدمتگزاری به 

مردم

افزایش قابلیت‌های منابع انسانی، توسعۀ دانش، مهارت و توانایی 
فردی، تقویت مهارت حل مسئله، توانمندسازی روان‌شناختی، 

بازطراحی شایستگی‌های منابع انسانی، پرورش تفکر خوش‌بینانه.
توانمندسازی منابع 

انسانی

فرهنگ تعالی منابع 
انسانی

تقویت عزت‌نفس، خود را خلیفۀ خدا دانستن، استفاده از مربیگری 
برای خودباوری، اهمیت اعتمادبه‌نفس، تقویت هویت ملی و مذهبی. فرهنگ خودباوری

پرورش روحیۀ صداقت و اعتماد، تقویت حس نوع‌دوستی، تقویت 
روحیۀ امانت‌داری.  فرهنگ تعالی‌محوری

احساس رضایت از شغل، شکرگزاری روزانه از خداوند، فرهنگ تشکر 
از همکاران. فرهنگ شکرگزاری

پاداش براساس سختی کار، ارتقا براساس شایستگی، مدیریت عملکرد 
عدالت‌محور.   فرهنگ عدالت

فرهنگ حمایتی
قدرانی مستمر از کارکنان، بااهمیت دانستن منابع انسانی، قدردانی از 

خانوادۀ همکاران، تقویت احساس تعلق سازمانی در کارکنان. 
فرهنگ قدرشناسی از 

کارکنان

تأمین مادی کارکنان، بیمۀ تکمیلی، تأمین نیازهای کارکنان، تلاش 
برای رفاه کارکنان، عدالت در پاداش، ترفیع و نظام تشویق.   جبران خدمت
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براساس نتایج بخش کیفی پژوهش، الگوی نهایی در شکل زیر ارائه شده است: 

شکل 1. الگوی نهایی پژوهش

5ـ1. ارزیابی و اعتبارسنجی یافته‌ها با استفاده از مدل‌سازی معادلات ساختاری
برازندگــی یــا بــرازش تعییــن می‌کنــد کــه یافته‌هــای نظــری چه میــزان با واقعیت انطبـــاق دارد. بـــه عبـــارت 
دیگـــر، بـــرازش تعیین‌کننــدۀ درجــه‌ای اســت کــه داده‌هــا مــدل معــادلات ســاختاری را حمایــت می‌کننــد 
)محســنین و اســـفیدانی، 1393(. بـــه بیــان دیگــر، بــرازش بــه ایــن معناســت کــه آیــا مــدل به‌دســت‌آمده 
ــازاده، 1392(. در  ــت )داوری و رض ــب اسـ ــق متناسـ ــاری تحقی ــۀ آم ــده از نمون ــای گردآوری‌ش ــا داده‌ه ب
ــدل  ــری، م ــدل اندازه‌گی ــش م ــه بخ ــب در س ــی به‌ترتی ــای برازندگ ــی، معیاره ــات جزئ ــل مربع روش حداق

ســاختاری و بخــش مــدل کلــی )عمومــی( بررســی می‌شــود. 
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جدول 3. اعتبارسنجی مدل پژوهش

