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Abstract 
One of the challenges facing Iran's public administration is strengthening employees’ 
resilience in the time of the country's crises because government organizations can effectively 

lead and manage crises with their human resources. Several pieces of research have been 

conducted on the strategies of the administrative system to promote the resilience of public 

sector employees, but these strategies have been established based on the managers’ and 
rulers’ view of organizations. An important gap in this field is the lack of employees' views on 

ways of strengthening their resilience. The ultimate goal of this research is to conceptualize 

employees’ discourses regarding the strategies to increase the resilience of the employees in 

the crisis situation (here COVID-19) using Q methodology. In response to the research 

questions, six factors emerged in the light of factor analysis, and at the end, the implications 

of these mental models for the theory and practice of employee resilience were discussed by 

researchers and policymakers. 
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Extended abstract 

1. Introduction 
The dominant method in previous human 

resource management research has been to 

evaluate the methods used in this field based on 

the reports of human resource managers. These 

reports reflected the human resource 

management strategies considered by the 

managers, which may be different from the way 

employees perceive the strategies in the whole 

organization (Kehoe & Wright, 2013). Human 

resource management strategies lead to a 

favorable attitude in employees if there is 

compatibility between the designed human 

resource management strategies and what 

employees want (Bowen & Ostroff, 2004) to 

strengthen the resilience of employees. 

Therefore, the aim of this research is to find the 

strategies for creating resilience from the 

perspective of the employees themselves, so that 

from their point of view, a new path can be 

created regarding this topic. 

In general, investigating the mentality of 

employees regarding solutions that strengthen 

resilience among them is one of the main 

concerns of this research; because the lack of 

employees' perspective on resilience and the 

actions that are dictated by managers on the 

employees will make the costs incurred by 

organizations ineffective. Therefore, the solution 

to this issue is to discover the employees' points 

of view, and this research is very important 

because by studying the mentality of employees, 

it is possible to fill the existing gap in this field, 

create new knowledge, and improve the 

literature, thereby improving the actions of 

managers. Although some researchers have 

claimed that several factors affect the resilience 

of employees, leadership (supportive 

supervision), learning culture and supportive 

work environment (supportive team and 

organization), and the support provided by the 

organization are considered the most important 

factors. Researchers asserted that a supportive 

organization has a vital role in creating resilient 

behaviors in employees (Kuntz et al, 2016). In 

another study by Kuntz et al. (2017), it was 

revealed that performance feedback (from the job 

and the supervisor) is positively related to 

employee resilience. Moreover, Zhu & Li (2021) 

claimed that pioneering personalities can also 

affect the resilience of employees. However, 

what has been neglected so far is that the 

strategies for creating resilience have not been 

examined from the perspective of the employees 

themselves. Although some researchers have 

addressed the role of human resource 

management activities in creating employee 

resilience in the private sector (Mellahi, 2007; 

O'Keeffe, 2017; Ekanayake & Gamage, 2018), 

various mechanisms in the field of creating and 

improving the resilience of employees in 

government organizations have not been 

investigated. 

And despite the previous literature in this field 

has pointed to some human resources measures 

such as job design, information flow, granting 

benefits to employees, employee development, 

supportive culture, training and development, 

feedback to employees, flexible work schedule, 

support of colleagues, and intra-organizational 

social interaction (Khan et al, 2019) and 

discussed different methods through which 

human resource activities can affect resilience 

(Bardoel et al, 2014; Robertson et al, 2015), no 

research has been implemented to examine the 

strategies of strengthening resilience in crisis 

conditions from the perspective of the employees 

themselves. 

Considering the lack of knowledge in the field 

of employee resilience due to not taking into 

account the employees' point of view and just 

focusing on the managerial view, and also 

considering that past research about resilience in 

government organizations has rarely been 

repeated and the employees’ voice has been 
marginalized, the present research can fill the gap 

in the literature. 

Therefore, the present research followed a Q 

method and aimed to determine the mindsets of 

employees toward the strategies for creating 

employee resilience in government 

organizations. The findings of this research can 

strengthen the resilience literature; because it 

produces knowledge about employees' views on 

resilience that has been missing until now, and by 

expanding knowledge in this field, it can provide 

useful solutions for policymakers and human 
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resource managers in government organizations 

and help future researches in the field of 

resilience. In the following sections, in order to 

achieve the purpose of the research, the 

background of the research is examined first. 

Then, the method of conducting the research and 

the findings are stated, and finally, the discussion 

and conclusions are presented. 

2. Research Methods 
A synthetic research design was used to answer 

the research questions. In the first stage, 

qualitative research was used to find statements, 

and the qualitative content analysis method was 

used to analyze the data of this stage. In the 

second stage, the Q methodology was utilized to 

obtain the findings of this research. 

3. Results 
In this research, the employees’ viewpoints were 
investigated in relation to strategies to create 

resilience in public organizations. According to 

the rotated factor matrix values, participants had 

a role in the formation of different factors of 

creating resilience as follows: 11 participants 

(numbers 19, 2, 14, 4, 18, 5, 36, 38, 29, 12, and 

1) in the formation of the first factor, 6 

participants (numbers 40, 24, 34, 9, 10, and 23) in 

the formation of the second factor, 4 participants 

(numbers 33, 26, 7, and 25) in the formation of 

the third factor, 4 participants (numbers 37, 6, 30, 

and 11) in the formation of the fourth factor, 5 

participants (numbers 35, 3, 32, 28, and 20) in the 

formation of the fifth factor, and 3 participants 

(number 39, 31, and 27) in the formation of the 

sixth factor. However, based on these results, it 

can be stated that 33% of the opinions about the 

role of human resources management in creating 

employee resilience clearly showed the 

importance of employees for the organization 

(the first factor) in strengthening resilience, of 

course, if basic and appropriate indicators (such 

as paying attention to the self-esteem of 

employees and strengthening their morale) are 

considered for them. Among these, 18% believed 

in enriching the work environment (the second 

factor) to create resilience. Moreover, 12% of 

people's mentality was flexible to crisis-oriented 

planning (the third factor) and considered a 

supportive environment as an important factor in 

creating resilience. Also, 12% of them believed 

that transformation should be made in the 

processes (the fourth factor) in order to promote 

resilience and 15% were concerned that there 

should be constructive interactions among 

employees (the fifth factor) to create resilience. 

The final 9% were thinking about organizational 

democracy that institutionalizes resilience in 

employees 

4. Conclusion 
This research examined public sector employees’ 
views regarding strategies for creating resilience 

and included a broad look at the literature on 

resilience as well as a wide body of knowledge 

about it. It also created a tool for examining the 

individual mindset of the participants and invited 

them to express their opinions about what creates 

resilience. Finally, this study provided detailed 

findings on HR practices to enhance employee 

resilience. The findings of this research showed 

that employees of government organizations have 

different views on human resource measures to 

strengthen resilience. Many subjective opinions 

and beliefs emerged during this study and were 

further clarified by interviews after sorting. The 

results of the research show that the participants' 

beliefs about human resource actions in 

strengthening resilience appear in six main 

factors as a result of Q sorting. These factors are 

resilience in the light of creating a sense of being 

important in the organization, resilience in the 

light of enriching the environment work in the 

organization, resilience in the light of crisis-

oriented planning, resilience in the light of the 

transformation of processes, resilience in the light 

of constructive interactions in the organization, 

and resilience in the light of the evolution of 

organizational democracy. 

In conclusion, it can be said that the 

participants who defined resilience in the light of 

creating a sense of being important in the 

organization, mostly agreed with the statements 

which showed that self-esteem and strengthening 

the morale of employees are important for the 

employees’ resilience in the organization. Those 
statements even showed the group's familiarity 

with the independence of their action in 

participating in decision-making. Following 

agreement with the above statements, the 

participants believed that doing things in absentia 

is very helpful to strengthen resilience in crisis. 
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On the other hand, the participants supporting 

resilience in the light of enriching the work 

environment in the organization paid more 

attention to the arrangement and design of the 

work environment. In most cases, the employees 

in this group tended to agree with statements that 

wanted to transform the work environment. For 

example, they were in favor of flexible work 

scheduling and managing relations with citizens, 

and transmitting sufficient information about the 

upcoming crisis was of great importance to them. 

In addition, the next group that considered 

resilience in the light of crisis-oriented planning 

acknowledged that new planning should be 

created to face change and new styles should be 

established for resilience against crisis, and the 

organization should have plans to use different 

methods to maintain the health of employees and 

to be able to interact with each other at all times. 

Also, the fourth group can be considered the 

supporters of resilience in the light of process 

transformation; because creating a job rotation 

and a calm atmosphere was one of the things that 

the defenders of this group had pointed out, and 

helping to keep employees calm in crisis was one 

of the important measures that an organization 

should take for its employees and always create a 

way for employees to become more resilient in 

difficult situations by employing psychological 

consultants.  On the other hand, the next group of 

resilience advocates is in the light of constructive 

interactions in the organization and considers the 

promotion of resilience in employees to require 

constructive cooperation between them and also 

attaches great importance to providing a suitable 

platform for creating intimacy between 

employees and a sense of belonging to the 

organization. 

Finally, the last group of participants was 

those who defined resilience in the light of 

organizational democracy and believed that 

creating social networks and promoting new 

values help to create resilience among 

employees. They also considered creating a free 

platform for employees to express their thoughts 

on an important issue. The findings of this 

research are consistent with different views of 

resilience as mentioned earlier. In addition, by 

examining the mentality of employees, some 

indicators were obtained, which were not found 

in the previous studies. For example, factors such 

as defending employees’ self-esteem against 

adversity, hiring psychological consultants to 

help employees, and fostering employees who 

care wholeheartedly about the organization. 

The results of this research are important 

because they create various measures for 

government organizations to strengthen 

resilience in their employees and force managers 

to look at the issue of resilience from the 

employees' point of view this time and come up 

with new solutions by applying their opinions to 

make employees more resilient in crisis 

situations. 
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 دريافت: تاريخ
 ۱٤۰۱ بهمن ۲٥

 :پذيرش تاريخ
 ۱٤۰۱ اسفند ۲۸

 :انتشار تاريخ
 ۱٤۰۲ فروردين ۲٤
 

 چکيده
 انواع با کشور همواجه شرايط در کارکنان آوریتاب تقويت ايران، دولتی مديريت فراروی هایچالش از يکی

 هارانبح انواع با برخورد مديريت و راهبری توانندمی خود انسانی نيروی اتکا با دولتی هایسازمان زيرا هاست،بحران
 کارکنان آوریتاب ارتقای برای اداری نظام راهبردهای مورد در متعددی هایپژوهش .دهند انجام اثربخش صورتبه را

 شکاف .است شده اقامه هاسازمان حکمرانان و مديران نگاه بر مبنی راهبردها اين ولی است؛ شده انجام دولتی بخش
يي هدف .است هاآن آوریتاب تقويت هایراه باب در کارکنان خود نگاه نبود زمينه، اين در مهم دانش  پژوهش اين غا
 )ناکرو مثل( بحران شرايط در کارکنان آوریتاب بالابردن راهبردهای مورد در کارکنان خود هایگفتمان پردازیمفهوم

 ايجاد پرتو در آوریتاب( ذهنی گفتمان شش پژوهش هایپرسش به پاسخ در .است بوده کيو شناسیروش از استفاده با
 ريزیبرنامه پرتو در آوریتاب سازمان، در کاری محيط سازیغنی پرتو در آوریتاب سازمان، در بودن مهم حس

 پرتو در آوریتاب و سازمان در سازنده تعاملات پرتو در آوریتاب فرآيندها، تحول پرتو در آوریتاب محور، بحران
 و نظريه برای ذهنی الگوهای اين هایدلالت پايان در و آمدند پديد عاملی تحليل پرتو در )سازمانی دموکراسی تحول
 .شد بحث گذارانمشیخط و پژوهاندانش برای کارکنان آوریتاب عمل

 ها: کليدواژه
 منابع مديريت کارکنان؛ آوریتاب

 دولتی؛ هایسازمان انسانی؛
 کيفی پژوهش کيو؛ شناسیروش

 

 مقدمه ۱
 هستند ملی حکمرانی اصلی ابزار دولتی هایسازمان

)Christensen et al., 2018; Hasan, 2019( نقش زيرا 
 اين کنند.می ايفا را جامعه و سياسی نظام بين واسطه هحلق

 & Chandra( کنندمی فعاليت پرتلاطم محيطی در هاسازمان

Kumar,2018; Cook, 2020( اثربخش اجرای که 
 است "۱راهبردی "چابکی گرو در عمومی هایمشیخط

)Lewis et al., 2014.( سازمانی چابکی اين بروز و ظهور 

                                                      
يي فردحس :نويسنده مسئول *    ن دانا

 ربيتت دانشگاه اقتصاد، و مديريت دانشکده دولتی، مديريت گروه استاد آدرس:
 ايران تهران، مدرس،

 hdanaee@modares.ac.ir ايميل:

 
 واکنش های منعطف و پيشگامانه به تقاضاهای مستمراً درحال تغيير .۱
 

 دولتی بخش در مستقر کارمندان هروزمر هایفعاليت دست در
 آورتاب کار نيروی به دولتی هایسازمان بنابراين است، نهفته
 هایمحدوديت نظير خود فراروی هایچالش تا دارند نياز

 هک تناقضاتی و هاتنش نفعان،ذی مطالبات افزايش ای،بودجه
 حکمرانی و دولتی بخش در امور انجام اعظم بخش زيربنای

ً  و است ملی  تلفمخ نفعانذی منافع بين تعادل ضرورت از غالبا
 از )Franken et al.,2019( کنند مديريت را گيردمی تأنش

 که هستند آوریتاب کار نيروی به نيازمند هادولت رو همين
 کرونا)، (مانند فرارو هایبحران و هاچالش با مواجهه در تنهانه

 برای شهروندان تقاضاهای بتوانند بلکه ،کنند حفظ را خود
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 شناسی کيودولتی: پژوهشی بر مبنای روش

 Lengnick-Hall( سازند برآورده را مناسب عمومی خدمات

et al., 2011.( به  کرونا که ایگسترده يراتتأث به توجه با 
 فاهر و روان سلامت بر یاجتماع گذاریفاصله و نهيقرنط علت
 ,.Barzilay et al., 2020; Brooks et al( داشت افراد

2020; Daly et al., 2020; Ghebreyesus, 2020; Lai 

et al., 2020; O’Connor et al., 2021; Preti et al., 

2020; Prime et al., 2020; Qiu et al., 2020; Song et 

al., 2020; Tian et al., 2020; Vindegaard & Benros 

2020; Vinkers et al., 2020 .(توانستند جوامع آن پی در 
 هایفعاليت به دست هاآن ،مثلاً  دهند بهبود را خود شرايط
 به کمک و داوطلبانه خدمات (مانند زدند یمشارکت و یاجتماع

 Broomell et al., 2020; Campos-Mercade (يکديگر)

et al., 2020( راتييتغ به هاتلاش نيا ههم نهايت در که 
 از پس رشد را آن توانمی که کرد کمک مثبت یشناختروان

 و یشخص یژگيو کي عنوانبه هم و دينام یآورتاب اي حهسان
 اي زااسترس یهاتيموقع به پاسخ در ايپو فرآيند کي هم

 Bonanno et al., 2007; Chenد (کر مطرح زيبرانلاچالش

& Bonanno, 2020; Fletcher & Sarkar, 2013; 

Panter-Brick, 2014.( تنهانه گفت توانمی بنابراين 
 منبع يک آن مهار به مربوط اقدامات و کرونا یريگهمه

 محسوب جهان سراسر در کارکنان از یاريبس یبرا زااسترس
 و یجسم سلامت یبرا یمزمن و حاد پيامدهای بلکه شود؛می

 .(O’Connor et al., 2021) است داشته هاآن یروان
 پاسخ لاً معمو یآورتاب که است داده نشان پيشين مطالعات

 ,.Bonanno et al( است زابيآس اتيتجرب به یهنجار

2011; Chen & Bonanno 2020, PeConga et al., 

 ثباع که یعوامل درک یبرا یکم قاتيتحق ،حالبااين ).2020
ييبحران درگير که کارکنانی انيم در یآورتاب تقويت  از ها
 .است شده انجام اندبوده کرونا گيریهمه جمله

 مديريت پيشين هایپژوهش در غالب روش ديگر طرف از
 ابعمن مديريت در استفاده مورد هایروش ارزيابی انسانی منابع

 ست.ا بوده انسانی منابع مديران هایگزارش بر تکيه با انسانی
 انسانی منابع مديريت راهبردهای هکنندمنعکس هاگزارش اين

 راهبردها درک هنحو با است ممکن که است بود مديران مدنظر
 & Kehoe( باشد متفاوت سازمان کل در کارمندان توسط

Wright, 2013.( در انسانی منابع مديريت راهبردهای 
 بين که شودمی کارکنان در مطلوب نگرش به منجر صورتی

 که چيزی و شده طراحی انسانی منابع مديريت راهبردهای
 Bowen( باشد داشته وجود سازگاری است کارکنان مدنظر

& Ostroff, 2004( شود؛ تقويت کارکنان آوریتاب تا 
 هک است نهفته موضوع اين در پژوهش اين نوآوری بنابراين؛

 بررسی کارکنان خود نگاه از را آوریتاب ايجاد راهبردهای
 اين باب در جديدی مسير بتوان هاآن نظرنقطه از تا کندمی

 .کرد ايجاد موضوع

يي مورد در کارکنان ذهنيت بررسی طورکلیبه  راهکارها
 اصلی هایدغدغه از کند تقويت هاآن بين در را آوریتاب که
 مورد در کارکنان خود نگاه نبود زيرا ؛است پژوهش اين
ً  که اقداماتی و آوریتاب  کارمندان بر مديران طرف از صرفا

                                                      
1 Kuntz et al 

ييهزينه شدن ثمربی باعث شودمی ديکته  که شودمی ها
 کشف موضوع اين حلراه بنابراين شوند؛می متحمل هاسازمان

 مهم بسيار منظر اين از پژوهش اين و است کارکنان ديدگاه
 در موجود شکاف توانمی کارکنان ذهنيت همطالع با که است
 و کند ايجاد جديدی دانش آن همطالع با و کند پر را زمينه اين

 بهبود را مديران عمل طريق اين از و دهد ارتقا را ادبيات
 عوامل که اندداده نشان هاپژوهش برخی اينکه رغمعلی بخشد.

 رهبری :ازجمله تأثيرگذارند کارکنان آوریتاب بر�متعددی
 يم(ت حمايتی کار محيط و يادگيری فرهنگ حمايتی)، (نظارت

 صورت سازمان طرف از که حمايتی و حمايتی) سازمان و
 دهدمی نشان و است کارکنان آوریتاب عامل ترينمهم گيردمی
 رفتارهای ايجاد برای مهم عامل يک حمايتی سازمان يک که

 همچنين و )Kuntz et al., 2016( است کارکنان در آورانهتاب
 نشان )۱۰۱۷( ۱همکارانش و کانتز توسط ديگری پژوهش در

 سرپرست) و شغل طرف (از عملکرد بازخورد که شد داده
 هایشخصيت و دارد ارتباط کارکنان آوریتاب با مثبت طوربه

 ,Zhu & Li) گذارندمی تأث.ر کارکنان .یتاب بر پيشگامانه

 که است آن است مانده مغفول تاکنون چهآن حالبااين ).2021
 نشده بررسی کارکنان خود نگاه از آوریتاب ايجاد راهبردهای

 مديريت هایفعاليت نقش به هاپژوهش از برخی اگرچه است.
 خصوصی بخش در کارکنان آوریتاب ايجاد در انسانی منابع

)Mellahi, 2007; O’Keeffe, 2017; Ekanayake & 

Gamage, 2018( سازوکارهای تاکنون ولی اند؛پرداخته 
 در کارکنان آوریتاب یارتقا و ايجاد هعرص در مختلف
  است. نشده بررسی دولتی هایسازمان

 منابع اقدامات از برخی به گذشته هایپژوهش کهدرحالی
 مزايا اعطای اطلاعات، جريان شغل، طراحی ازجم.ه انسانی

 و آموزش حمايتی، فرهنگ کارکنان، هتوسع کارکنان، به
 بانیپشتي منعطف، کاری هبرنام کارکنان، به بازخورد توسعه،

 اندکرده اشاره سازمانیدرون اجتماعی تعامل و همکاران
)Khan et al.,2019( که مختلفی هایروش به همچنين و 

 آوریتاب بر هاآن طريق از تواندمی انسانی منابع هایفعاليت
 ;Bardoel et al., 2014( پرداختند بگذارد، تأثير

Robertson et al., 2015( خود نگاه از که پژوهشی اما 
لالای بررسی به کارکنان  شرالاط در آوریتاب تقولات لالا
 است. نگرفته صورت ،بپردازد بحران

 علت به کارکنان آوریتاب هزمين در دانش کمبود به نظر
 با و مديريتی صرف نگاه و کارکنان ديدگاه نگرفتن نظر در

 در آوریتاب مورد در گذشته هایپژوهش اينکه به توجه
 صدای نهايت در و است شده تکرار ندرتبه دولتی هایسازمان

 حاضر پژوهش وجود لذا است؛ شده رانده حاشيه به کارمندان
 کند. پر را ادبيات در موجود خلأ تواندمی

 الدنب را هدف اين کيو مبنای بر حاضر پژوهش بنابراين،
 ايجاد راهبردهای به نسبت کارکنان هایذهنيت که کندمی
 سازد. مشخص را دولتی هایسازمان در کارکنان آوریتاب
 ند؛ک تقويت را آوریتاب ادبيات تواندمی پژوهش اين هایيافته
 توليد دانشی آوریتاب مورد در کارکنان ديدگاه مورد در زيرا
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يي فرد، سيد حسين کاظمی، احمدعلی خائف الهی  های بخشآوری در سازمانهای کارکنان نسبت به راهبردهای ايجاد تابپردازی گفتمانمفهوم. عطيه صداقت، حسن دانا
 شناسی کيودولتی: پژوهشی بر مبنای روش

 اين در دانش گسترش با و است بوده مفقود تاکنون که کندمی
 مديران و گذارانمشیخط برای را مفيدی راهکارهای زمينه
 هایپژوهش به و دهد ارائه دولتی هایسازمان در انسانی منابع
 يابیدست برای ادامه در کند.می کمک آوریتاب هحوز در آتی
 پرداخته پژوهش هپيشين بررسی به ابتدا پژوهش هدف به

 بيان پژوهش هایيافته و پژوهش انجام روش و شودمی
 شود.می ارائه گيرینتيجه و بحث نهايت در و گرددمی

 پژوهش هنيشيپ و نظری مبانی ۲
 و هاتيم افراد، عملکرد هنحو در آوریتاب اهميت به نظر

 هحوز در آوریتاب هپديد فهم به روزافزونی هعلاق ها،سازمان
 سازمانی مطالعات پژوهشی قلمرو در طورهمين و شناسیروان
 آوریتاب ادبيات هایپايه ).Britt et al., 2016( دارد وجود

 ارقر کودکی دوران روانی شناسیآسيب و رشد شناسیروان در
 پس از افراد برخی که است موضوع اين بيانگر و دارد

 آيندبرمی آسيب کمترين باتجربه اوليه توجه قابل ناملايمات
 عاطفی يا فيزيکی روانی، هایآسيب ديگر برخی کهدرحالی

 ,Garmezy, 1991; Werner( شوندمی متحمل را پايدارتری

1995; Rutter, 1985.( عنوانبه طورکلیبه آوریتاب 
يي  هایموقعيت از »بازگشت« يا و مثبت سازگاری توانا

 ,Rutter( شودمی شناخته مطلوب موقعيت به نامطلوب

1985(. 