GOF R2√ AVE√ مدل ساختاری
ضریب تعیین

میانگین 
واریانس

پایایی 
ترکیبی آلفای کرونباخ متغیر‌های مکنون

/546 /715 /789

0/80 0/55 0/91 0/73 فرهنگ رفتار شهروندی 
سازمانی

0/83 0/53 0/95 0/82 فرهنگ عاطفی

0/85 0/54 0/87 0/84 فرهنگ دانش‌محوری

0/79 0/80 0/925 0/80 فرهنگ اشتیاق شغلی

0/67 0/81 0/89 0/81 فرهنگ معنویت

0/77 0/82 0/93 0/82 فرهنگ تعالی منابع انسانی

0/34 0/65 0/94 0/76 فرهنگ حمایتی

ــا  ــام سـازه‌هـ ــرای تم ــی ب ــی ترکیب ــاخ و پایای ــای کرونب ــر آلف ــود، مقادی ــاهده می‌ش ــه مش ــور ک همان‌ط
ــام  ــرای تم ــرا ب ــی هم‌گ ــون روای ــده )AVE( آزم ــس استخراج‌ش ــن واریان ــادیر میانگی ــالاتر از 0/7 و مقـ بـ
ســازه‌ها بیشــتر از 0/5 محاســـبه شـــده اســـت کــه تمــام آن‌هــا در دامنــۀ پذیــرش قــرار گرفته‌انــد. بــرای 
ارزیابــی مــدل ســاختاری نیــز، از شــاخص ضریــب تعییــن )R( و ضرایــب مســیر و معنــاداری آن‌هــا اســتفاده 
شــده اســت. در ایــن رابطــه، ضریــب تعییــن معیــار اساســی ارزیابــی متغیرهــای مکنـــون درون‌زای مـــدل 
مســیر اســت و نشــان می‌دهــد کــه چنــد درصــد از تغییــرات متغیــر درون‌زا توســط متغیــر بــرون‌زا صــورت 
مـی‌پـــذیرد. بــرای بــرازش مــدل )GOF( نیــز ســه مقــدار 0/01، 0/25 و 0/36 به‌عنــوان مقادیــر ضعیــف، 
متوســط و قــوی معرفـــی شـــده اســت. همان‌گونــه کــه در جــدول 3 مش�ـاهده می‌ش�ـود، مق�ـدار GOF برابــر 

بــا 0/546 اســت کــه بــرازش کلــی قــوی مــدل را نشـــان می‌دهــد.

6. نتیجه 
ــت و  ــتمرار فعالی ــور اس ــه منظ ــدۀ آن، ب ــل ایجادکنن ــایی عوام ــاب‌آور و شناس ــانی ت ــع انس ــود مناب ــروزه وج ام
خـدمت‌رســـانی آن‌هـــا بـــه جامعــه، اهمیــت چشــمگیری دارد؛ به‌ویــژه در ســازمان‌هایی همچون ســازمان امور 
مالیاتــی کــه عمومـــاً منـــابع انســـانی در وضعیت اســترس‌زا فعالیــت می‌کنند و محیــط کاری نامتعارفــی دارند.

ــا رویکــرد فرهنــگ ســازمانی در  ــع انســانی ب ــاب‌آوری مناب ه��دف از اینــ پژوه��ش، طراحــی الگــوی ت
چارچ��وب سیاس��ت‌های کلـی� نظ��ام اداری اس��ت. فق��دان الگوی��ی جامــع و کامــل بــه منظــور بهره‌منــدی 
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از آن در تــاب‌آوری منابــع انســانی در ســازمان امــور مالیاتــی، محققــان را بــرآن داشــت تــا الگویــی بدیــن 
منظــور طراحــی کننــد. از آنجایــی کــه منابــع انســانی کارآمــد نقــش اساســی در دســتیابی بــه اهــداف کلان 
ــا رویکــرد فرهنــگ  ــع انســانی ب ــاب‌آوری مناب ــد، شــناخت الگــوی ت ســازمان و توســعه و پیشــرفت آن دارن
ســازمانی در محیــط کار ضــروری بــه نظــر میرســید. در ایــن تحقیــق، از ابــزار مصاحبــۀ نیمهســاختاریافته 
ــد و  ــتفاده ش ــه اس ــای مصاحب ــل دادهه ــرای تحلی ــون ب ــل مضم ــرگان و روش تحلی ــر خب ــذ نظ ــرای اخ ب
ــران ســازمان  ــج ایــن پژوهــش بینــش مفیــدی در اختیــار مدی ــد. نتای الگــوی نهایــی تحقیــق احصــا گردی

ــد.   ــرار می‌ده ــانی ق ــع انس ــزی مناب ــور برنامه‌ری ــه منظ ــی ب ــور مالیات ام

ــانی دارد.  ــع انس ــاب‌آوری مناب ــزایی در ت ــر بس ــتکار تأثی ــختی و پش ــش، سرس ــج پژوه ــاس نتای براس
افــرادی کــه از سرســختی و پشــتکار زیــادی برخوردارنــد، در برابــر مشــکلات و تنش‌هــای ســازمانی 
مقاوم‌ترنــد؛ امــا کســانی کــه پشــتکار اندکــی دارنــد، در مواجهــه بــا مشــکلات و ســختی‌ها حتــی بــه فکــر 
ــان  ــف و رنجبری ــاکیس )2020( و لطی �ـۀ میتس �ـای مطالع �ـا یافته‌ه �ـه ب �ـن نتیج �ـد. ای �ـغل می‌افتن �ـرک ش ت