 اديدهن سازمان و کارکنان آوریتاب بين متقابل هرابط اينکه
 ;Lee et al ,2013( نيست پوشيده کسی بر است شده گرفته

Williams et al., 2017( را کارکنان آوریتاب توانمی اما 
يي« کرد تبيين ذيل صورتبه  از ادهاستف برای کارکنان توانا

يي و سازگاری برای منابع  وسطت که کار محل در مستمر شکوفا
 و تسهيل برانگيزچالش شرايط با مواجهه زمان در سازمان
 تعريف ).Näswall et al., 2015( »شودمی پشتيبانی

 شود،می گرفته نظر در پژوهش اين چارچوب در که آوریتاب
 راهبردهای زيرا است؛ نزديک )۲۰۰۲( ۱لوتانز تعريف به

 کارکنان در مثبت هایظرفيت ايجاد در مهمی نقش هاسازمان
 آورترتاب هابحران برابر در ،کندمی کمک هاآن به و دارد
 یشناختروان ظرفيت آوریتاب« که: است معتقد او کنند. عمل
 اطمينان،عدم ها،بحران از بازگشت برای توسعهقابل و مثبت

 ستا اوليه حالت به مثبت رويدادهای حتی يا شکست و درگيری
 پذيریمسئوليت افزايش و پيشرفت به منجر نهايت در که
يي هنظري دو دارای آوریتاب همچنين ».شودمی  است: زيربنا

 Bardoel( منابع از حفاظت هنظري و گرامثبت شناسیروان

et al., 2014.( 

 اطنق همطالع عنوانبه را گرامثبت سازمانی رفتار لوتانز
 شناختیروان هایظرفيت و انسانی منابع مديريت قوت
 ارکنان،ک عملکرد بهبود برای تواندمی که کندمی بيان گرامثبت
 ستا مثبت فردی روانی رشد وقتی شود. مديريت و گيریاندازه

 شود:می برخوردار زير ويژگی از فرد

                                                      
1 Luthans 

 دستبه برای (خودکارآمدی) نفساعتمادبه داشتن )۱( 
 وظايف کشيدن چالش به در موفقيت برای لازم تلاش و آوردن

 )۳( آينده؛ و حاضر حال در موفقيت به نسبت بينیخوش )۲(
 هدايت لزوم صورت در و اهداف به رسيدن در استقامت
 و پايداری )٤( و شدن موفق منظوربه (اميد) اهداف به مسيرها
 فراتر حتی و ۲هاچالش با مواجهه هنگام عادی حالت به بازگشت

 ,.Luthans et al( موفقيت به رسيدن برای آوری،تاب آن، از

2007.( 

 منبع يک آوریتاب منابع، از حفاظت هنظري اساس بر
 هم توانمی آوریتاب از يابد. بهبود تواندمی که است فردی
 و سازمانی تغيير با مرتبط هایاسترس و فشارها کاهش برای

 رد.ک استفاده تغيير جهت کارکنان تعهد از برداریبهره برای هم
 دونب منبع، يک عنوانبه آوری،تاب استدلال، اين به استناد با

 اقدامات و باشد ارزشمند تواندمی سازمانی تغيير به توجه
 آوریتاب مؤثر طوربه تواندمی انسانی منابع مديريت مناسب

 ورددستا به منبع اين کند. حفظ را آن و دهد توسعه را کارکنان
ً  که کندمی کمک شغلی عملکرد مانند کارکنان  به متعاقبا
 خواهد کمک سازمانی عملکرد بهبود مانند مديران دستاورد

 ).Hobfoll, 2010( کرد

 ی،يابدست به توجه با را افراد اصلی هدست سه نظريه اين
 (چيزی ابزاری کند:می مشخص منابع از محافظت يا نگهداری

 انندم منبعی به يابیدست برای ایوسيله يا ابزار عنوانبه که
 ستگیدلب بر مبتنی (منابع اجتماعی کند)می عمل سرپناه يا پول

 حمايت مثالعنوانبه اجتماعی، هایگروه و خانواده به
 عواطف، و ذهن به (مربوط شناختانهروان و اجتماعی)

 ,Hobfoll( خودمختاری) احساس يا نفسعزت مثالعنوانبه

 تبعات دارای آوریتاب گفت توانمی اين بر علاوه ).2010
 کرد: اشاره ذيل موارد به ازجمله توانمی که است مختلفی

 هب کارکنان برانگيختن موجب کارکنان در آوریتاب الف)
 برای جديد هایحلراه هارائ شامل مفيد هایفعاليت و رفتارها

 هایموقعيت برای فعالانه ريزیبرنامه پيچيده، مشکلات
 شودمی اطلاعات و دانش گذاریاشتراکبه و اضطراری

)Lengnick-Hall et al., 2011(قابليت سبب آوریتاب ب) ؛ 
 ؛)Wanberg & Banas, 2000( شودمی تغييرات با مواجهه

 با مواجهه هنگام آورتاب افراد دهدمی نشان مطالعات ج)
 اتتجربي برابر در هستند، پايدارتر عاطفی نظر از مشکلات

 تندهس پذيرترانعطاف تغيير برابر در و کنندنمی مقاومت جديد
)Tugade & Fredrickson, 2004(باعث آوریتاب د) ؛ 

 اننش مطالعات و گرددمی کارکنان بين در کار در غيبت کاهش
 هایمحيط در کارکنان عملکرد افزايش با آوریتاب که دهدمی

 ).Avey et al., 2006; 2010( دارد ارتباط آشفته يا پرتنش
 وانندبت که کندمی کمک آورتاب افراد به بتثم هایهيجان هتجرب

 ;Sardarzadeh, 2016( .کنند مقابله روزمره یهااسترس با

Amini, 2013(نمايشی حضور کاهش باعث آوریتاب ه) ؛ 
 دخو و فعال افراد حضور باعث و گرددمی سازمان در کارکنان
 Luthar( شودمی سازمان در نوآوری سطح بهبود و کارآمد

که همگی به  معادل ناملایمات،مسائل و مشکلات،چالش است  adversity ةواژ ۲

 .چالش استفاده گردیده است ةدر این پژوهش از واژ .یک مفهوم اشاره دارد
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et al., 2000(درون ارتباطات بهبود به منجر آوریتاب ز) ؛ 
 و )Ishak & Williams, 2018( گرددمی سازمانیبرون و

 و ديگران از حمايت هارائ و دريافت به تمايل ايجاد باعث
 ,.Bardoel et al( حمايتی کار محيط و يادگيری فرهنگ

2014; Kuntz et al., 2016( با روابط کيفيت افزايش و 
 وقايع بر کنترل احساس نفس،اعتمادبه گردد،می همکاران

 & Waite( گرددمی زندگی در بودن هدفمند احساس و زندگی

Richardson, 2004(رضايت افزايش باعث آوریتاب ح) ؛ 
 باعث آوریتاب ت) ؛)Abedini, 2022( شودیم شغلی

 تعهد افزايش و روانی) و جسمی (سلامت فراگير سلامت
 Mirzaeirad et( شودمی کارکنان در تنش کاهش و سازمانی

al., 2019; Akbarzadeh et al., 2014.( هایپژوهش ساير 
 یکار تعهد و یآورتاب هرابط مانند ديگر عوامل بر نيز ديگر

)(Rabiul et al., 2022 کارکنان خلاقيت و (Anser et al., 

 آوریتاب بر پيرو و رهبر روابط تأثير همچنين و (2022
 انسانی منابع تأثير و )Caniëls & Hatak, 2022( کارکنان

 حتی و )Lu et al., 2022( کارکنان آوریتاب بر پايدار
 )Latifi et al., 2022( کارکنان آوریتاب الگوهای طراحی

 تقويت خصوص در را مختلفی موارد و اندنموده توجه
 زير موارد به توانمی مثالعنوانبه اندکرده بيان آوریتاب

 کرد: اشاره

 و مديران که بودند معتقد )۱۰۱۷( ۱همکاران و کونتز
 يادگيری یارتقا برای را خود سازمانیفرهنگ بايد هاسازمان

 رد دهند. تطبيق نوين هایشبکه ايجاد و سازگاری کارکنان،
 حمايتی، باز، کاری محيط که شد مطرح ديگر پژوهشی

 ار کارکنان آوریتاب محور، يادگيری و توانمندساز مشارکتی،
 کندمی تقويت

)Gill, 2002; Marsick & Watkins, 2003; Egan 

et al., 2004; Bommer et al., 2005; Bouckenooghe 

et al., 2009 .(۲همکاران و ووينود )کردند پيشنهاد )۱۰۱۳ 
 طرف از هم و کنندمی حمايت همکاران از هم که کارکنانی که
 اين بر علاوه بود. خواهند آورترتاب شوندمی حمايت هاآن

 بايد مديران که بودند معتقد )۱۰۱۷( همکاران و کونتز
ييمحيط  رتقد کنند احساس کارکنان آن در که کنند ايجاد را ها
 ديگر پژوهشی در .دارند را توسعه و يادگيری کردن اشتباه
 گذاریاشتراک اهميت به داد انجام )۱۰۱۹( ۳همکاران و خان

 کارکنان آوریتاب هتوسع برای اطلاعات جريان و اطلاعات
 ٤همکارانش و بوستينزا که ديگر پژوهش در است. کرده اشاره

 که انسانی منابع اقدامات که موضوع اين دادند انجام )۱۰۱٦(
 زآميموفقيت اجرای برای کنندمی ايجاد سازمان در را آوریتاب

 يازن مورد فناورانه هایقابليت با همراه تکنولوژيک تغييرات
 انسانی منابع مديريت اقدامات اين بر علاوه شد. مطرح هستند
 ارزيابی توسعه، و آموزش پاداش، مانند کارمند، بر مبتنی

 به گيریتصميم در مشارکت و توسعه بر مبتنی عملکرد
 آوریتاب ايجاد با و شوندمی منجر مثبت روانی پيامدهای

                                                      
1 Kuntz et al 
2 Winwood et al 
3 Khan et al 
4 Bustinza et al 

 Lengnick-Hall et al., 2011; Bardoel( هستند مرتبط

et al., 2014( داده نشان ديگر پژوهشی در است. شده ارائه 
 هعرص سه در گذاریسرمايه به دست دولتی هایسازمان که شد
 تا است زده افزاریکارمند و افزاریسخت و افزارینرم
 ,.Danaeefard et al( نمايد حفظ را کارکنان آوریتاب

 بيان خود پژوهش در )۱۰۱٦( ٥يديز و ملاک همچنين ).2022
ييزمينه از يکی کردند  هتوسع در توانندمی مديران که ها

 رد است. هاآن آوریتاب بهبود باشند، داشته نقش خود کارکنان
 انجام )۲۰۰٦( ٦همکاران و دويلی توسط که ديگر پژوهشی

 رایب را کاری محيط بايد هاسازمان که بود اين بيانگر و گرفت
 و محيط از کارکنان تکتک و کند فراهم آوریتاب ارتقای
 از نند.ک استفاده آن از توسعه برای منبعی عنوانبه مثبت زمينه
 داد نشان )۱۰۱٦( ۷همکاران و سونرراج پژوهش ديگر سوی

 هاانسازم که يابد افزايش تواندمی زمانی کارکنان آوریتاب که
 مانند انسانی منابع همچنين کنند. اجرا را آوریتاب آموزش

ً  هامشوق و خدمات جبران شغل، طراحی آموزش،  بر مستقيما
 گذاردمی تأثير کارکنان شغلی رضايت و سازمان عملکرد

)Guest, 2002.( دعملکر افزايش در انسانی منابع از استفاده 
يي ساير هتوسع و انگيزه افزايش باعث سازمانی  هایتوانا
 منابع بررسی به توجه با ).Guest, 1997( شوندمی کارکنان
 منابع هایفعاليت از ایمجموعه آوری،تاب ادبيات و انسانی
 يانب توانمی را کارکنان آوریتاب تقويت جهت را ذيل انسانی

 رد مؤثری نقش هافعاليت اين مؤثر اجرای گفت توانمی و کرد
 ,.Bardoel et al( کندمی ايفا کارکنان آوریتاب هتوسع

 روش -۲ کار؛ محل در اجتماعی هایحمايت هتوسع -۱):2014
 هبرنام -٤ کارکنان؛ به کمک هبرنام -۳ زندگی؛ و کار تعادل

 کار، ترتيب-٥ آوری؛تاب آموزش مانند کارکنان، پرورش
 بهداشت و ايمنی سيستم -٦ پذير؛انعطاف مزايای و پاداش سيستم
 مديريت -۸ و بحران و ريسک مديريت هایسيستم -۷ شغلی؛
 هب نسبت کارکنان ذهنی الگوهای فهم پژوهش اين هدف تنوع.

 است. دولتی هایسازمان آوریتاب ايجاد راهبردهای

 پژوهشی هایپرسش پژوهش، هدف به يابیدست برای لذا
 شود:می مطرح ذيل شرح به

 رد انسانی منابع مديريت نقش با مرتبط هایديدگاه الف)
 ب) اند؟کدام دولتی هایسازمان در کارکنان آوریتاب ايجاد

 دولتی هایسازمان در کارمندان ذهنی الگوهای مراتبسلسله
ييشاخص ج) است؟ چگونه  کندمی متمايز را ديدگاه يک که ها

 الگوی آن هنمايند که کنندگانیمشارکت ديدگاه د) و اند؟کدام
 است؟ تفسير قابل چگونه هستند ذهنی

 پژوهش شناسیروش ۳
 مورد ترکيبی پژوهش طرح فوق هایپرسش به پاسخ برای

 از هاگزاره يافتن برای نخست همرحل در گرفت. قرار استفاده
 از مرحله اين هایداده تحليل برای و شد استفاده کيفی پژوهش

 ایبر دوم همرحل در و شد استفاده کيفی محتوای تحليل روش

5 Mallak & Yildiz 
6 Devilly et al 
7 Rogerson et al 
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يييافته به يابیدست  کيو شناسیروش از پژوهش ها
 شد. برداریبهره

 کيفی پژوهش :شناسیروش اول همرحل ۳٫۱
 کيو هایگزاره آوردن دستبه برای پژوهش، از مرحله اين در
 منتشرشده هایمقاله مرور و ساختاريافتهنيمه هایمصاحبه از
 آوریتاب تقويت خصوص در انسانی منابع اقدامات مورد در

ً  روپيش هایبحران در کارکنان  بوده کرونا بحران مخصوصا
 ۱لودمن و گرانهيم کيفی محتوای تحليل روش از که است

 هامصاحبه اين و است شدهاستفاده هاداده تحليل برای )۲۰۰٤(
 و عملياتی مديران ميانی، مديران عالی، مديران از نفر ٦۰ با

 استثنایبه( ايران اسلامی جمهوری وزارتخانه ۱٥ کارکنان
 و مسلح نيروهای پشتيبانی و دفاع وزارت اطلاعات، وزارت

 هاینوشتهدست ههم مرور از بعد شد. انجام خارجه) امور
 به سپس و مشخص معنا واحدهای ابتدا هامصاحبه از حاصل
 همپوشان کدهای سپس شود.می داده تخصيص کدی هرکدام
 مجموعه يک در مشابه کدهای کدها، تکتک همطالع با و حذف
 هایطبقه دقيق مرور با و شودمی داده قرار فرعی) های(طبقه
 اصلی هایطبقه مشابه، فرعی هایطبقه دادن قرار و فرعی

 و رفت يندآفر يک و تکرار با هاداده هکلي شوند.می مشخص
 از دبع منظور بدين است. شدهانجام دستی صورتبه برگشتی

 پژوهشگر دو نخست، پژوهشگر توسط اوليه هایداده تحليل
 بررسی را مضامين و اصلی فرعی، هایطبقه کدها، ههم ديگر
 Sedaghat et al., 2022 همقال (به رسيدند اجماع به و کردند

 و اصلی هایطبقه دقيق همطالع با درنهايت شود). مراجعه
 پژوهش هایگزاره ،موجود ادبيات از استفاده با و فرعی

 شدند. مشخص

 شناسیروش :شناسیروش دوم همرحل ۳٫۲
 کيو

 شافیاکت عاملی وتحليلتجزيه از خاصی نوع کيو، شناسیروش
 هایمدل به را دهندگانپاسخ از گروهی که است افراد توسط
 و )McKeown & Thomas, 2013( کندمی تبديل فکری

 نی،ذه الگوها تبيين و کاوش برای قدرتمند و مناسب روش يک
يي و جديد هایفرضيه و هاايده توليد  در ادتض و اشتراک شناسا

 نوعی کيو شناسیروش است. ترجيحات و نظرات ها،ديدگاه
 پردازد.می افراد ذهنيت همطالع به که است مطالعاتی رويکرد

 دهدمی ارائه مسائل مورد در را شخصاول ديدگاه روش اين
)Watts & Stenner, 2005.( کمک پژوهشگران به همچنين 

 دهندمی انجام چهآن به مردم چگونه و "چرا کنند درک تا کندمی
 شناسیروش در ).Addams & Proops, 2000( دارند اعتقاد
 یهمبستگ موضوع يک مورد در فکرکردن هنحو با افراد کيو،
 هایشيوه که افرادی عاملی، تحليل طريق از سپس و دارند
 ناسیشروش بنابراين، شوند؛می گردآوری دارند را تفکر مشابه

 عادی لوتحليتجزيه مانند عاملی وتحليلتجزيه يک عنوانبه کيو
 رتفسي گيرد.می قرار بررسی مورد فرد يک توسط متعارف،

ً  حاصله عوامل  انکنندگمشارکت چگونه که دهدمی نشان متعاقبا
 ,Brown( هستند برخوردار متفاوت يا مشابه هایديدگاه از

 زا پيش اجتماعی و طبيعی رفتاری، علوم دانشمندان ).1997

                                                      
1 Graneheim & Lundman 

 همحدود از فراتر ذهنی مطالعات که بودند معتقد ۱۹۳۰ هایسال
 شواهد که علمی رويکرد از بنابراين، است؛ هاآن مطالعات

 استفاده R هایروش اجرای طريق از داد،می ارائه را تجربی
 شود. انجام منظم و عينی صورتبه مطالعات تا کردندمی

ييذهنيت  صورتبه که شدمی گرفته نظر در ایپديده گرا
 تواننمی کمی يا عينی هایروش مانند سيستماتيک

 و شخصی خصوصيات R پژوهش روش کرد. وتحليلتجزيه
 و گيردنمی نظر در را خاص افراد مورد در متمايز هایديدگاه

 داد توسعه فردی تنوع محاسبه برایتوان می را اين روش
)Watts & Stenner, 2012.( 

 به هم را پژوهشگر کيو شناسیروش بر مبتنی هایپژوهش
 هب توجه با و کندمی مجهز کيفی مطالعات هم و کمی مطالعات

 دو هر از استفاده داده نوع دو هر وتحليلتجزيه و آوریجمع
 کمی هایپژوهش به نسبت تریقوی مطالعات زمان،هم روش

ييبه کيفی يا  ).Creswell, 2005( کندمی ايجاد تنها

 رديدگ انتخاب پژوهش اين در دليل اين به کيو شناسیروش
 بتواند و بپذيرد را هاذهنيت که بود رويکردی به نياز ابتدا در که

 را مطالعه مورد موضوع مورد در موجود هایديدگاه تمام
 آماده صداها ههم شنيدن برای کيو شناسیروش کند. بررسی

 ینمايش که شودمی بيان کيو گزاره يک طريق از صدا هر است.
 هاهداد آوریجمع زمان در کنندهمشارکت تفکر از فردمنحصربه

 بررسی برای کيو شناسیروش از پژوهش اين در لذا است؛
 در آوریتاب ايجاد راهبردهای به نسبت کارکنان هایگفتمان

 ناي از ترغنی فهم تا شودمی استفاده دولتی بخش هایسازمان
 از کنندگانمشارکت هایذهنيت ادغام با و شود حاصل موضوع

 ردد.گ ترملموس آمدهدستبه نتايج عاملی وتحليلتجزيه طريق

 کيو شناسیروش مراحل
 دنبال کيو شناسیروش همطالع در مرحله شش پژوهش اين در
 ):Brown, 1997( شودمی

 مورد موضوع هزمين در رشته يک کردن مشخص )۱(
 گفتمان) فضای ه(مطالع مطالعه

 کيو). (نمونه هاگزاره از ایمجموعه تدوين )۲(

 )P ه(نمون مطالعه برای دهندگانپاسخ کردن مشخص )۳(
 کار. روش انجام شرايط توضيح و

 سازی(مرتب نمودار روی بر کيو نمودار کردن مرتب )٤(
 عبارات).

 و عاملی تحليل )٥(

 نتايج. تفسير )٦(

 هاگفتمان
 وکي شناسیروش در اوليه هماد و قدم اولين هاگفتمان آوریجمع

 موضوع با مرتبط هایگزاره هکلي از ایمجموعه گفتمان است.
 ههم با مرتبط هایجنبه تمام شامل که است مطالعه مورد
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 ,Van Exel & Graff( است موضوع مورد در هاگفتمان

2005.( 

 هایديدگاه هکلي کليدی هایجنبه تمام بايد گفتمان تالار
 که شود انتخاب ایگونهبه و دهد نشان را موضوع به مربوط

 نکنند. تحميل مطالعه مورد به را خود نگرش پژوهشگران
 مختلفی معنای توانندمی هاگفتمان تالار در موجود هایگزاره

 اين رب سعی پژوهش اين در باشند. داشته مختلف افراد برای را
 به و کند جلوگيری تعصب هرگونه از گفتمان تالار که است

 قالب در را هاگزاره تا دهدمی را امکان اين کنندگانمشارکت
 همچنين کنند. مرتب محدوديت بدون اجباری، انتخاب الگوی

 اوليه منابع از گفتمان تالار هتوسع برای پژوهش اين در

 ريات،(نش ثانويه منابع و پژوهشگر) خود تجربيات يا (مصاحبه
 عميق هایمصاحبه نهايت، در شود.می استفاده غيره) و ادبيات

 ات گرفت صورت کيو نمودار سازیمرتب از پس کارمندان با
 گردد. مهيا هاداده تفسير برای هاآن اظهارات

 کيو هایگزاره تدوين
 با که بود گزاره ٦۰ کيفی) پژوهش( قبل همرحل حاصل

 گزاره ٤۰ پژوهش همکاران و پژوهشی تيم واصلاححک
 محتوای تحليل از استفاده با پژوهش هایگزاره شد. انتخاب

 ).۱ (جدول اندآمده دست به کيفی
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 کيو هایگزاره ۱ جدول

 هاگزاره رديف
 آنلاين جلسات برقراری نظير ارتباطی جديد هایفناوری از استفاده ۱

 سايت) در کارها انجام برای امکانات ايجاد و غيرحضوری خدمات ه(ارائ شهروندان حضور کردنکم سياست ۲

 کرونا بحران با متناسب کاری محيط طراحی و چيدمان با شهروندان به خدمات هارائ تسهيل ۳

طيلي ٤  کارکنان ميان بهداشتی اقلام توزيع و آبدارخانه) (مثل کنندهآلوده مراکز تع

 شهروندان با ارتباط مديريت کارکنان، کاری منعطف بندیزمان برنامه مانند تدابيری اجرای ٥