هم‌راستاســت.    )1399(

حســب نتایــج پژوهــش، حمایــت از همــکاران از عوامــل مهــم در تــاب‌آوری بــه شــمار می‌آیــد. 
ــت  ــۀ فعالی ــزۀ ادام ــاد انگی ــاب‌آوری، در ایج ــت ت ــا محوری ــد ب ــت نظام‌من ــران خدم ــام جب ــازی نظ پیاده‌س
کارکنــان در شــرایط کاری دشــوار بســیار مؤثــر اســت. در ایــن خصــوص، اعطــای مزایــای ترکیبــی نقــدی و 
غیرنقــدی، ماننــد پـــاداش، بـــن خریــد کالا و تســهیلات، جبــران خدمــت براســاس نتایــج ارزیابــی عملکــرد 
کارکنــان مبتنــی بــر شــاخص‌های تــاب‌آوری، جبـــران خـــدمت بــرای برخــی فعالیت‌هــا و خدمت‌رســانی 
ــم  ــاس حج ــت براسـ ــران خدم ــام جب ــۀ نظ ــفاف و عادلان ــن ش ــراه قوانی ــه هم ــزل، ب ــان در من ــه کارکن ب
ــد.  ــان می‌انجام ــاب‌آوری کارکن ــش ت ــت افزای ــغلی و در نهای ــت ش ــه رضای ــراد، ب ــئولیت اف ــا و مس فعالیت‌ه
همچنیــن ســازمان‌هایی کــه فرهنــگ همــکاری قوی‌تــری دارنــد، تــاب‌آوری بیشــتری را تجربــه می‌کننــد. 
پشــتیبانی از همــکاران از رفتارهــای شــهروندی ســازمانی اســت کــه هرقــدر تقویــت شــود، تــاب‌آوری هــم 

ــت دارد.  ــران )1399( مطابق ــوروزی و دیگ ــش ن ــای پژوه ــا یافته‌ه ــج ب ــن نتای ــد. ای ــش می‌یاب افزای

از دیگــر یافته‌هــای پژوهــش حاضــر تأثیــر فرهنــگ شــادی و شــوخ‌طبعی در تــاب‌آوری منابــع انســانی 
اســت. در بســیاری از ســازمان‌های پیشــرفته از فرهنــگ عاطفــی کــه شــامل همیــن شــادی و شــوخ‌طبعی 
اســت، بســیار اســتقبال می‌شــود؛ زیــرا شــادی و شــوخ‌طبعی فشــار اســترس و مشــکلات را کاهــش 

ــا دســتاوردهای پژوهــش اســتوکس و دیگــران )2019( مشــابهت دارد.  می‌دهــد. ایــن یافتــه ب

براســاس نتایــج پژوهــش، فرهنــگ حــل مشــکل و یادگیــری از عواملــی اســت کــه موجــب فایــق آمــدن 
بــر مشــکلات می‌شــود. بســیاری از افــراد در مواجهــه بــا مشــکل درمانــده می‌شــوند و بــه دنبــال حــل آن 
نیســتند و بــه همیــن دلیــل می‌رنجنــد و از کار خســته می‌شــوند. امــا اگــر فرهنــگ حــل مشــکل و نــوآوری 
ــا  ــن دســتاورد پژوهــش ب تقویــت شــود، بســیاری از مشــکلات روحــی کارکنــان هــم برطــرف می‌شــود. ای

نتایــج مطالعــۀ احمــــدی و دیگــران )1398( هم‌پوشــانی دارد. 
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ــت.  ــانی اس ــع انس ــاب‌آوری مناب ــل ت ــر از عوام ــی دیگ ــغلی یک ــتیاق ش ــغل و اش ــا ش ــدن ب ــن ش عجی
اگــر اســتعداد و علاقــۀ فــرد بــا حرفــۀ او هماهنگــی داشــته باشــد، اشــتیاق شــغلی‌اش افزایــش می‌یابــد، 
به‌طــوری کــه کار را بخشــی از هویــت خــود می‌دانــد و بــا جــان و دل کار می‌کنــد و حتــی در برابــر 
ــز  ــان )1399( نی ــف و رنجبری �ـش لطی �ـای پژوه �ـد. یافته‌ه �ـان می‌ده �ـتقامت نش �ـم اس �ـکلات کاری ه مش

ــد.  ــد می‌کن ــج را تأیی ــن نتای همی

فرهنــگ دعــا و توســل و باورهــای دینــی از عوامــل فرهنگــی مهــم در تقویــت تــاب‌آوری منابــع انســانی 
اســت. افــراد باورمنــد و معتقــد بــه کمک‌هــای خــدای متعــال می‌تواننــد در برابــر مشــکلات و ســختی‌های 
کار دوام بیاورنــد و انگیــزۀ بیشــتری بــرای پیشــرفت شــغلی داشــته باشــند. یافته‌هــای پژوهــش پیدایــی و 

دیگــران )1400( نیــز همســو بــا همیــن نتایــج اســت.