يشي)مثبت فضای و اعتماد جو (نظير کرونا بحران شرايط با متناسب هایارزش ترويج ٦  اند

 آن ابعاد و کرونا هزمين در بخشیآگاهی و رسانیاطلاع ۷

 شهروندان به خدمت استمرار و کارکنان جسمی سلامت از حفاظت جهت کارکنان) کردن شيفتي (مثل مختلف هایبرنامه اجرای ۸

باب ناملايمات برابر در کارکنان نفسعزت از دفاع با احساسی هایدرگيری و فشارها اثر کاهش ۹  رجوعار

 مقاوم و صبور کارمندان تشويق ۱۰

 بحران شرايط در کار محيط در آرام جوی ايجاد ۱۱

 کارکنان ميان متقابل) درک يکديگر، از حمايت يکديگر، به کمک کارها، انجام در ايثار (نظير همدلانه روابط تقويت ۲۲

 جمعی صورتبه لهأمس حل ظرفيت از گيریبهره با دوستانه جو ايجاد ۱۳

 سازمان هبدن به داشتند خود درون در سرزندگی و اميد احساس که کسانی و باکفايت افراد تزريق ۱٤

 بحرانی شرايط در يکديگر به کمک به کارکنان تشويق ۱٥

 .داشتند متفاوتی فکر طرز که کارکنانی کردن همراه برای تغيير اهميت تفهيم ۱٦

 کارکنان افکار بيان برای آزاد بستر ايجاد ۱۷

 همکاران ميان صميميت بهبود هزمين آوردن فراهم ۱۸

يحي هایبرنامه با کارکنان هانگيز و روحيه تقويت ۱۹  معتدل کاری هبرنام و طولانی تعطيلات نظير تفر

 کار زياد حجم از ناشی فرسودگی و خستگی کاهش برای کارکنان بين در يکدلی تقويت ۲۰

يطي ايجاد ۱۱  کاری استقلال و مستقل گيریتصميم تقويت برای شرا

 کار محيط در شغلی گردش با کارکنان آگاهی افزايش ۲۲

 بحران با مقابله برای کارکنان اختيار در کافی اطلاعات قراردادن ۲۳

 .دهند اهميت سازمان به هم به بيشتر کمک برای قلب صميم از که کارکنانی پرورش ۲٤

 مديران توسط هاآن با کردن صحبت با کارکنان کردن آرام ۲٥

 تغييرات پذيرش برای کارکنان برای سازمانیدرون تغييرات يندآفر تشريح ۲٦

 جديد شرايط پذيرش جهت يکديگر، برای و باهم کردن کار برای کارکنان کردن آماده ۲۷

 تغيير ساختن عملی برای کارکنان برای تغيير از پس شرايط ترسيم ۲۸

 کارکنان هدغدغ رفع برای مالی هایسرمايه تأمين ۲۹

 دورکاری تسهيلات طريق از کارکنان ذهنی آرامش به کمک ۳۰

 آنان بيشتر آگاهی جهت هااطلاعيه و هابخشنامه صدور با کارکنان جسمی سلامت به کمک ۳۱

 کارکنان روابط حفظ برای اجتماعی هایشبکه طراحی ۳۲

 همدردی و اجتماعی و عاطفی ثبات هزمين در کارکنان به کمک جهت شناسیروان مشاوران استخدام ۳۳

 کارکنان نظرات و هاحرف شنيدن خاطربه مافوق و مديران فروتنی علت به کارکنان همدلی تقويت ٤٤

 مؤثر تعاملات ايجاد و آموزش با کارکنان مقاومت افزايش ۳٥

ايي تقويت ۳٦  ایحرفه آموزش و مجدد آموزش با کارکنان توان

۳۷ 
 هایسبک ايجاد و جديد فناوری با کار برای سازمانی هایآموزش مثل کاری محيط داشتننگه روز برای سازنده تغييرات اعمال

 جديد تعاملی

يتي محيط ايجاد با کارکنان شخصی زندگی فشار کاهش ۳۸  يکديگر با همکاران دوستانه تعامل و مديران توسط حما

 متناسب هایآموزش و مناسب جو ايجاد با بحران طول در شرايط بهبود برای دقيق هبرنام يک ايجاد ۳۹

 تغيير شرايط در کارکنان خطای از پوشیچشم با کارکنان آوریتاب و خونسردی به کمک ٤۰

 کيو هنمون کنندگانمشارکت انتخاب
 کند:می استفاده نمونه مجموعه نوع دو از کيو شناسیروش

 که است افرادی شامل P همجموع Q همجموع و P همجموع
 کيو همجموع کهدرحالی کنند،می مرتب را شدهارائه عبارات
ييگزاره  مطالعات با مقايسه در شود. مرتب بايد که است ها
 برای کنندگانمشارکت از زيادی تعداد که R شناسیروش
 ملاز کيو، شناسیروش برای است، نياز مورد پژوهش تقويت
يي در کيو مجموعه زيرا نيست،  اصلی متغيرهای شناسا

 ون ).Levitt & Red Owl, 2013( کندمی کمک مفهومی
 P همجموع " داشتند، اظهار )۲۰۰۵( گراف دی و اکسل

 است ندهندگاپاسخ از ساختاری هنمون يک بلکه نيست، تصادفی
 هستند". مرتبط نظر مورد هلأمس با نظری ازلحاظ که

 نمونه يک هتهي برای ايدئال روش يک هدفمند گيرینمونه
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 داشتن که است معتقد )۱۹۸۰( 1 براون است. کيو شناسیروش
 و است کافی کيو پژوهش برای کنندهمشارکت ۶۰ تا ۴۰ بين

 کمتری حتی کنندگانمشارکت )۲۰۰۸( 2همکاران و دانش اختر
 اینمونه بنابراين، کردند؛ پيشنهاد مطالعات از برخی در را

 کافی دانش زمينه اين در که کارمند ۴۰ از متشکل هدفمند
 الاشتغ دولتی یهاسازمان در کرونا بحران شرايط در و داشتند
 .شدند انتخاب پژوهش اين برای اندداشته

 کيو نمودار سازیمرتب
 کنندگانمشارکت آن در که است يندیآفر کيو سازیمرتب

 کيو مجموعه هایگزاره خاص، شرايط اساس بر )P ه(مجموع
 ,Van Exel & Graff( کنندمی بندیطبقه و بندیرتبه را

 آوریجمع اصلی شکل دو با اغلب کيو شناسیروش ).2005
 سازیمرتب از پس و کيو) (نوع کارت سازیمرتب اول ها،داده
 دشومی انجام کنندگانمشارکت با مصاحبه يا نامهپرسش دادن

)Wolf, 2014.( انکنندگمشارکت به کيو سازیمرتب فعاليت 
 تأمل کيو هنمون در موجود موارد در تا دهدمی را فرصت اين
 قائل ارزش چيزی چه برای هاآن که بگيرند نظر در و کنند

 گونهچ و کنندمی بندیاولويت را عقايد و افکار چگونه هستند،
 ازاتموبه کيو سازیمرتب يندآفر دهند.می نشان را هاآن گفتمان

 اين در هاداده آوریجمع روش رود.می پيش انديشه خود

 کيو نمودار ابتدا شود.می آوریجمع مرحله دو در پژوهش
 یهامصاحبه آن از پس و شدند مرتب کنندگانمشارکت توسط
 هاداده تفسير برای کارکنان نظرات آوریجمع برای عميقی
 ابتدا کنندهمشارکت کيو، سازیمرتب انجام برای شد. انجام

 ،کنندمی تقسيم مخالف و موافق هدست دو به را فردی اظهارات
 (کاملاً  ليست از دسته پنج از يکی انتخاب با را هاآن سپس

 مخالفم) کاملاً  و مخالفم ندارم، نظری هيچ موافقم، موافقم،
 ونست در را گزاره هر کنندهمشارکت سپس کردند. بندیگروه
 هد.دمی قرار ،دارد فرد برای که اهميتی به توجه با بندیرتبه

 -۵( امتيازی ۱۱ مقياس يک از يا کيو پژوهش در توزيع
 کندمی استفاده +)۴ تا -۴( امتيازی ۹ مقياس يک از يا +)۵ تا
) Thomas, & McKeown ;2012 Stenner, & Watts

 مثبت) (اعداد بودنموافق اساس بر را هاگزاره افراد ).2013
 هاآن ،علاوهبه کنند.می مرتب منفی) (اعداد بودن مخالفت يا

 به توجه با دارند که توافقی سطح اساس بر را هاگزاره اين
ييگزاره کنند.می مرتب نظراتشان  دارای يا نيست مهم که ها

 يا ۰ ستون در هستند هاگزاره ساير به نسبت کمتری اهميت
 اهميتبی صفر همنطق در هاگزاره گيرند.می قرار آن نزديک

 ۱۱ مقياس يک از پژوهش اين در شوند.می گرفته نظر در
 ).۲ (جدول شد استفاده +)۵ تا -۵( امتيازی
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 مخالف کاملاً                                                      موافق کاملاً 

 

 پايايی و روايی
يي برای نياز مورد الزامات ،R پژوهش هایروش در  و پايا

يي  کيو، شناسیروش در حال،بااين است. ضروری روا
يي به مربوط هاینگرانی يي و پايا  چندانی اهميت از روا

 خود ديدگاه از کيو شناسیروش زيرا ؛نيستند برخوردار

                                                      
1 Brown 
2 Akhtar-Danesh et al 

 و واتز ،علاوهبه کند.می استفاده ذهنيات همطالع در ارجاعی
 که چهآن کيو شناسیروش چون که معتقدند ،)۲۰۰۵(۳استنر
 نظرات توليد صورتبه را گيردمی قرار ادعا مورد

 در است. معتبر روش اين دهد،می ارائه کنندگانمشارکت

3. Watts & Stenner 
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يي خصوص -Akhtar( کرد اشاره ذيل موارد به توانمی روا

Danesh et al., 2008:( 

يي  ادبيات در بازنگری طريق از عبارات محتوايی روا
 انمتخصص توسط عبارات اين کارگيریهب ارزيابی و پژوهشی
 است. گيریاندازه قابل کمی هایپژوهش در پژوهش موضوع
يي همچنين  هب کنندگانمشارکت که ایرتبه اساس بر محتوا روا
 روايی است. بررسی قابل آن مجاور عبارت و دهندمی عبارات
 هب نسبت کنندگانمشارکت رضايت ميزان بررسی با صوری
 پذيرامکان آنان ذهنيت دادن نشان برای عبارت قابليت و ظرفيت

 است.

يي  کنندگانمشارکت که معناست اين به سازی:مرتب روا
 اتنظرنقطه و هاذهنيت به توجه با تنها کيو سازیمرتب هنگام
 در ديگری بيرونی معيار و دهندمی انجام را عمل اين خود

 در کيو هایکارت سازیمرتب برای گرفتهانجام ارزيابی
 ندارد. تأثير آن بر و نيست مطرح کنندهمشارکت

يي هقضي مورد در  کرد: اشاره زير موارد به توانمی پايا

يي  تهدس يک کنندهمشارکت يک آيا کيو: سازیمرتب پايا
 به مختلف تکرارهای در يکسان دستورالعمل با را کارت

يي مورد در رايج هایروش کند؟می مرتب شکل يک  شامل پايا
 است اين نيز ديگر هشيو است. کردندونيمه روش مجدد، آزمون

 یکارگيربه يا مشابه افراد نمونه دو برای کارت دسته يک که
 است. افراد از نمونه يک برای مشابه کارت دودسته

ليل  هاداده تح
 مانجا اشخاص ذهنيت بندیدسته منظوربه کيو عاملی تحليل

 ضريب از عاملی تحليل انجام برای روش اين در شود.می
 روش به هاعامل روش اين در که شد استفاده همبستگی

يي برای و شدند داده چرخش واريماکس،  ،نیذه الگوهای شناسا
 هادهدا کنندگان،مشارکت توسط کيو سازیمرتب و بندیرتبه
 شد. SPSS افزارنرم وارد

 يک همحاسب کيو هایعامل وتحليلتجزيه در مرحله نخستين
 دح چه تا دهدمی نشان که ماتريسی است. همبستگی ماتريس
 ساير با کنندهمشارکت يک هایتفاوت و شباهت

 ,Brown( است يکسان غير يا يکسان کنندگانمشارکت

 يسماتر يک ايجاد برای اصلی همؤلف وتحليلتجزيه از ).1980
 شودمی استفاده کيو مختلف هایدسته بين همبستگی

)Militello & Benham, 2010.( اين در همبستگی ماتريس 
 )=۴۰N( کنندگانمشارکت تعداد اساس بر و ۴۰×۴۰ مطالعه
 ز:ا است عبارت هاداده يسماتر ديگرعبارتبه شد. گيریاندازه

يسي  و کنندهمشارکت فرد ۴۰ شامل آن هایستون که ماتر
 ۷ حذف از پس اما است؛ کيو گزاره ۴۰ شامل آن سطرهای
 کنندهمخدوش عاملی بار داشتن علت به کنندهمشارکت

 )۸،۱۳،۱۵،۱۶،۱۷،۲۱،۲۲ شماره هایکننده(مشارکت
 ها،داده ورود از بعد آمد. در ۴۰×۳۳ صورتبه عاملی ماتريس

 یگهمبست گام تيننخس در ذهنی الگوهای آوردندستبه برای
 شود.می محاسبه افراد ظراتن ميان

 هاعامل انتخاب برای گاتمن - کايزر معيار از ازآنجاکه
 شدند بندیدسته گروه ۶ در افراد ترتيب،اينبه است شده استفاده

 و هاآزمودنی جايگاه در هاعامل کيو عاملی تحليل اجرای در و
 هادام در گيرند.می قرار متغيرها جايگاه در کنندگانمشارکت

 دارمعنی هایعامل وزن ابتدا ملیعا هایتيازام همحاسب برای
 از هاعامل وزن محاسبه برای ايم.داده قرار سیبرر مورد را

𝑤 فرمول =
𝑓

1−𝑓2
 يک هر بعد همرحل در است. شده استفاده 

 برای کيو نمودار از حاصل اوليه هایرتبه در ضرب هاوزن از
 آيد(جدولمی دست به هاعامل امتياز و شده افراد از يک هر
۳.( 
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 یعامل ازيامت ۳ جدول

 عاملی امتياز عبارت

 FAC1-1 FAC1-2 FAC1-3 FAC1-4 FAC1-5 FAC1-6 

1 -.63117 1.35972 -.77878 1.80607 -.10921 .36718 

2 1.60082 .46829 -.35805 1.06791 -.28114 .25086 

3 -.04012 1.73910 -.87683 -.84351 .00938 .61979 

4 .47965 .99632 1.47466 -.02363 -1.07312 .15201 

5 .75371 1.38324 .44031 -1.15494 -.57074 -.32232 

6 .41370 -2.10431 -1.06083 -1.35293 -.26530 .86160 

7 -.87387 1.16812 -.70719 -.00867 -1.49213 -.43436 

8 .51676 .56689 .97988 .09580 -2.55449 -.32063 

9 2.39710 -2.03727 .27974 .29433 -.06500 -.00806 

10 .76949 -.79260 -.64941 -.07141 .32324 -.00814 

11 .59033 .16305 -.39032 .83099 -1.36716 -.38796 

12 1.12756 .51645 .29989 -1.05838 .20777 -.25351 

13 .81686 1.04427 .35671 -.89499 .89497 -1.00763 

14 .06512 .70474 -.51617 .69442 .69876 -.72335 

15 .25044 .53291 .63013 -1.08443 -.22614 .26868 

16 -.11309 -.85223 -.07392 1.27243 .73691 -1.77752 

17 .75524 -.15867 1.01759 -.23040 .87051 2.36604 

18 .79926 .58920 -1.31453 .60648 1.48353 .20887 

19 1.34306 -.44219 .20807 -.28588 .80060 -1.03178 

20 1.11835 -1.21553 -.48927 .34592 .83297 1.12994 

21 .90036 -.74546 -.51454 -.52225 -1.47224 -.40974 

22 .31159 -.36859 -.18883 2.77643 -.38075 -.13312 

23 .03134 .07570 -.91742 -.66924 -1.39988 -.13861 
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 شپژوه یهاافتهي ٤
 راهبردهای به نسبت کارکنان ذهنی الگوهای پژوهش، اين در

 قرار بررسی مورد دولتی هایسازمان در آوریتاب ايجاد
 ۱۱ عاملی، يافته چرخش ماتريس مقادير به توجه با گرفت.

 هایشماره به کنندهمشارکت
 عامل گيریشکل در ۱۹،۲،۱۴،۴،۱۸،۵،۳۶،۳۸،۲۹،۱۲،۱

 هایشماره به کنندهمشارکت ۶ و نخست
 ۴ و دوم عامل گيریشکل در ۴۰،۲۴،۳۴،۹،۱۰،۲۳

 گيریشکل در ۳۳،۲۶،۷،۲۵ هایشماره به کنندهمشارکت
 در ۳۷،۳،۳۰،۱۱ هایشماره به کنندهمشارکت ۴ و سوم عامل
 هایشماره به کنندهمشارکت ۵ چهارم، عامل گيریشکل

 کنندهمشارکت ۳ پنجم، عامل گيریشکل در ۳۵،۳،۳۲،۲۸،۲۰
 ؛اندداشته نقش ششم عامل گيریشکل در ۳۹،۳۲،۲۷ شماره به
 درصد ۳۳ که کرد اظهار توانمی نتايج اين اساس بر اما

 آوریتاب ايجاد در انسانی منابع مديريت نقش پيرامون هاديدگاه
 وه(گر سازمان برای کارکنان بودن مهم حس روشنیبه کارکنان

 اگر البته .داد نشان را آوریتاب تقويت در اول) ذهنی
 کارکنان نفسعزت به توجه (مثل مناسب و اصولی هایشاخص

 ميان اين از گرفت. نظر در هاآن برای آنان) هروحي تقويت و
 برای دوم) ذهنی (گروه کاری محيط سازیغنی به درصد ۱۸

 به افراد ذهنيت از درصد ۲۲دارند. اعتقاد آوریتاب ايجاد
 و است منعطف سوم) ذهنی (گروه محور بحران ريزیبرنامه
 داند.می آوریتاب ايجاد در مهمی عامل را حمايتی محيط

 در بايد که است اين هاآن باورهای از درصد ۲۲ همچنين
 قاارت آوریتاب تا کرد ايجاد چهارم) ذهنی (گروه تحول يندهاآفر

 سازنده تعاملات بايد که دارند را دغدغه اين درصد ۱۵ و يابد
 دايجا آوریتاب که باشد پنجم) ذهنی (گروه کارکنان بين در

 سازمانی دموکراسی فکر در پايانی درصد ۹ نهايت در و شود
 شود. نهادينه کارمندان در آوریتاب که هستند

24 -.00843 .18568 .09245 -.37934 1.52824 .75732 

25 -.59181 -.06985 -1.74432 -.79416 .90156 1.47969 

26 -.36275 -.17853 -1.63909 -.50954 -1.67632 -1.26725 

27 -.66323 -.31677 -1.74077 -2.14374 1.64492 -1.50404 

28 -.63561 .55723 .28602 -.33184 -.29704 .72444 

29 .26691 2.12037 .63525 .53511 1.84083 -.23088 

30 .80727 1.03394 .78523 .12566 -.24104 1.05324 

31 -1.73125 .59397 .86953 .16018 -.67567 1.29769 

32 -2.02073 -.77049 -.50162 -.03410 -.19250 2.49736 

33 -1.64163 -1.11652 -.04988 .27392 .02893 -.52644 

34 -1.08790 -.09419 1.58176 1.46080 1.76282 -1.41337 

35 -1.37700 .33838 .20465 -.48509 .16479 -1.30451 

36 -1.43276 -.13114 -1.09668 1.43757 .08722 .70586 

37 -.92947 -1.08650 1.65270 -1.17778 .12162 .12258 

38 -.09109 -1.40746 2.66117 .09164 .01948 .65166 

39 -1.46978 -.67546 1.50136 -1.26766 -.08968 -1.51542 

40 -.41323 -1.57383 -.34863 1.44827 -.52948 -.79617 
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 پرتو در آوریتاب نخست: ذهنی الگوی ٤٫۱
 سازمان در بودن مهم حس ايجاد

 در معناداری طوربه )٪۳۳( کنندگانمشارکت از نفر يازده
 اننمايندگ کنندگانمشارکت اين .اندگرفته قرار نخست عامل

 »سازمان در بودن مهم حس ايجاد پرتو در آوریتاب« ذهنيت
 فاعد که بودند موضوع اين بيانگر گروه، اين هایگزاره .هستند

 و +)۵ ،۹( است کارکنان برای عامل ترينمهم نفسعزت از
 و +)۴ ،۳۲( يکديگر کردنحمايت و درک با که بودند معتقد

 +)۴ ،۱۹( هاآن هروحي تقويت برای متنوع هایريزیبرنامه
 +)۳ ،۱۱( گيریتصميم در عمل استقلال داشتن و طرفازيک

 اين از و يابند دست سازمان برای بودن مهم حس به توانندمی
 هاآن طرفی از و باشند آورترتاب هابحران برابر در طريق

 ۳۳( سازمانی مختلف هایآموزش و )-۵ ،۳۲( مديران اقدامات
 .انددانسته اهميتبی خصوصاين در را )-۴ ،۳۱ و

 پرتو در آوریتاب دوم: ذهنی الگوی ٤٫۲
 سازمان در کاری محيط سازیغنی

 قرار دوم عامل در )٪۱۸( کنندگانمشارکت از نفر شش
 را متيازا بيشترين عامل اين به که یکنندگانمشارکت .اندگرفته

 »یکار طيمح سازیغنی پرتو در آوریتاب« به پايبند اندداده
 رايطش با متناسب بايد کاری محيط که باورند اين بر و بودند

 منعطف یبندزمان از سازمان چنانچه و +)۴ ،۳( باشد بحران
 را +)۳ ،۷( کارکنان اطلاعات و +)۴ ،۵( کند استفاده کاری

 آورتاب کارمندان از تواندیم دهد افزايش بحران هنيزم در
 هاارزش به یبنديپا مخالف گروه اين مدافعان اما شود؛ مندبهره

 به گروه اين و هستند )-۴ ،۹( انسانی یهالتيفض و )-۵ ،۶(
 علاقه )-۴ ،۳۸( حمايتی محيط و )-۴ ،۴۰( یافزارنرم هجنب

 )-۳ ،۲۰( یفردانيم تعاملات به حتی و اندنداده نشان چندانی
 گفت توانمی اين از و اندکرده پشت هم )-۱ ،۱۷( بيان آزادی و

 ً  .اندداشته آوریتاب به یافزارسخت نگاه صرفا

 پرتو در آوریتاب سوم: ذهنی الگوی ٤٫۳
 محور بحران ريزیبرنامه

 از %۲۲ شد پديدار پژوهش اين در که عاملی سومين
تصاص خود به را )نفر ۴ حدود( کنندگانمشارکت  و اندداده اخ

 ريزیبرنامه پرتو در را آوریتاب« که است تفکری دارای
 خود سر در ذهنيت اين حاميان و داندمی »محور بحران

ييايده  و +)۵ ،۳۸( دارند حمايتی محيط يک ايجاد باب در ها
 قفائ برای دقيق هایريزیبرنامه و سازنده تغييرات از همواره

 کنار در و کنندمی استقبال +)۴ ،۳۹ و ۳۷( بحران بر آمدن
 و +)۳ ،۸( کارکنان سلامت به توجه از هاآن مواضع اين

 حامی بيشتر هاآن .اندنمانده غافل +)۲ ،۱۵( هاآن از قدردانی
 ايجاد از پس که اقداماتی به روازاين درمان؛ تا هستند پيشگيری