از دیگــر نتایــج پژوهــش تقویــت قابلیت‌هــا و توانمندی‌هــای منابــع انســانی اســت. هــر انســانی 
ــد  ــی می‌توان ــای بزرگ ــوند، کاره ــل ش ــر بالفع ــه اگ ــدودی دارد ک ــوه و نامح ــای بالق ــا و قابلیت‌ه ظرفیت‌ه
ــا  ــج ب ــن نتای ــود. ای ــاد می‌ش ــم زی ــاب‌آوری ه ــد، ت ــش یاب ــا افزای ــن توانمندی‌ه ــه ای ــد. هرچ ــام ده انج

یافته‌هــای پژوهــش احمــــدی و دیگــران )1398( ســازگاری دارد. 

در نظــام روابــط کار و کارکنــان نیــز، برقــراری اعتمــاد و ارتبــاط دوســویه بیــن مدیــر ســازمان و کارکنــان، 
ــی  ــد و همدل ــش تعه ــب افزای ــان، موج ــا آن ــار ب ــت در رفت ــع و صداق ــا تواض ــراه ب ــی هم ــۀ قدرشناسـ روحی
بـــین کارکنـــان می‌شــود. نگــرش ارزشــی بــه کارکنــان و برقــراری مدیریــت مشــارکتی نیــز موجــب می‌شــود 
ــد و  ــش دارن ــازمان نق ــت‌های س ــی شکس ــا و حت ــا، موفقیت‌ه ــد در تصـمیم‌هـ ــاس کننـ ــان احسـ کارکنـ
پیامدهــای ایــن تصمیم‌هــا بـــه آن‌هـــا بـازمی‌گـــردد. ایــن موضــوع اهمیــت نقــش نحــوۀ مدیریــت و رهبــری 
در تــاب‌آوری منابــع انســـانی را می‌نمایانــد. فرهنــگ قدردانــی و حمایــت از کارکنــان از دیگــر نتایج پژوهش 
ــی از  ــان و قدردان ــه کارکن ــه ب ــد. توج ــی می‌کنن ــر کم‌توجه ــن ام ــه ای ــازمان‌ها ب ــیاری از س ــه بس ــت ک اس
زحماتشــان در روحیــۀ کارکنــان تأثیــر بســزایی دارد و تــا حــد زیــادی تــاب‌آوری آن‌هــا را افزایــش می‌دهــد. 

یافته‌ه�ـای پژوه�ـش میتســاکیس )2020( نیــز تأییدکننــدۀ همیــن نتایــج اســت. 

ــن امــر مهــم  ــی از ای ــران عال یکــی از عوامــل بســیار مهــم در تقویــت فرهنــگ ســازمانی حمایــت مدی
ــت  ــازی آن دارد. حمای ــده در پیاده‌س ــی تعیین‌کنن ــی نقش ــران عال ــت مدی ــدی حمای ــر فراین ــت. در ه اس
ــکلات  ــای مش ــد راهگش ــوخ‌طبعی می‌توان ــگ ش ــری و فرهن ــگ یادگی ــت، فرهن ــگ معنوی ــران از فرهن مدی

ســازمانی و منابــع انســانی باشــد. 

 براساس یافته‌ها و نتایج پژوهش، پیشنهاد‌هایی به این شرح بیان می‌شود:  

از مهم‌ترینــ عوام��ل شناسایی‌شدــه در تـا�ب‌آوری مناب��ع انس��انی فرهن�ـگ همکــاری اســت. بایــد تــاش 
کــرد فرهنــگ مبتنــی بــر همــکاری و معنویــت در ســازمان اجــرا و تقویــت شــود. مدیــران در شــکل‌گیری و 
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کاربســت فرهنــگ ســازمانی نقــش حیاتــی دارنــد. در حقیقــت اگــر مدیــران بــه تغییــر فرهنــگ ســازمانی و 
تقویــت تــاب‌آوری اعتقــاد داشــته باشــند، احتمــال موفقیــت ایــن فراینــد بیشــتر خواهــد شــد. 

ــازمان‌ها  ــای س ــوان از ایده‌ه ــز می‌ت ــتکار نی ــی و پش ــگ سخت‌کوش ــج فرهن ــاد و تروی ــوص ایج درخص
ــرآمد  ــه س ــی ک ــازمان‌های ژاپن ــد س ــد، مانن ــق بوده‌ان ــم موف ــگ مه ــن فرهن ــه در رواج ای ــورهایی ک و کش