 توجه )-۵ ،۲۵( کارکنان کردنآرام مثل ،گيردمی انجام بحران
 .ندارند چندانی

 پرتو در آوریتاب چهارم: ذهنی الگوی ٤٫٤
 يندهاآفر تحول

 اين و است )نفر ۴( %۲۲ شامل گروه اين کنندگانمشارکت
 تحول پرتو در آوریتاب« حاميان توانمی را افراد از دسته

 شرايط در +)۵ ،۲۲( شغلی گردش زيرا دانست؛ »يندهاآفر
 تنهانه و دانندمی کارکنان در آوریتاب تقويت هلازم را بحران
 ،۴۰( کرد ايجاد آرام جوی بحران شرايط در بايد که معتقدند

 توجه )۴۰،۴( کارکنان به دادن قلب قوت به همواره بلکه +)۴
روان مشاوران استخدام با که بودند باور اين بر هاآن .داشتند
 تخصصی هایآموزش برای بستری ايجاد و +)۱ ،۳۳( شناسی

 تا کرد ايجاد اساسی تحولات يندهاآفر در توانمی +)۳ ،۶۶(
 کارهای از هاآن ديگر طرف از .شود تقويت کارکنان آوریتاب

 استقبال )-۴ ،۳۷( کاری محيط در نوآوری )-۵ ،۲۷( گروهی
 )-۳ ،۵( کارکردن هنحو در تغيير با و کنندنمی چندانی
 .اندمخالف

 پرتو در آوریتاب پنجم: ذهنی الگوی ٤٫٥
 سازمان در سازنده تعاملات

 افراد اين و گيرندمی قرار گروه اين در کارکنان از ۱۵%
 ،۲۷( باشند تعامل در هم با همواره بايد کارکنان که دارند اعتقاد

 گريکدي به و باشند هم حامی که کرد تربيت یکارکنان و +)۴
 ايجاد سازمان در جوی بايد سازمان و +)۴ ،۲۴( کنند کمک
 در +)۳ ،۱۸( شود ترکينزد هم با کارکنان روابط که کنند

 پرتو در آوریتاب« گروه اين در گفت توانمی راستا همين
 به گروه اين است. ريپذامکان »سازمان در سازنده تعاملات

 مسائل به مربوط که عواملی و )-۵ ،۸( کاری هایريزیبرنامه
 دادن با معتقدند و ندارند چندانی هعلاق )-۴ ،۱۱( است کاری
 تقويت به توانینم )-۴ ،۷( بحران خصوص در صرف آگاهی

 کرد. شايانی کمک آوریتاب

 پرتو در آوریتاب ششم: ذهنی الگوی ۴٫۶
 سازمانی دموکراسی

 اين و گيرندمی جای دسته اين در کنندگانمشارکت از ۹%
 دموکراسی پرتو در آوریتاب« هزاوي از توانمی را گروه

 جديد یسازوکارها ايجاد به هاآن رايز کرد؛ تحليل »سازمانی
 ،۱۷( بيان آزادی و +)۵ ،۳۲( کارکنان روابط بهبود برای

 کنار در همچنين و دارند اعتقاد آوریتاب تقويت برای +)۴
 به )۴+ ،۳۱( هاآن سلامتی و +)۴ ،۲۵( کارکنان آرامش
 هرچه توجه برای +)۳ ،۶( اساسی یهاارزش کردن ترپررنگ

 بحران شرايط در کارکنان بودن آورتاب اهميت به بيشتر
 و )-۴ ،۲۴( مديران نقش برای هاآن مقابل در .اندپرداخته
 نيستند. قائل چندانی اهميت )-۵ ،۱۶( خلاق کارکنان

 بحث ٥
 الگوهای فهم پژوهش اين هدف ،شد ذکر ترپيش که طورهمان
 در آوریتاب ايجاد راهبردهای به نسبت کارکنان ذهنی

 بودند عبارت شد مطرح که سؤالاتی و است دولتی هایسازمان
 در انسانی منابع مديريت نقش با مرتبط هایديدگاه الف) از

 ب) اند؟کدام دولتی هایسازمان در کارکنان آوریتاب ايجاد
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 دولتی هایسازمان در کارمندان ذهنی الگوهای مراتبسلسله
ييشاخص ج) است؟ چگونه  کندمی متمايز را ديدگاه يک که ها

 الگوی آن هنمايند که کنندگانیمشارکت ديدگاه د) و اند؟کدام
 اسخپ برای پژوهش اين است؟ تفسيرقابل چگونه هستند ذهنی

يي را گروه شش فوق هایپرسش به  طريق از که کرد شناسا
 ز:ا اندعبارت هايافته اين که آمدند پديد عاملی وتحليلتجزيه

 در بودن مهم حس ايجاد پرتو در آوریتاب ذهنی الگوهای
 در کاری محيط سازیغنی پرتو در آوریتاب سازمان،
تاب محور، بحران ريزیبرنامه پرتو در آوریتاب سازمان،

 تعاملات پرتو در آوریتاب يندها،آفر تحول پرتو در آوری
 دموکراسی تحول پرتو در آوریتاب و سازمان در سازنده

 سازمانی.

 که پيشين هایپژوهش از حاصل نتايج با پژوهش اين نتايج
 کار طيمح و یريادگي فرهنگ )،یتيحما (نظارت یرهبر
 سازمان طرف از که یتيحما و )یتيحما سازمان و مي(ت یتيحما

 و است کارکنان آوریتاب عامل ترينمهم گيردمی صورت
 عامل کي یتيحما سازمان کي که است موضوع اين بيانگر

 کانتز( تاس کارکنان در آورانهتاب یرفتارها جاديا یبرا مهم
 ،یمشارکت ،یتيحما باز، یکار طيمح و )۱۰۱۶ همکاران، و

 تيتقو را کارکنان آوریتاب محور، یريادگي و توانمندساز
 ،همکاران و بوکنوگه ؛۲۰۰۵ ،همکاران و مربو( کندمی

 و کيمارس ؛۲۰۰۲ ل،يگ ؛۲۰۰۴ ،همکاران و گانيا ؛۲۰۰۹
 هگزار در موضوع اين که دارد مطابقت )۲۰۰۳ نز،يواتک

 یتيحما طيمح جاديا با کارکنان یشخص یزندگ فشار کاهش«
 در که »گريکدي با همکاران دوستانه تعامل و رانيمد توسط
 است نموده کسب را عاملی امتياز بالاترين سوم ذهنی گروه

 راتييتغ اعمال« گزاره همچنين و خوردیم چشم به وضوحبه
 یهاآموزش مثل یکار طيمح داشتننگه روز یبرا سازنده
 یتعامل یهاسبک جاديا و ديجد یفناور با کار یبرا یسازمان

 )۱۰۱۷( همکاران و کونتز توسط که ديگر پژوهش در »ديجد
 هاسازمان و مديران که بود موضوع اين بيانگر که شد انجام که
 ،کارکنان يادگيری یارتقا برای را خود سازمانیفرهنگ بايد

 .دارد مطابقت دهند، تطبيق نوين یهاشبکه ايجاد و سازگاری
 که بودند معتقد )۱۰۱۷کونتز و همکاران ( اين بر علاوه

ييمحيط بايد مديران  اساحس کارکنان آن در که کنند ايجاد را ها
 ناي که دارند را توسعه و يادگيری کردناشتباه قدرت کنند

 کارکنان یآورتاب و یخونسرد به کمک« هگزار در موضوع
 یالگو در »رييتغ طيشرا در کارکنان یخطا از یپوشچشم با

 و ووينود اين بر علاوه .است گرديده بيان چهارم ذهنی
 از هم که کارکنانی که کردند پيشنهاد )۱۰۱۳( همکاران
 شوندمی حمايت هاآن طرف از هم و کنندمی حمايت همکاران

 روهگ دکنندهييتأ وضوحبه موضوع اين که بود خواهند آورترتاب
 همکاران و خان پژوهشی در ديگر طرف از .است پنجم ذهنی

 انيجر و اطلاعات یگذاراشتراک اهميت به داد انجام )۱۰۱۹(
 هک است کرده اشاره کارکنان آوریتاب هتوسع برای اطلاعات

 هنيزم در بخشییآگاه و رسانیاطلاع« هگزار با موضوع اين
 در .دارد مطابقت دوم ذهنی گروه در »آن ابعاد و کرونا

 دادند انجام )۱۰۱۶( همکارانش و بوستينزا که ديگر پژوهش
 ار آوریتاب که انسانی منابع مديريت اقدامات که موضوع اين
 راتييتغ زيآمتيموفق یاجرا یبرا کنندیم جاديا سازمان در

 هستند ازين مورد فناورانه یهاتيقابل با همراه کيتکنولوژ
 روز یبرا سازنده راتييتغ اعمال« هگزار که شد مطرح

 با کار یبرا یسازمان یهاآموزش مثل یکار طيمح داشتننگه
 ذهنی گروه در »ديجد یتعامل یهاسبک جاديا و ديجد یفناور
 کرد بيان توانمی اين بر علاوه .است موضوع اين يدؤم سوم
 اداش،پ مانند کارمند، بر یمبتن یانسان منابع تيريمد اقدامات که

 کتمشار و توسعه بر یمبتن عملکرد یابيارز توسعه، و آموزش
 با و شوندمی منجر ثبتم یروان یامدهايپ به یريگميتصم در

 همکاران، و هال لنگنيک( هستند مرتبط آوریتاب جاديا
 در را موضوع اين که )۱۰۱۴ همکاران، و باردئول ؛۱۰۱۱
 و مستقل یريگميتصم تيتقو یبرا یطيشرا جاديا« هگزار

 .کرد مشاهده توانمی نخست ذهنی گروه در »یکار استقلال
 کردند بيان خود پژوهش در )۱۰۱۶( زيدي و ملاک همچنين

 ودخ کارکنان هتوسع در توانندمی رانيمد که ييهانهيزم از یکي
 موضوع اين که است هاآن آوریتاب بهبود ،باشند داشته نقش

 سطتو »هاآن با کردن صحبت با کارکنان کردن آرام« هگزار با
 ديگر پژوهشی در .دارد همخوانی ششم ذهنی گروه در رانيمد
يلي توسط که  اين بيانگر و گرفت انجام )۲۰۰۶( همکاران و دو
 آوریتاب یارتقا یبرا را یکار طيمح بايد هاسازمان که بود

 وانعنبه مثبت هنيزم و طيمح از کارکنان تکتک و کند فراهم
 به هک دوم ذهنی گروه با کنند استفاده آن از توسعه یبرا یمنبع

 پايند »سازمان در کاری محيط سازییغن پرتو در آوریتاب«
 و راجرسون پژوهش ديگر سوی از .دارد مطابقت کاملاً  بودند

 یزمان کارکنان یآورتاب که داد نشان )۱۰۱۶( همکاران
 اجرا را یآورتاب آموزش هاسازمان که ابدي شيافزا تواندیم

 و مجدد آموزش با کارکنان ييتوانا تيتقو« هگزار که کنند
 موضوع اين بيانگر چهارم ذهنی گروه در »یاحرفه آموزش

 باشد تأييدی مهر تواندمی پژوهش اين هایيافته بنابراين ؛است
 کند. کمک دانش بسط به برآنعلاوه و آوریتاب ادبيات به

 پيشنهادها و هامحدوديت
 از یبرخ که داشت وجود خطر اين پژوهش اين در

 استفاده هاکارت در که را ييهاگزاره یمعنا کنندگانمشارکت
 در کنندگانمشارکت زيرا نکنند؛ ريتفس یدرستبه را شودیم

 در کههنگامی اما ؛بودند یتيقوم ،ینژاد ،یتيجنس یهاگروه
 یسؤالات خاص عبارت کي یمعنا مورد در سازیمرتب نيح

 کارت تا خواستیم کنندگانمشارکت از پژوهشگر شد، مطرح
 کند. مرتب دارد هاآن یبرا عبارت آن که ييمعنا اساس بر را

 يينها همجموع که بود نيا روش نيا یهاتيمحدود از یکي
 هک یکنندگانشرکت یبرا را موجود یهادگاهيد کيو یهاگزاره
 در موضوع نيا باشد. کرده محدود کنندیم مرتب را هاکارت

 مورد در اظهارنظر یبرا یفرصت کنندگانمشارکت که ييجا
ييمصاحبه یعني داشتند؛ کيو هنمون  زیسامرتب از پس که ها

 شد. حل گرفت، انجام کيو نمودار

 هایسازمان تنوع پژوهش اين یهاتيمحدود از ديگر يکی
 که ودب شده تشکيل کنندگانیمشارکت از اينکه و بود دولتی
 کاری ماهيت بودن همگن دليل به اما داشتند؛ متفاوتی عقايد

 اين انجام جامعه يک مردم یازهاين کردنبرطرف يعنی هاآن
 کرد. ريپذهيتوج را پژوهش
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 و پژوهشگر یريسوگ به مربوط موضوع اين بر علاوه
 بر کارکنان آوریتاب هديپد مورد در احساسات چگونه نکهيا

 به توانمی که است ديگری محدوديت از بگذارد ريتأث ريتفس
 ،کار انجام طيشرا و کيو نمونه يينها انتخاب .کرد اشاره آن
 از ييهانمونه یهمگ هاعامل ريتفس و عامل چرخش حلراه

 لشک را مطالعه نيا هایيافته که بودند پژوهشگر یهاانتخاب
 و تعصب هرگونه از پيشگيری یبرا شرايط اين در دادند.
 از یبرا ييهایاستراتژ از پژوهشگر ،پژوهش در یريسوگ

 با يوک هنمون مثالعنوانبه کرد. استفاده موضوع اين بردنن يب
 به منجر که گرفت قرار بررسی مورد متخصص نيچند
 یبرا .دش هاآن درک و وضوح یبرا هاگزاره در دنظريتجد

 بار با کنندهمشارکت چند با ها،افتهي ريتفس در یريسوگ کاهش
 را یرشتيب نشيب نديآفر نيا انجام که شد مصاحبه بالا عاملی

 .دادیم ارائه کنندگانمشارکت هایديدگاه مورد در

 یبرا لازم زمانمدت ،یشناختروش یهاتيمحدود از یکي
 هب نياز دليل به پژوهش اين انجام است. کيو پژوهش کي انجام

 سردرگمی باعث کيو نمودار تکميل برای یطولان زمان صرف
 عدم به منجر نهايت در و هاآن خستگی و کنندگانمشارکت
 یسازمرتب نيهمچن .شدیم هاسازمان از بعضی همکاری

 زا خاص هلحظ کي در کنندگانشرکت افکار گرانيب هاکارت
 .شود تغييرمی دستخوش زمان گذشت با احتمالاً  و است زمان

 ييهادلالت آتی پژوهشگران یبرا پژوهش نيا یهافتهيا
 نظر در تربزرگ بحث کي از یبخش عنوانبه ديبا اما دارد،
 )۸۸۱۹( ۱توماس و ونيک مک که طورهمان رايز شود؛ گرفته

 هب ميمفاه کردند: انيب ويک یشناسروش از استفاده مورد در
 هوممف اي گزاره کي که چهآن و اندافتهي شکل یارجاع خود شکل
 مقابل طرف یمعان با است ممکن باشد آن انگريب است قرار

 شکل به ويک یهاپژوهش در هاداده کهييازآنجا باشد. متفاوت
 را یعامل یهاهيآرا آزادند گرانيد یعني - هستند »یعموم«

 شده نجاما ريتفاس - برسند خود مستقل جينتا به و کنند یبررس
 توانندیم و است بحثقابل گرانيد یبرا زين پژوهش نيا در
آن  هایتهياف طبق نيبنابرا اورند؛يب دست به آن از یگريد جينتا
 ويک روش از استفاده یايمزا از آزاد بحث که گفت توانیم دو
 چالش به را هاداده تيفيک توانینم و است پژوهش کي در

 هاآن یمعان و ميمفاه و تياهم سر بر توانیم اما کشاند،
 داشت. نظراختلاف

 ،گرفت انجام یسازمرتب از پس که ييهامصاحبه یط در
 به هاسازمان بيشتر چه هر توجه دمور در کنندگانمشارکت
 مديران نقش و کارمندان انسانی یهالتيفض و احساسات

 نظرات آوریتاب تقويت برای کارکنان از حمايت در هاسازمان
 پژوهشگران که گفت توانمی نيبنابرا کردند، ارائه را مهمی

 ریآوتاب با آن ارتباط و مباحث اين بررسی به توانندمی آتی
 يجادا از مانع که را یعوامل اي ابعاد توانندمی همچنين .بپردازند

 مختلف یهاروش از استفاده با را دشویم کارکنان در آوریتاب
 که دکننیم یبررس که ييهاپژوهش اين بر علاوه کنند. یبررس

 بر تلايتحص سطح اي خانواده تيوضع ،ييايجغراف تيموقع ايآ
 امانج به تواندمی ر،يخ اي گذاردیم ريتأث کارکنان یآورتاب

                                                      
1. McKeown & Thomas 

 تقويت یچگونگ بر که یعوامل مورد در آتی هایپژوهش
 کند. کمک ،گذاردیم ريتأث کارکنان یآورتاب

 یريگجهيتن ٦
 هب نسبت را دولتی هایسازمان کارکنان یهادگاهيد پژوهش نيا

 ینگاه هدربرگيرند و کرد یبررس آوریتاب ايجاد راهبردهای
 همجموع نيهمچن و آوریتاب به مربوط اتيادب به گسترده
 یبرا که کرد جاديا را یابزار و بود آن مورد در دانش گسترده
 یبرا هاآن از دعوت و کنندگانمشارکت یفرد تيذهن یبررس

 که چهآن مورد در خود یباورها و افکار نظرات، انيب
 مطالعه نيا تينها در .کند استفاده ،کندیم جاديا را آوریتاب

 تقويت برای انسانی منابع اقدامات مورد در یقيدق یهاافتهي
 که داد نشان پژوهش نيا .دهدیم ارائه کارکنان آوریتاب

 مورد در یمتفاوت هایديدگاه دولتی هایسازمان کارمندان
 از یاريبس دارند. آوریتاب تقويت برای انسانی منابع اقدامات
 با و شد نمايان پژوهش نيا طول در یذهن یباورها و نظرات

ييمصاحبه  جينتا شد. روشن شتريب سازیمرتب از پس ها
 مورد در کنندگانمشارکت یباورها که دهدیم نشان پژوهش
 یاصل عامل شش در آوریتاب تقويت در انسانی منابع اقدامات

 از: اندعبارت که شوندیم ظاهر کيو یسازتبمر جهينت در
تاب« ،»سازمان در بودن مهم حس جاديا پرتو در یآورتاب«

تاب« ،»سازمان در کاری محيط سازیغنی پرتو در آوری
 در آوریتاب« ،»محور بحران یزيربرنامه پرتو در یآور
 در سازنده تعاملات پرتو در آوریتاب« ،»يندهاآفر تحول پرتو

 ».یسازمان یدموکراس تحول پرتو در آوریابت« و »سازمان

تاب که یکنندگانمشارکت گفت توانمی خلاصه طوربه
 تعريف سازمان در بودن مهم حس جاديا پرتو در را یآور
 دادیم نشان که بودند موافق یاظهارات با شتريب ،کردندمی

 کارکنان آوریتاب برای کارکنان هروحي تقويت و نفسعزت
 ييآشنا هدهندنشان حتی که یاظهارات .است مهم سازمان در

 به د.وب یريگميتصم در مشارکت در عملشان استقلال با گروه
 انجام دبودن معتقد کنندگانمشارکت فوق اظهارات با توافق دنبال
 در آوریتاب تقويت برای یرحضوريغ صورتبه کارها
 گر،يد یسو از است. کنندهکمک بسيار بحران شرايط

 محيط سازیغنی پرتو در آوریتاب حامی کنندگانمشارکت
 جهتو کاری محيط طراحی و چيدمان به بيشتر سازمان در کاری

 قرار گروه نيا در که کارکنانی موارد، اغلب در داشتند.
 حيطم تحول به ليتما که یاظهارات با داشتند ليتما رند،يگیم

 دارطرف هاآن مثلاً  کنند؛ اعلام را خود موافقت بود کاری
 دبودن شهروندان با ارتباط مديريت و کاریمنعطف یبندزمان

 از هاآن برای رو پيش بحران مورد در کافی اطلاعات انتقال و
ييبه اهميت  بود. برخوردار سزا

برنامه پرتو در یآورتاب که بعدی گروه اين بر علاوه
 اذعان موضوع اين بر دادند قرار مدنظر را محور بحران یزير

 يجادا تغيير با مواجه برای جديدی یزيربرنامه بايد که داشتند
 بحران برابر در آوریتاب برای را جديدی یهاسبک و کرد

 کار به را مختلفی یهابرنامه بايد سازمان و کرد یگذارهيپا
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 با موارهه بتوانند کارکنان و شود حفظ کارکنان سلامتی تا رديگ
 باشند. تعامل در هم

 در آوریتاب دارانفطر توانمی را چهارم گروه نيهمچن
 یجو و شغلی گردش جاديا رايز دانست؛ يندهاآفر تحول پرتو
 کرده اشاره آن به گروه اين مدافعان که بود مواردی از آرام

 از بحران شرايط در کارکنان خونسردی به کمک و بودند
 کارکنان برای ستيبایم سازمان يک که بود مهمی اقدامات

 همواره یشناسروان مشاوران یريکارگبه با و دهند انجام خود
 رآورتتاب سخت طيشرا در کارکنان که کنند ايجاد را مسيری

 پرتو در آوریتاب مدافعان از بعدی گروه ديگر طرف از .شوند
 در آوریتاب یارتقا و هستند سازمان در سازنده تعاملات
 همچنين و داندمی هاآن بين سازنده همکاری مستلزم را کارکنان

 بين صميمت ايجاد برای مناسب بستر يک آوردن فراهم به
 .دهندیم اهميت بسيار سازمان به خاطرتعلق حس و کارمندان

 آوریابت که بودند کنندگانیمشارکت آخر گروه نهايت در
 قدمعت هاآن و کردندمی تعريف سازمانی دموکراسی پرتو در را

 به جديد یهاارزش ترويج و اجتماعی یهاشبکه ايجاد بودند

 همچنين هاآن .کندیم کمک کارکنان بين در آوریتاب ايجاد
 همم موضوعی را کارکنان افکار بيان برای آزاد بستری ايجاد
 زا متفاوت هایديدگاه با پژوهش نيا یهاافتهي .کردندمی قلمداد

 علاوه دارد. مطابقت شد ذکر ترشيپ که طورهمان آوریتاب
 که آمد دست به ييهاشاخص کارکنان ذهنيت بررسی با اين بر

 مثالعنوانبه شوندینم يافت شده انجام هایپژوهش در معمولاً 
 در کارکنان نفسعزت از دفاع همچون عواملی به توانمی

 کمک جهت یشناسروان مشاوران استخدام و ماتيناملا برابر
 انسازم به قلب ميصم از که یکارکنان پرورش و کارمندان به

 کرد. اشاره دهند تياهم

 یاقدامات هاآن رايز هستند، مهم پژوهش نيا از حاصل جينتا
 در یآورتاب تيتقو یبرا یدولت یهاسازمان یبرا را متنوع

 زا بار نيا کندیم وادار را رانيمد و کندیم جاديا خود کارکنان
 اعمال با و کنند نگاه یآورتاب موضوع به کارکنان منظر

 در کارکنان تا برند کار به را یديجد یهارراهکا هاآن نظرات
 .شوند تررآوتاب بحران طيشرا
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