ــرد.  ــتفاده ک ــتکارند، اس ــی و پش سخت‌کوش

ــاد  ــط ش ــرا محی ــد؛ زی ــترش یاب ــط کار گس ــوخ‌طبعی در محی ــگ شــادی و ش ــود فرهن ــنهاد می‌ش پیش
ــۀ  ــن روحی ــامل همی ــه ش ــی ک ــگ عاطف ــد. فرهن ــش می‌ده ــی از کار را کاه ــای ناش ــترس و نگرانی‌ه اس
ــر  ــی‌رود و تأثی ــه کار م ــرفته ب ــور‌های پیش ــازمان‌ها در کش ــیاری از س ــت، در بس ــوخ‌طبعی اس ــادی و ش ش

ــع انســانی و کاهــش اســترس دارد.  ــاب‌آوری مناب بســزایی در تقویــت ت

ــاب‌آوری  ــق ت ــر در تحق ــای مؤث ــی از راهبرده ــان یک ــازی کارکن ــق، توانمندس ــج تحقی ــاس نتای براس
ــع انســانی اســت. بنابرایــن پیشــنهاد می‌شــود ضمــن اجــرای برنامه‌هــای آموزشــی و توانمندســازی  مناب
ــاط  ــای ارتب ــناختی و مهارت‌ه ــرمایۀ روان‌ش ــان، س ــاب‌آوری کارکن ــطح ت ــت س ــوص تقوی ــان، درخص کارکن
مؤثــر کارکنــان در جهــت افزایــش توانمنــدی کارکنــان مــورد نظــر اقــدام شــود. همچنین پیشــنهاد می‌شــود 
ــی،  ــز از فعالیتهــای پنهان ــرورش صداقــت و پرهی ــان شــامل پ ــه‌ای کارکن ــرورش اخــاق حرف ــت پ ــه تقوی ب

پ��رورش وقت‌شناس��ی و پ��رورش انتقادپذی��ری در آن��ان هم��ت گماش��ته ش��ود.   

مدیــران ســازمان بــا اتخــاذ سیاســت‌های کارمندمحــور می‌تواننــد نگرش‌هــای مثبــت، انگیــزه و 
ــد.    ــت کنن ــان را تقوی ــد کارکن تعه

بــه مدیــران ســازمان پیشــنهاد می‌شــود بــا ایجــاد محیــط کاری پویــا و جــذاب، ارائــۀ بازخــورد 
ــام و  ــدون ابه ــح و ب ــیابی صری ــام ارزش ــتقرار نظ ــازمانی، اس ــی س ــاف و چابک ــت انعط ــان، تقوی ــه کارکن ب
ــاختاری در  ــرات س ــاد تغیی ــه ایج ــان، ب ــم کار کارکن ــازی حج ــاغل و متناسب‌س ــتمر مش ــی مس بازطراح

ــد.  ــدام کنن ــانی اق ــع انس ــاب‌آوری مناب ــت ت مدیری

فرهنــگ دعــا و توســل نیــز کــه برگرفتــه از دیــن و هویــت کشــورمان اســت، بــه حــل مشــکلات و تــاب‌آوری 
بســیار کمــک می‌کنــد. لــذا پیشــنهاد می‌شــود فرهنــگ دعــا و توســل و تــوکل بــه همــراه تــاش ترویــج شــود 

تــا بدیــن وســیله روحیــۀ کارکنــان تقویــت و از بــار مشــکلات و اســترس‌های کاری کاســته شــود.   

محدودیت‌های پژوهش نیز از این قرار است: 

ــی،  ــش کمّ ــش‌نامه در بخ ــه پرس ــخ‌دهندگان ب ــی و پاس ــش کیف ــارکت‌کنندگان در بخ ــی مش 1. برخ
ــه پرســش‌نامه‌ها علاقــه نشــان  ــه پاســخ دادن ب به‌علــت محدودیــت زمــان و مشــغلۀ بیــش از حــد کاری، ب

ندادنــد. همچنیــن از مفاهیــم و متغیرهــای تحقیــق درک صحیــح نداشــتند.
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 احمد اسدی و همکار. طراحی الگوی تاب‌آوری منابع انسانی با رویکرد فرهنگ سازمانی در چارچوب سیاست‌های کلی نظام اداری

ــا  ــت. ب ــده اس ــت آم ــه دس ــش‌نامه ب ــق پرس ــش از طری ــن پژوه ــی ای ــش کمّ ــای بخ ــا و یافته‌ه 2. داده‌ه
توجــه بــه اینکــه پرســش‌نامه ادراک افــراد از واقعیــت را میســنجد، ممکــن اســت ایــن ادراک کامــاً منطبــق 

ب�ـا واقعی�ـت نباش�ـد و پاس�ـخ‌ها تح�ـت تأثی�ـر تعصب�ـات ی�ـا باوره�ـای ف�ـردی ق�ـرار گرفت�ـه باش�ـد.  
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